M

-y

Universitat de Girona

INTEGRACIO DE SISTEMES ESTANDARDITZATS DE
GESTIO: ANALISI EMPIRICA

Mercée BERNARDO VILAMITJANA

ISBN: 978-84-693-1992-5
Diposit legal: GI-321-2010
http://www.tdx.cat/TDX-0303110-140220

ADVERTIMENT. La consulta d’aquesta tesi queda condicionada a I'acceptacié de les seglients
condicions d'Us: La difusi® d’aquesta tesi per mitja del servei TDX (www.tesisenxarxa.net) ha estat
autoritzada pels titulars dels drets de propietat intel-lectual Unicament per a usos privats emmarcats en
activitats d’investigacio i docéncia. No s’autoritza la seva reproduccié amb finalitats de lucre ni la seva
difusid i posada a disposicié des d’un lloc alie al servei TDX. No s’autoritza la presentacié del seu
contingut en una finestra o marc ali¢ a TDX (framing). Aquesta reserva de drets afecta tant al resum de
presentacio de la tesi com als seus continguts. En la utilitzacié o cita de parts de la tesi és obligat indicar
el nom de la persona autora.

ADVERTENCIA. La consulta de esta tesis queda condicionada a la aceptacion de las siguientes
condiciones de uso: La difusion de esta tesis por medio del servicio TDR (www.tesisenred.net) ha sido
autorizada por los titulares de los derechos de propiedad intelectual Unicamente para usos privados
enmarcados en actividades de investigacion y docencia. No se autoriza su reproduccion con finalidades
de lucro ni su difusion y puesta a disposicion desde un sitio ajeno al servicio TDR. No se autoriza la
presentacion de su contenido en una ventana o marco ajeno a TDR (framing). Esta reserva de derechos
afecta tanto al resumen de presentacion de la tesis como a sus contenidos. En la utilizacién o cita de
partes de la tesis es obligado indicar el nombre de la persona autora.

WARNING. On having consulted this thesis you’re accepting the following use conditions: Spreading
this thesis by the TDX (www.tesisenxarxa.net) service has been authorized by the titular of the
intellectual property rights only for private uses placed in investigation and teaching activities.
Reproduction with lucrative aims is not authorized neither its spreading and availability from a site
foreign to the TDX service. Introducing its content in a window or frame foreign to the TDX service is
not authorized (framing). This rights affect to the presentation summary of the thesis as well as to its
contents. In the using or citation of parts of the thesis it’s obliged to indicate the name of the author.




ﬂ

Universitat de Girona

TESI DOCTORAL

INTEGRACIO DE SISTEMES ESTANDARDITZATS DE GESTIO:;
ANALISI EMPIRICA

Autora: MERCE BERNARDO VILAMITJANA

Girona, novembre de 2009






ﬂ

Universitat de Girona

TESI DOCTORAL

INTEGRACIO DE SISTEMES ESTANDARDITZATS DE GESTIO:;
ANALISI EMPIRICA

Autora: MERCE BERNARDO VILAMITJANA

Novembre de 2009
Programa de Doctorat: Innovacié Empresarial, RADdluacio de la Tecnologia

Dirigida per: Dr. JAUME VALLS PASOLA
Dr. MARTI CASADESUS FA

Memoria presentada per a optar al titol de Dogterda Universitat de Girona






z

Universitat de Girona

Jaume Valls Pasola, catedratic del Departamentodi@mia i Organitzacido d’Empreses
de la Universitat de Barcelona, i

Marti Casadesus Fa, professor titular del Depaman@Organitzacio, Gestid
Empresarial i Disseny Producte de la UniversitaGdena,

CERTIFIQUEN:

Que aquest treball titulat “Integracié de Sisteristandarditzats de Gestio: Analisi
Empirica”, que presenta Mercé Bernardo Vilamitjgpea a I'obtencié del titol de
Dorctora, ha estat realitzat sota la nostra digecci

Signatura:

Dr. Jaume Valls Pasola Dr. Marti Casadesus Fa

Girona, 11 de novembre de 2009






Tesi Doctoral realitzada en el marc del projecteretmerca de referencia SEJ2006-
00682/ECON: “Los sistemas integrados de gestiéG)€&h las empresas espafolas”,
en el qual la doctoranda és investigadora i esi@nat pel Ministeri d’Educacio i
Ciencia dins del programa d’ajuda als projectest&iR






A la paciencia de tots els qui m’han acompanyatdttot aquest temps

“La innovacio és treball dur, no pas una genialitat

Peter Drucker

“...1ens ha costat déu i ajuda arribar fins aqui!

“Corrandes de la parella estable”, Manel






Agraiments

Qui m’havia de dir que al final acabaria fent uesi'tEn la meva joventut d’estudiant
universitaria sempre pensava que després de limeme en ADE treballaria uns
guants anys, m'especialitzaria en alguna matétafaria un master per poder ser més
competitiva en el mon laboral. Pero...

Quan feia quart de carrera, a I'estiu, quan jad&abat feina d’auxiliar comptable en

una petita empresa familiar, vaig rebre un maihdlesep Cobarsi per si m'interessava
ajudar-lo en el tractament de dades de la seva EesiGerma Coenders, el meu

professor d’estadistica, li havia passat una lldEumnes que potser hi estarien
interessats en la qual jo hi era. Al final vaig rmseguir la feina i em vaig passar tot
I'estiu tractant dades en un despatx calords, ¢ d&scobrir que aixd de la recerca
m’agradava prou. | aixi va comencar tot...

Hi ha molta, moltissima gent a qui he d’agrair dimalment aquesta tesi sigui una
realitat. Demano des d’ara disculpes per si hitianq s’hi veu reflectit/da, pero es deu
més a un tema d’espai que no de sentiment.

En primer lloc dono les gracies, moltes graciespatus dos directors de tesi, en Jaume
Valls i en Marti Casadesus. Sense la seva ajudmrtsu sobretot paciéncia no
haguéssim arribat fins aqui. En especial, i crecapuest és el millor moment per dir-
ho, agraeixo a en Jaume que apostés per mi qugnstotomencava el doctorat i
m’ajudés a aconseguir la beca de recerca UdG (d&ixJaume Guia també en té part
de “culpa” i li estic molt agraida), i la possitali d’ampliar horitzons i incorporar-me
com a ajudant a la UB, entre moltes altres cosas\bg li vull agrair a en Marti que
acceptés ser el meu director de tesi, que m’hagatdoportunitat de poder fer la tesi
amb ell, que m’hagi ajudat tantissim amb les daglssarticles, I'estada de recerca i la
gestio de tot el procés. Ambdds, a part de serctdirepatidors de tesi, m’han
demostrat que s6n grans persones en qui poderacandréixer professionalment i
personalment. Moltes gracies!

En segon lloc dono les gracies a I'Stan Karapetrolifiaki Heras i en Frederic
Marimon. A I'Stan li agraeixo molt tota la paciéadi el procés d’aprenentatge en
I'elaboracio dels articles, la possibilitat de ttér amb ell, de fer I'estada a Edmonton,



i el desenvolupament de la meva capacitat critaagtacritica a I'hora de fer recerca. A
I'lRaki li agraeixo molt el suport i els consellsgm’ha donat, que hagi comptat amb
mi per a diferents projectes, i la seva guia des\@ig comencar amb aquesta recerca.
| a en Fede li agraeixo moltissim la seva pacigriitia i tot molestant-lo per vacances
d’estiu, per ensenyar-me com es fan i interpretgnna dels resultats estadistics, pero
també per ser sempre positiu i animar-me en tot embmEspero poder continuar
treballant amb tots vosaltres.

En tercer lloc, li agraeixo molt a en Quim Ciurdatel suport i anims incondicionals
gue m’ha donat, les tardes de recerca, la seva @ndot moment i la seva direccio,
encara que moral, d’'aquesta tesi.

En quart lloc vull agrair a la Universitat de Gieoha la Universitat de Barcelona totes
les facilitats i suport donats, més en concretdaisartaments d’Organitzacié, Gestid
Empresarial i Disseny de Producte de la UdG i dieooia | Organitzacio d’Empreses
de la UB. Pero en especial he d’agrair I'ajudards grups de recerca:

1. Al Grup de Recerca en Enginyeria de Producte, BroB&oduccioé (GREP) de
la UdG, de qui he apres i m’agradaria continuaema@nt com es fa la recerca
d’alt nivell i on hi he trobat companys i amics gwéhan ajudat i animat tot
aquest temps;

2. Al Grup de Recerca en Logistica, Estratégia i RexsuHumans (LERH) de la
UB, que m’han deixat centrar en la tesi i m’hanlligcmdm una més del grup;

3. Al Grup de Recerca en Estadistica, Economia ApéidaBalut (GRECS) de la
UdG, que sempre han trobat un moment per resdslraeus dubtes estadistics.

En cinque lloc, m'agradaria fer una mencié especiagrair tots els moments que
m’han escoltat, ajudat i aconsellat a en Guillenmin@na, I'’Alex Barrio, la Catalina
Pérez, la Inés Ferrer, la Raquel Camprubi, la &#&chcaoucaou i 'Esther Hormiga.

Finalment, tot i que son les persones que més mdman suportat durant tot el proces,
agraeixo moltissim a la meva familia tot el seuwstj@nims i sobretot la paciencia que
han tingut amb mi! Moltes gracies Pare, Mare, @rstDani, Natalia i Joan!

| no puc acabar aquests agraiments sense dongraldges als meus amics, per tot el
suport, paciencia i anims que sempre m’han domad, gobretot li agraeixo a la Grace
gue tot i les vegades que no hem pogut quedararoaparli!

Moltes Gracies a Tots!



INTEGRACIO DE SISTEMES ESTANDARDITZATS DE GESTIO:
ANALISI EMPIRICA






index general i

Index general

(@F= T (o] B0 [ g 1o o [F T ox o U RPPRR 1
1.1.0DJECHIUS dE | FECEITCA .....cce i et 3
1.2 EStruCtUra 0 18 tESI ....ceeeeeeeeiii e ettt e e 4
1.3.Contribucions INEIMEMIES ........cooiiiieeeeen ettt 5

1.3.1.PUblICACIONS €N FEVISIES .....coiiiiiiiiiie ettt 5
1.3.2.PartiCipacionS €N CONQIESSOS.......ccuuteirrueruurrunnnnnaaaaaaaaaaaaaaaeeeeeeessrmennneeesssnens 6

Capitol 2.La gestio de la qualitat.............ccecviiiiiiiiiiiiee e e e 9

P2 W 1 1 To 11 o ox o IO ET RPN 9
2.2.Els experts de la qUAlItat .............. o eeeeeeiiiiiiiiie e eeeeeeereeeeeeeeeeaeeen 14
2.2. 1. Walter SNEWHAI..........ooiiiiiee e 14
2.2.2.Armand Feigenbaum ... 15
2.2.3.W. EAWArds DeMING ........ccoiiiiiiiiiiimmmmmme e eeeeeeiettiiiasa e e e e e e e e e eeaeeeeeeaaeeees 16
P A TN [0 11T o] o I LU = o OSSR 18
2.2.5.Philip CrOSDY. ... oottt 21
2.2.6.Kaoru ISNIKBWAL ..........uuuiiiiiiiiiiii e e e e 22
2.3.Lamesurade [a QUalITAL ..........iiiii oo 23
2.4.Control de la qualitat............oooeiiicemmmme e 27
2.4.1.Eines per al control i la millora de la qtéli.............cooeeeeiiiiiiiiiiiiiiiiiiieaeee. 28

2.5.Assegurament de la qualitat .............ooemeeeiiiiiiiiiiiii e 29
2.6.Gestid de la Qualitat Total ..........ovuvueiiiiiiiieie e 33
2.6.1.El model d'excel-lencia EFQM ... eeeeee 37

2.6.1.1.EIS CriteriS QQENLS ......uuvuruuunn s s s e e e e e e e e e e e e e e eeeeeetttbnnaa s e e s eeeeaaa e s e e e eeeaeaeas 39

2.6.1.2.CriteriS 0B IBSUITALS. ... . en et e e e e e e e e eae e e e aneannans 41



il Integracié de Sistemes Estandarditzats de GeAtidlisi empirica

Capitol 3.Sistemes de gestid estandarditzats ................ccceviiieiiiiiiieeeeieiieeeeeiiies 43

0 I 1 To [F o ox o IR PP TP PPPRRT 43
3.2.Sistemes de gestid estandarditZats .....ccceeeeeeviiiiiiiiiiiiiieeeee 43
I IO o = 101 ] 4[5 TSR 46
3.2.1.1.International Organization for Standard@aflSO)............ccceeeeeiiiiiiiiiiiiinnnnnns 46
3.2.1.2.Asociacién Esparfiola de Normalizacion y Aiteeion (AENOR) .................. 47
3.2.2.L8 CEIIfICACIO. ....eee it 48
3.2.2.1.CertifiCacil d'@MPIESES ......uuuiiiicee e eeieiiiiiiietre e e e et e e e e e e e e e eeeeseeeeeeees 49
e J = ol £ =T [ 7= Tox (o PP PP 50
3.3.Normes del sistema de gestio de la qualitat..............cccccciiiiiiiiiiiiiiiiieeeceeens 51
3.3.1.La familia de NOrmes ISO 9000 .........ceueeaeeiiiiiiiiie e 52
3.3.2.Principis de la millora continua........cceeeieiiieeeeee e 53
3.3.3.1S0O 9001: 2008 ... e eeeaea s 55
3.3.4.1S0 9004 200(9) -...eeeeeeeeeeeeeeeeeeee e ee et ene e 57
3.3.5.La documentacié del sistema de gestio dadhtgt .................ccoeeeeiiinnnnnnne, 0.6
3.4.Normes del sistema de gestio del medi ambientu...........ccoovviiiiiiiiiiiiiinenee. 62
3.4.1.1SO 14001 2004 ...t eeaaaans 63
3.5.Normes del sistema de gestio de prevenciésdegilaborals................ccccvvvvveenee. 66
3.5.1.OHSAS 18001: 2007 ..evuueeeiieeinnn et e e e eeettas e e aeeesen s e e eeeesnmmnaan e eeas 67
3.6.Normes del sistema de gestio de la respontsalsiticial corporativa..................... 68
3.6.1.SA 8O00: 2008 ......eeniieiieiiiie e ee e e e e e e e e araa s 70
3.6.2.NOIrMES ESPANYOIES......cciii ittt e e e e e e e e e e e e e eeeeeeeeeeeeeeeenee 71
3.6.2.1.SGE 21: 2008 ... .o eeeeeeiiieeeee s e e et e e et e e e e et a e e e e eeraa s 71
3.6.2.2.UNE 165010: 2009 EX...cceiiriniiiiimmmmmme ettt eeeeneeeaans 71
3.6.3.1SO 26000: 20(20) -.uuieeeeeeeeeeeee e e e e eee ettt a e e e e e e aeaeeareeeeeeeaee 72

3.7.Normes de gestié de la qualitat. Satisfacci® deents.............cccoeeeeeeei. 14



index general iii

3.7.1.NOIMES ISO....oiiiiiiiiiiii e 74
3.7.1.1.1SO 10001 2007 ....ceeeeeerneeeeee o s e e e eeenn e e e e ee s eeeeeeeennn s 74
3.7.1.2.1SO 10002: 2004 ......oeerineeeeee o s e e e e e e e e e e 76
3.7.2.3.1SO 10003: 2007 ....cceeeerrneeeeee s s e e e e een e e e e e e e e e 77
3.7.1.4.1SO 10004: 2009 ......ccoemrinieeeee e e e e e e e e 78
3.7.2.UNE B6176: 2005 ......oeeieeiiiiieeeeieemmrs e e e e e e e e e e e e nnnns 79
Capitol 4.La integracio dels sistemes de geStiO.aa.....cccovvvvvvveiiviiiiiiiiiiee e 33
0 I [ 11 70 o 1§ o o1 o IR PPPPPRRTP 83
4. 2.DEIINICIO. ...ttt et e et 84
4.3.Estrategies en el proCes A’ INtEQGIraACIO. . cmmmmmmssrrrrnrreeeeeeeeeeereereeererrunsnnnnnnnnnnnnnns 87
4.4 .Estandards per a la integracio dels sistem@est® .............ccccceevveviiieeiieeiennn 9l
4.4.1.The Integrated Use of Management System &tdad..................cceeeevvivvvnnnnnnns 91
4.4.1.1.Promoure 1a iNtEQraCiO .............. e s serseeeeeeeeeeeaareeeeeesssnnnnnnn e ees 91
4.4.1.2.Determinacio de I'ambit o abast de la irHem..............ccccceeevieiieieeeeeeneeene. 92
4.4.1.3.Planificacio de [a iNtegracio.........cccceuuuuuiiiiiiiieiie e 92

4.4.1.4.Connectar els requeriments dels sistemegest® estandarditzats i el sistema
de gestio de I'OrganitZacio ...........ueuiiieeeieeeeeeeeeeiiiees e e e e e e e e e e e e e e e e e e eeeneeeeaanannne 94

4.4.1.5.Incorporar els requeriments dels sistersagedtio estandarditzats en el sistema

de gestio de I'OrganitZacio ...........uueiiieeeieeeeeeeeeeiiiees e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e eeeeeeeeananane 96
4.4.1.6.Mantenir i millorar la inte@gracio .......ccc.uuuueeiiiiiiiee e 97
4.4.1.7.Aplicar les llicons apreses a 'organitBaci.............cceeeeeevveeeeeevvinnnnnnimnn 98
4.4.2 Estandard AS/NZS 4581: 1999 .........uummmmmemiiiiiiiiiiiiiiiiieeeee e e 98
4.4.3.Estandard UNE 66177: 2005 ..........cooccmmmmiiiiiiiiiiiiiieee e 99
4.4.4 Estandard PAS 99: 2006 ...........uuuiiemmmeacieeeeeeeeeeeeeeeseiiiibbrer e eee e e e e e 104
4.5.Metodologies proposades en la literatura aCBBEM.............ccoeeeeeeeeiieeeeeinininnnns 105

YN I = B (V1| o [N U = TSR 105



v Integracié de Sistemes Estandarditzats de GeAtidlisi empirica

4.5.2.Els “components de la iNtegracCio” ... eeeoeeeeeiiiiiiiiiiiiiieeeeee e eeeeaes 109

4.5.3.Model evolutiu dels sistemes de geStiO. . rrererrriiiiiiieeeeeieiiiiiiiiiiiiiennn. 110

4.5.4.Un "enfocament €N SEt PASSOS” ........cceeemmmrruuniiiaaaeeeeaeeeeeeeeeeersrennnnnnnanee 111
4.5.5.La iNtegracio “PAS @ PAS”........uuurrummmmmmrerrrrreraaaaaaaaesasssaaasnnsssrrrrrnieeeeeaassann 112
4.5.6.Els “elements clau” per @ la iNteQraCil . . euuvrrrrrmrereriiiiiiiieeeeeaeeseeneennn. 114
4.5.7.La “INtregracid €N SiS PASSOS” ........ceummmmrrrrrrrrrrrrrteeeeeeaaaeaaasaaaaassnnnnneeeeees 114
4.5.8.L"enfocament de PrOCESSOS” ...........cowmmrrrnnnniaaaaeeeeeeeeeeeeeeeeesssnnnnnnnnanee 116
4.5.9.La “integracio des del punt de vista delliSC.........uuuuveiiiiiiiiiieeeeieeeiee e 117
4.5.10.Els “models de gestid” en la integaciO...uuue.uueeeeeiiiiieeeeeeeiiiieeeecciiieen 118
4.5.11.El “model d’'integracio basat en les SINEie.........ceevvveeiiiiieeiiiiiiiiiiiiinns 119
4.5.12.El “procés d’'implantacio d’un SIG” .....cccceeviiiiiiiiiiieeecieeee 120
4.6.Nivells dels sistema INTEGIrat ...........uceemmmeeriieee e 121
4.7.Avantatges i dificultats en el procés d’'int@iba................coeeeeeiecviviiiiinnnnn. 127
4.7.1.Avantatges del procés d'integracio ............coooveeiiiiiiiiiiiiiiiiieiieee e 127
4.7.2.Dificultats del procés d'INtEQracio ... .ooccecrrriiiiiiiiiiiiiieeereee e e e e eeeeaeees 130
4.8.Integracio de les auditories dels sistemesdad@estandarditzats ...................... 133
4.8.1.Estandard d’auditoria ISO 19011: 2002....ccccceiiiiiuvrmrriiiiiiiieieeerieeeeeeeeeeaas 134
4.8.2.Guies proposades a nivell academic per ditaia integrada......................... 136
Capitol 5.0bjectius de la recerca i Metodologia ...c......uvvveiiiieeiiieeeeeiiiiieeeeeiiiia, 14
T I [ 01 (o o (U T o o o 1RO PRPRRRRR 141
5.2.0DbjeCtius PriNCIPAIS.........cooviiiiiiiimmmmmm e e e e e e 141
5.3.Plantejament de 1€S NIPOLESIS .......... e eeeeeeeeeieeeeeeeeeaess e eiesiiieeeeee e e es 142
Y =] oo (o] (oo - N 143
5.4.1.Recollida de dades.........oouuuiiiiiiiiiein e 143
5.4.2.Seleccid de les organitzacions participants............ccccccvviviiiiiieiieieieeeeennns 145

5.4.3.DIiSSENY 0@ I'ENQUESTA. .....uvueeiiiiieeee e ettt e e e e e e e e e e e eeeeeeeeeeeeeeeeeees 146



index general v

5.4.4.Comparacio de 1€S MOSIIES ......uuuuueereeeeeiiiiiiiise e e e e eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeesnnananene 147
5.5.Tractament de dades............cooiiiimmmmmmee e 149
5.5.1.AnAlISi MURIVANANT. ........coiiiiiiit e 150
5.6.1.1.Analisi de Correspondéncies MUIIPIES..ccceeuvvvvvieiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeeeiiiiis 150

5.5.1. 2. ANALIST CIUSLEN ...t ereeme et 153
Capitol 6.RESUIALS .......ccceeiiiieeeeeeie e e e e e e e e e e e e 155
(G20 I 1 To [F o] o3 o I PO PEPPP PP 155
220\ = (o To (o] (o o[ = 100 155
6.2.1.Caracteristiques de 1a MOSIra ........cccccceeiiiie i e 157
6.2.2. ANALISI AESCIIPLIVA.....ciiiie e eeeeeer e e e a e e e e e e e e e e eaes 159

6.3.Contrast de les hipOtesiS de rECErCa ... eeerrrrrrriiiiiiiieeeeeeeeseeeeeeeseeeeenees. 160

6.3.1.Hipotesi 1. Les organitzacions integren migoament els seus sistemes de
0esStio eStanNdarditZatS ..........uuuveiiiiiii e 160

6.3.1.1.Hla: Existeixen diferents nivells dintegta dels sistemes de gestio

ESTANAAIAILZALS ... .ceveiiiiiiiiiee e e e e ne e e e 164
6.3.1.1. 1. ANAIISI ESCIIPLIVA.........ceeeees e e eeeeetviees s e e e e e e e e eeeeeeeeeeeesrennnneeseennnnns 165
6.3.1.1.2. ANaliSi MUILIVAITANT. ......coiiiiit e 168
6.3.1.2.H1b: El nivell d'integracié dels sistemege desti0 estandarditzats esta
relacionat amb el model de gestio utilitzat perdamitzacio en integrar-los............. 180
6.3.1.2.1. ANAIISI ESCIIPLIVA........ccceeees e e eeeeetvtees s e e e e e e e e eeeeeeeeeesessennnneeseennnnes 181
6.3.1.2.2. ANaliSi MUILIVAITANT. ......coiiiiii e 184

6.3.1.3.H1c: EIl nivell d’integracié dels sistemeg gesti0 estandarditzats esta
relacionat amb l'ordre en el qual s’han implanti diferents sistemes de gestio
ESTANUAIAILEZALS ....eveeeeiiiiii e et e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e e as 193

6.3.1.3. 1. ANAIISI ESCIIPLIVA........ccceeees e e eeeeetttee s s e e e e e e e eeeeeaeeeeesessnennneensennnnns 193
6.3.1.3.2. ANaAliSi MUILIVAIANT. ........iiiei e e e 197



vi Integracié de Sistemes Estandarditzats de GeAtidlisi empirica

6.3.2.Hipotesi 2: Els sistemes d’auditoria deltesies de gestidé estandarditzats estan

MAJOritAriameENt INEGIALS ........ccoioiiiiitee e e e e e e e e e e e e ennnnr e e e e aeeas 205
6.3.2. 1. ANALIST dESCHPLIVA. ....ceiiiiiiiie it 207
6.3.2.2.ANALIST MUILIVAITANT.........cciiceeee e e e e 211
6.3.3.Hipotesi 3: La integracio dels sistemes ddigeestandarditzats esta relacionada
amb la integracid de les auditories externes d’siBUe..........covvveeeeeeeeeeeiiiiiiiiiim 223
Capitol 7.CONCIUSIONS .....coeeeieiii ittt e e e e e e e e eeeeeeesssannes 229
7.1.Sobre la integracio dels sistemes estandarslifizagestio ................ccccccvvvvvnnnee. 230
7.1.1.Els nivells d’'integracio dels sistemes ddaidesstandarditzats.......................... 230
7.1.2.La relacio de la integraci6 dels sistemegeahio estandarditzats i els model de
[0 =S o J PP SURRRR 231
7.1.3.L'ordre d’implantacio dels sistemes de gestistandarditzats i el nivell
(o T 01 (To =TT PR PPRPRRRT 232
7.2.El nivell d’integracié dels sistemes d’audi¢dointerna i externa dels sistemes de
0eStiO StaNAANTItZALS .....evviiiiiiiiee e ———— 233
7.3.La relacio entre la integracid dels sistemegafid estandarditzats i la integracio
de les auditories externes d’aqUESLS .......couereueiiiiiiiiiiiiiiiiiin e eeeeeeee e 234
7.4.Sintesi de les aportacions realitZaAdes .coeeeevvveeeeeeeeeeiiiiiiciiieeeeee e 236
7.5.FUtUres [iNIES 0 FECEICAL.........coi i cccceeeeeeettttee ettt 237
7.6.C0oNSIAeracions fINAIS .........iii i e 238
Capitol 8.BIibliOgrafia...........cooiiiiiiiiiieee e e e e e 239
Annexos

Annex 1. Enquesta del treball de camp

Annex 2. Taula de correspondéncia entre la ISO 92008 i la ISO 14001: 2004



Resum Vii

Resum

En els darrers anys s’ha produit un fenomen aInimehdial que ha permes millorar
I'eficiéncia i efectivitat de les organitzacions: ¢treacié d’estandards de sistemes de
gestio.

La implantacié d’aquestes normes, destacant almwahdial els estandards publicats
per I'Organitzacié Internacional per a 'Estand&dcio (1ISO), ha comportat una nova
forma de gestionar I'empresa. El sistema de gestia qualitat basat en la ISO 9001, i
el de medi ambient basat en la ISO 14001, han eltajue més han implantat les
empreses, obtenint un exit sense precedents erridicacio de sistemes. Altres
sistemes de gestié estan essent implantats perdanitzacions, ja siguin certificables
0 no, com per exemple el sistema de gestié en pca&vee riscos laborals, o el sistema
de responsabilitat social corporativa.

La proliferacié de totes aquestes normes i endiggd en que una organitzacié pot
tenir implantat multiples sistemes de gestid, lagpnta que cal fer-se és quina és la
millora forma de gestionar-los. Les opcions possibéén dues: o bé una gestio
separada, gestionant cada sistema de gestié de fimehependent; o bé una gestio
integrada dels diferents sistemes. Aquesta Ultiptadces la preferible, ja que la gestié
és més eficient degut a I'aprofitament de les gieér existents entre els sistemes
integrats.

La literatura existent sobre la integracio delsesies de gestio és extensa en termes
d’analisis teoriques, pero existeixen molt pocsidistempirics que estudiin el procés i
els seus resultats. Es per aquest motiu que I'bjdaquesta tesi doctoral és coneixer
i analitzar de forma empirica com integren les @sgs els sistemes de gestiéo que
tenen implantats (nivell d’integracié del sistemategrat i els seus possibles
condicionants), i com es realitzen les auditoi@ernes i externes, d’aguests sistemes.

De l'analisi empirica realitzada a una mostra dé& 48ganitzacions espanyoles,
concretament de Catalunya, Pais Basc i Madrid hsfltgut extreure les conclusions
seguents. En primer lloc, s’ha comprovat que lepreses de la mostra integren
majoritariament els seus sistemes de gestié a temndi@at nivell, i que els models de
gestid utilitzats i 'ordre en el qual els sistentesgestié han estat implantats, sembla
gue condicionen el nivell d’integracio.
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Respecte a les auditories, s’ha comprovat quertenidzacions de la mostra duen a
terme, de forma majoritaria, auditories del sistel@aestié integrades, essent el nivell
d’integracié de les auditories internes superiateales externes. A més, sembla que la
integracio de les auditories externes, per a algepectes, esta relacionada amb el
nivell d’'integracio dels sistemes de gestio.

Les conclusions anteriors permeten aportar noudtats en I'estudi de la integracio

dels sistemes de gesti6. Perd la recerca en aqaegt no acaba aqui, i la futura
investigacié esta encaminada a analitzar I'impalaguest procés en la gestio de la
satisfaccio dels clients, entre altres aspectes.



Resum iX

Abstract

In recent years, there has been a worldwide phemoméhat has improved the
efficiency and effectiveness of organizations: thieation of management systems
standards.

The implementation of these standards, highlightiregstandards published at a global
level by the International Organization for Stamtization (ISO), has brought a new
way to manage the company. Quality managementmyisésed on ISO 9001, and the
environmental management system based on ISO 140&le been the most
implemented standards by the organizations and lodotained an unprecedented
success in systems certification processes. Othamagement systems are being
implemented, whether or not certifiable, such ag tmanagement system for
occupational safety, or corporate social respolitsibi

The proliferation of all these norms and the sacenar which an organization may

have implemented multiple management systems, ubstign to pose is what the best
way to manage them is. There are two possible ogti@ separate management,
managing each management system independentlyntegrated management of
different systems. The latter option is better bseamanagement is more efficient
because of synergies exploitation between theriated systems.

The existing literature on the integration of magragnt systems is extensive in terms
of theoretical analysis, but there are very few ieicgd studies examining the process
and its results. It is for this reason that theeotiye of this PhD thesis is to ascertain
and analyze empirically how companies integratenfamagement systems that have
implemented (level of integration of the integrasgdtem and its possible conditions),
and perform audits, internal and external, of trstems.

From the empirical analysis conducted on a sampld35 Spanish organizations,
specifically in Catalonia, the Basque Country anddkd, the following conclusions
were drawn. Firstly, it has been shown that the pdancompanies integrate their
management systems to a certain level, and managenuelels used and the order in
which management systems have been established)s sdeterminants of the
integration level.
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Regarding the audits, it has been establishedthieamajority of organizations in the
sample carried out integrated management systemsadtie level of integration of
internal audits is higher than for external audiisreover, it seems that the integration
of external audit, for some aspects, is relatetthédevel of integration of management
systems.

The above findings provide new results in the stafithe integration of management
systems. But research in this field does not en@,hand future research aims to
analyze the impact of this process in the manageofecustomer satisfaction, among
other aspects.
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En els ultims anys, moltes empreses han implangdtiptes sistemes de gestio per tal
de millorar la seva “performance” organitzativa per exemple, la qualitat, el medi
ambient, la seguretat i la salut en el trebalh d&ltres aspectes o funcions.

Els estandards amb meés impacte global son els \ddapats per I'Organitzacio
Internacional per a I'Estandarditzacio (ISO), essda més coneguts i certificats els
sistemes de gestio de la qualitat ISO 9001 i ehddi ambient ISO 14001. Segons les
dades facilitades per aquesta organitzacio (1ISO820 a finals de 2007 i a nivell
global, les certificacions en la ISO 14001: 20®) 2004a), eren un total de 154.572,
mentre que les certificacions en la ISO 9001: 20&®M, 2000), eren un total de
951.486.

Aquests dos estandards junts son els que indubtehtehan tingut un impacte més
gran globalment. No obstant aixo0, altres sistengegeastio (SGs) han estat implantats
en les organitzacions que ja utilitzen algun d’afsidos, 0 ambdods, sistemes de gestio.
Per exemple, s’han desenvolupat sistemes de gestiddarditzats per a la seguretat i
salut laborals (OHSAS 18001 i CSA Z1000), respoitisatbsocial corporativa (SA
8000), i seguretat dels sistemes de gestio (IS@D7i0cadenes de subministres (ISO
28000). Naturalment, una de les preguntes per enggeses que implanten dos o més
sistemes de gestid estandarditzats (SGEs) és ssigtlmes de gestio relacionats
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haurien de ser implantats i gestionats individualime si es poden beneficiar d’alguna
manera de les possibles sinergies quan s’integreests sistemes de gestio (veure per
exemple, Karapetrovic i Willborn, 1998a, Seghe2901, Karapetrovic, 2003, Zergj

al, 2007).

Una resposta teorica es pot trobar en la literatarque tots aquests sistemes de gestio,
certificables o no, poden ésser integrats en usistdma de gestio: un sistema integrat
de gestid (SIG). No obstant, les definicions delcps d’integracié i del sistema de
gestidé resultant, varien, no només en funcié dsitleaciéo de cada organitzacio, sino
també per I'estudi especific que defineixi els &sm

De fet, tot i que la integracio i els sistemesdni#s de gestido han estats estudiats en
detall des del punt de vista teoric (veure per etenGarvin, 1991, MacGregor
Associates, 1996, Karapetrovic, 2002a, Karapetrd@2@®3), hi ha molt pocs estudis
empirics relacionats.

De forma interessant, molts estudis academics daltifusié de la ISO 9001 i la ISO
14001 han trobat que l'increment en els registragjusts dos sistemes de gestio
estandarditzats pot arribar al punt de satura@6 eRemple, Franceschiat al (2004),
Marimon et al (2006), Casades(et al (2008) i Marimonet al (2009), han modelat
aguesta difusidé en diferents paisos i han predihcassolira, cada pais, els punts de
saturacio. Els resultats indiquen que en certopajser exemple de la Unié Europea,
aguest punt ha estat ja assolit o s’assolira es pogs, mentre que en altres, com els
Estat Units, la saturacid no ocurrira aviat, atés gls registres en aquests paisos han
comencgat més tard. Per a aquests sistemes de gsfstiwarditzats, ja que son nous i
encara desconeguts (veure, per exemple (Karapetbal 2006) , la situacié actual és
una mica diferent, és a dir, és logic esperar ggeests seran aplicats en més
organitzacions en el futur immediat (veure per gxemSO, 2008a).

Aquesta proliferacié de SGEs ha creat la necegséiata I'establiment dels sistemes
d’auditoria respectius (veure per exemple Willbo@heng, 1994, Willborn, 1994). La
proliferacio dels estandards dels sistemes dedgestla primera decada d’aquest segle
(veure ISO, 2008a) ha obert noves possibilitatsgplas seves aplicacions integrades
(veure (ISO, 2008b). D'acord amb el vocabulari @¢90 9000: 2005, un sistema de
gestio6 generic es pot definir com ekohjunt d’elements interrelacionats o
interactuants (...) per establir una politica i ebtius i per assolir aquests objectius
(ISO, 2005). En la seva part de “fonaments”, elaatstandard afegeix quert
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sistema de gestidé d’'una organitzacioé pot inclourferénts sistemes de gestio, com un
sistema de gestio de la qualitat, un sistema dédé&sancer o un sistema de gestio
mediambientdl (ISO, 2005). Com a conseqiencia, una organitzaoid dos o més
SGEs pot tenir un sistema de gestidé generic camisin multiples sistemes de gestid
estandarditzats especifics, que estan constitéts diversos subsistemes (veure
(Karapetrovic i Willborn, 1998a, ISO, 2008b). Camlas d'aquests subsistemes,
finalment determina el nivell d’integracié dels SGExistents en l'organitzacié. Un
subsistema molt important que pot tenir aquestefeterminant és l'auditoria interna,
(Karapetrovic i Willborn, 2001). D’altra banda, lesiditories externes no es poden
considerar com a subsistemes de I'orgnitzaciou@eptan realitzades per registradors
independents, i la seva influéncia en la integramdesta clara, tot i que pot existir
(Wilkinson i Dale, 1998, Kraus i Grosskopf, 200&rball et al 2009).

Aquests soOn els aspectes que s’analitzen en lamiréssi, és a dir, la integracié de
sistemes de gestid i la integracio de les audgodi@quests sistemes de gestid. Es
concreten a continuacio en els objectius de larcace

1.1. Objectius de la recerca

L'objectiu principal d’aquesta tesi és conéixernaktzar de forma empirica com
integren les empreses els sistemes de gesti6 o@e implantats.

Els principals aspectes a analitzar sén, per umaldhaels nivells d’integracio dels
sistemes de gestié estandarditzats i els seusbfEssiondicionants; i per l'altra, la
integracio de les auditories, internes i exterdels sistemes de gestio estandarditzats.

Les hipotesis plantejades es resumeixen en:

H1l.Les organitzacions integren majoritariament sfus sistemes de gestio
estandarditzats

H2.Els sistemes d’'auditoria interna i externa dedtemes de gestié estandarditzats
estan majoritariament integrats

H3.La integracié dels sistemes de gestidé estandatdiesta relacionada amb la
integracio de les auditories externes d’aquests

L’estructura de la tesi que permet contrastar dqadspotesis es presenta en I'apartat
seguent.
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1.2. Estructura de la tesi

Aquesta tesi s’estructura en set capitols prinsjmidscrits seguidament.

En el capitol 1 dhtroduccio, s’hi exposa breument el tema principal de la tesi
doctoral, des de l'aparicio i evolucio dels sisterde gestid fins a la seva integracio i

auditoria. També s’hi presenten els objectius dedarca, I'estructura de la tesi i una

relacio dels outputs derivats de la mateixa.

En els capitols 2 i 3 es presenta una breu expliake la gestio de la qualitat i dels
sistemes de gestio estandarditzats. En concret,aapitol,La gestid de la qualitat es

fa una revisié de l'inici i evolucio de la gestié th qualitat. S’hi detallen els principals
autors que meés han aportat a la millora de la @ahixi com una descripcio des del
control i la inspeccié de la qualitat fins a latgesle la qualitat total. En el capitol 3,
Sistemes de gestid estandarditzats’expliquen els sistemes de gestio estandarditzat
meés implantats per les organitzacions. En prinaar, I§’explica que és un sistema de
gestio estandarditzat i es descriuen i comparersistemes més implantats per les
empreses a nivell mundial, la ISO 9001 i la ISOU4(pero també altres sistemes de
gestio com el de la seguretat i salut laboralrelponsabilitat social corporativa, i els
sistemes de satisfaccio dels clients.

En el capitol 4].a integracié dels sistemes de gestiés duu a terme la revisié de la
literatura referent a la integracié dels sistemesgdstio, analitzant les estrategies
d’integracioé, les diverses metodologies, els nsvelél sistema integrat de gestio i els
avantatges i dificultats del procés. A meés, tambéresenta un apartat referent a la
literatura existent sobre les auditories integratied internes com externes.

Amb aquests capitols es tanca la part de revisidadéeratura per donar pas als
capitols d'objectius i metodologia, resultats i dosions.

En el capitol 50bjectius de la recerca i metodologias’expliciten els objectius i
hipotesis de la recerca, i la metodologia utilizger contrastar-les. Dos han estat els
metodes d’estadistica multivariant utilitzats: Béisi de correspondéncies multiple i
I'analisi cluster.

En el capitol seguent, el capitol 6, es presergeResultats En primer lloc es fa una
introduccié a les caracteristiques de I'enquesta detalla la metodologia utilitzada en
cada contrast. En segon lloc, es descriuen i dib@rt els resultats obtinguts dels
contrastos de les hipotesis i subhipotesis de gac@er a cada constrast, s’ha seguit
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una estructura similar, presentant i comentantrenep lloc les analisis descriptives de
les variables utilitzades en cada contrast, peitzaai discutir, en segon lloc, les
analisis multivariants aplicades en cada cas.

En el capitol 7 es detallen I&onclusionsde la tesi doctoral. L'estructura permet
explicitar les conclusions extretes de cada conteaditzat, per hipotesis i subhipotesis,
aixi com les aportacions d’aquest estudi a laditea de la integracié de sistemes de
gestio i de les respectives auditories. S’hi expaambé les futures linies de recerca.

1.3. Contribucions intermedies

La realitzaci6é d’aquesta tesi doctoral ha permegramer lloc, dur a terme una estada
de recerca de quatre mesos de durada a la Unated&iiberta, Edmonton (Canada),
per treballar amb el Dr. Stanislav Karapetrovic.9égon lloc, també ha permés obtenir
un conjunt de publicacions i participacions en e¢engos, tant a nivell internacional
com nacional, que es relacionen a continuacio.

1.3.1.Publicacions en revistes
Les publicacions s’han classificat en tres categogenerals:
a) Publicacions en revistes academiques indexadeslenmal Citation Report

Bernardo, M., Casadesus, M., Karapetrovic, S., $Jdra2009), "How integrated
are environmental, quality and other standardizeahagement systems? An
empirical study”Journal of Cleaner Productiqi/ol. 17, No. 8, pp. 742-750.

Bernardo, M., Casadesus, M., Karapetrovic, S., $Jeka(2009), "An empirical
study on the integration of management system sludiburnal of Cleaner
Production En revisio.

Arana, G., Heras, |., Bernardo, M. (2009), “La pomidn de la integracion de
sistemas de gestion: el caso del programa EraiRalista DynaEn revisio.

b) Publicacions en revistes academiques no indexadeksJ®unal Citation Report

Heras, |., Bernardo, M., Casadesus, M. (2007), hitagracion de Sistemas de
Gestion Basados en Estandares Internacionalestt&isside un Estudio Empirico
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realizado en la CAPV"Revista de Direccion y Administracion de Empredéd.
Diciembre 2007, No. 14, pp. 155-174

Bernardo, M., Casadesus, M., Karapetrovic, S., $jeta(2009),”Relationships
between the integration of audits and managemestesg: an empirical study”,
The TQM JournalEn revisio.

Bernardo, M., Casadesus, M., Karapetrovic, S., $jeta(2009), “Management
systems integrated audits: an empirical stud@yista Direccion y Organizacipn
Diciembre 2009, No. 39, Acceptat per ser publicat.

c) Publicacions en revistes de divulgacio

Bernardo, M., Karapetrovic, S., Heras, |., Casasledd. (2008), “¢,Coémo se
integran los estandares de gestion en las empesgagiolas?”’Forum Calidad
Gestion Empresarial, Medio Ambiente y Metrologfal. Mayo 2008, No. 191, pp.
30-35

Bernardo, M., Karapetrovic, S., Heras, |., Casasledl (2009), “Auditorias de
sistemas de gestion: evidencias empirickstum Calidad Gestion Empresarial,
Medio Ambiente y Metrologi®No. 202, pp. 35-38.

1.3.2.Participacions en congressos

Les participacions en congresos es classifiquene ecingressos internacionals i
nacionals:

a) Internacionals

* 11th International QMOD Conference Attaining Susédility - From
Organisational Excellence to SustainAble Excellefare People, Planet and
Profitability, Helsinborg (Suecia), Agost de 2008

Presentacié de comunicacio:

Bernardo, M.; Casadesus, M.; Karapetrovic, S.; #lefta 2008, “Management
Systems: Integration Degrees. Empirical Study”

Publicacio:
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Proceedings of the 11th International QMOD ConfeeeAttaining SustainAbility -
From Organisational Excellence to SustainAble Hroek for People, Planet and
Profitability. ISBN: 1650-3686

 3rd International Conference on Industrial Engimeger an Industrial
Management. XllI Congreso de Ingenieria de la Omgandn. Barcelona-
Terrassa, Setembre de 2009

Presentacié de comunicacio:

Bernardo, M.; Casadesus, M.; Karapetrovic, S.; blefa 2009, “Management
Systems Integrated Audits: An Empirical Study”

Premi al millor article de la sessi6é de “Businesaniigement”.
Publicacio:

Book of Abstracts. ISBN: 978-84-7653-386-4

Book of Full Papers. ISBN: 978-84-7653-388-8

b) Nacionals

« 1l Seminario de Investigacién Académica en el Ambie la Gestion de la
Calidad, Donostia-San Sebastian, Setembre de 2008

Presentacié de comunicacio:

Bernardo, M.; Casadesus, M.; Karapetrovic, S.; §{ela2008, “La Integracion de
sistemas de Gestion. Un Estudio Empirico”

» XIX Congreso Nacional de ACEDE. La Empresa Respaesan la Sociedad
del Conocimiento. Toledo, Setembre de 2009

Taula interactiva:

Bernardo, M.; Casadesus, M.; Karapetrovic, S.; bleda 2009, “Auditorias
Integradas de los Sistemas de Gestidon: un estatpaieo”






Capitol 2. La gestio de la qualitat

2.1. Introducci6

L’andlisi de la gestio de la qualitat es pot fes die diferents enfocaments, d’entre els
guals destaca la assegurament de la qualitatfzatdi en aguest capitol. Pero abans de
parlar de com gestionar la qualitat, és necesséinidel concepte de qualitat. No és el
mateix parlar de la qualitat d'un producte o dejdalitat dels processos productius
d'una empresa, o de la qualitat objectiva resplacsbjectiva, I'estatica respecte la
dinamica, la interna respecte I'externa i de latreh respecte I'absoluta (per a més
informacio, consultar per exemple Casadexta 2005, Camisoet al 2007).

En I'ambit empresarial la definicié de qualitat @ unanime, pero d’entre les més
consistents destaquen:

* L'Associaci6 Americana per al Control de la QualfASQC) defineix la
gualitat de dues maneres diferents. En primer fide les caracteristiques d’'un
producte o servei que li confereixen la seva agtiper satisfer necessitats
explicites o implicités i en segon lloc, tin producte o servei lliure de
deficiencie$ (ASQC, 2009)
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» La Fundaci6é Europea per la Qualitat (EFQM) entéquialitat com la totalitat
de caracteristiqgues d'un producte o servei que kapda seva capacitat per
satisfer necessitats establertes o impli¢itdsFQM, 1999)

» L'Associacié Espanyola per a la Qualitat (AEC) ddirtkix com ‘€l conjunt de
propietats i caracteristiques d'un producte, prooéservei que li confereix la
seva aptitud per satisfer necessitats estableriagpticites (AEC, 1986)

* L’Organitzacio Internacional per a I'EstandardiiadSO) la defineix com &l
grau en el qual un conjunt de caracteristiques rehes compleix amb els
requisits (ISO, 2005)

En totes les definicions es fa referéncia a lagad funcié de la qualitat: satisfer

necessitats de l'usuari o del client, entenent aodtient tant el client final o extern

(aquella persona externa a I'empresa que adq@rgroducte o servei, ja sigui aquest
un producte o servei intermedi 0 un producte ogdmal), com el client intern (és a

dir, 'empleat de I'empresa que compleix amb gbegsatant de proveidor com de client
al llarg del procés productiu de lI'empresa). Aipatels guris de la qualitat, altres
definicions del terme es troben en la Taula 2.1.

Des del punt de vista de la definici6 de qualitathh dos enfocaments principals
possibles: (1) la satisfaccié de les expectaties clients, i (2) la conformitat amb les
especificacions. En el primer enfocament, un prteocservei sera de qualitat en la
mesura que satisfaci les expectatives creades l@nvodel mateix per part del
consumidor o usuari (Juraet al 1990). Es tracta d'una concepcio "subjectivagua

la qualitat es determina des de |'Optica del clieah base a les seves percepcions
(Casadesust al 2005). En el segon enfocament, de caracter maigtées mesura si el
producte o servei compleix amb les especificacibrades per satisfer el client
(Crosby, 1987). La relacio entre els dos granscami@nts, qualitat com a satisfaccio
d'expectatives i qualitat com a conformitat, éstnestreta, ja que la qualitat com a
satisfaccio de les expectatives dels clients heedein antecedent de la qualitat com a
conformitat. Segons Garvinle’s caracteristigues que connoten qualitat han ele s
identificades primer a través de la investigaciémdercats (un enfocament basat en el
client), aquestes caracteristiques han de ser fidgeki a atributs de producte
identificables (un enfocament basat en el produicét)rocés de produccioé ha de ser
organitzat per assegurar que els productes es tarfacme a les especificacions (un
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enfocament basat en la producci6). Un procés queray qualsevol d'aquests tres
passos no originara un producte de qualit@darvin, 1988).

Taula 2.1. Definicions del terme “qualitat”

Autor Definicio
Josep Juran Adequaci6 a I'is previst i no com a complimentpesicacions
(Juran, 1951) 0 requeriments, ja que l'usuari final del produdisconeix

quines son les especificacions, per aixo, l'avadude la qualitat
gue realitza es basa en l'avaluacié que fa dedquadtié a I'is
previst del producte o servei

Armand Feigenbaum Conjunt de caracteristigues del producte de margyet
(Feigenbaum, 1983) enginyeria, fabricacié i manteniment a través dell @l producte
en Us satisfa les expectatives del client

Genichi Taguchi Pérdues minimes ocasionades a la societat duraiaialitil d'un
(Taguchi, 1986) producte
Philip Crosby Compliment d'especificacions o requeriments

(Croshby, 1987)

Zeithaml, Parasuraman La qualitat del servei és I'amplitud de la discreyig 0 diferéncia
i Berry que existeixi entre les expectatives o desitjos déénts i les

(Zeithamlet a} 1993) ~ S€VES PEICEPCIONS

Font: Adaptat de Casadesus et al (2005)

A partir d'aquests conceptes basics, ja que I'eapld de la qualitat és molt extensa, es
pot definir la Gestié o Direccié de la Qualitat cah“conjunt de decisions que es
prenen a I'empresa amb l'objectiu concret de nallde la qualitat dels productes, els
serveis, els processos i la gesti6 empresarial eneal (consultar per exemple,
Feigenbaum, 1951, Ishikawa, 1985, Chorn, 1991 ddfaicid proporcionada a la 1ISO
9000: 2005 és que la gestio de la qualitat 468 activitats coordinades per dirigir i
controlar una organitzacié en allo relatiu a la ditat. La direccio i control, en allo
relatiu a la qualitat, generalment inclou I'estamient de la politica de la qualitat i els
objectius de la qualitat, 'assegurament de la dpaali la millora de la qualitat (ISO,
2005). De formes de realitzar activitats de ged@dla qualitat en 'empresa n’hi ha
principalment tres: (1) la Inspeccié o Control deQualitat, (2) 'Assegurament de la
Qualitat, i (3) la Gesti6 de la Qualitat Total (BaR003). Tot seguit s’explica breument
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I'evolucié dels tres conceptes a partir de Casalesal (2005), Claveret al (2005),
Camisonet al (2007) i Hera®t al (2008).

A partir de la industrialitzacioé es produeix ungananscendental en la relacié entre el
productor i el consumidor intermedi o final: la assitat de tractar d'assegurar la
qualitat dels subministraments que realitzen. Bnpeimers anys de la produccié en
série la qualitat era sinonim d'inspeccié final rspeccid realitzada una vegada
finalitzada la produccio, que garantia que els pebes servits al client complien amb
els requisits establerts en la comanda.

Cap als anys 1940, la Gestio de la Qualitat s'ed#éfambit de la inspeccio final a la

inspeccid durant el procés de produccid, on s't@pea el producte acabat i es pren
consciéncia que alguns dels productes defectuasmgsjdescobreixen en la inspeccio
final s6n deguts al mal estat de les matéries pasmemprades en el procés de
fabricacid. D'aguesta manera s'intenta evitar deator afegit a un producte defectuds,
detectant-lo el més aviat possible.

A partir dels anys 1950, la qualitat comenca anelstés de la inspeccio final i de
procés, a la prevencié de defectes. Es comencda pals sistemes d'Assegurament
de la Qualitat que estableixen un major emfasi eiseema de qualitat de I'empresa per
millorar la qualitat dels seus productes o serveis.

Amb l'assegurament, que té per objecte sistematitzéormalitzar els diferents
processos que es duen a terme en l'empresa p&r tlessegurar que la qualitat es
troba incorporada al producte o al servei, la ¢atatiomenca a deixar de centrar-se tant
en el producte, en el servei o el procés, i padsanaar part de les persones i de les
activitats que aquestes realitzen. La Gestié d@ualitat es converteix en un factor
estrategic. No es pot responsabilitzar a una parsam departament de la qualitat del
producte o el servei final ja que tota I'organiibaatervé en el resultat final.

Sorgeix la Gestio de la Qualitat Total (GQT) corfil@sofia de gestidé centrada en la
gualitat, basada en la participacié de tots els mmesnde l'empresa, i que tracta
d'augmentar la satisfaccié dels clients (incloentaquest terme als clients externs i
interns), alhora que es millora l'eficiencia orgzatiiva i s'obtenen beneficis per a tots
els membres de l'organitzacio i per a la restaadsotietat. Tot el procés evolutiu es
troba resumit en la Taula 2.2.
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Taula 2.2. Diferencies existents entre els tres@sp clau de la gestio de la qualitat

Aspecte

Inspeccié de la
qualitat

Assegurament de la Gestié de la qualitat

qualitat

total

Ambit

Objectiu

Filosofia

Responsabilitat

Client

Qualitat

Proveidors

Normes

Relacionat amb el
producte

Deteccio6 d'errors

Classificacio dels

Principalment procés Tots els processos de

de produccid i, en
grau limitat, alguns
serveis de suport

Crear confianca
complint les normes
i un sistema de
qualitat documentat
Eficacia interna

Generar la qualitat

productes de qualitat des del disseny al

després de la
fabricacio

Departament de
gualitat i inspeccions

Es presta poca
atencio

Conformitat amb les
especificacions del
producte final

Se'ls presta poca
atencié

Especificacions de
producte

lliurament

Representant de la
direccié per al
sistema de qualitat

Expectatives
limitades a les
especificacions
expressades

Conformitat amb el
sistema de qualitat

Un element que ha
de ser controlat
ISO 9001/2/3: 1994
ISO 9001: 2000
ISO 9001: 2008

'empresa

Aconseguir la
satisfaccio del client
(intern i extern)
mitjancant la millora
continua

Millorar la qualitat
en tots els aspectes
de l'organitzacio

Tot el personal

Els clients interns i
extern son basics

La qualitat com és
percebuda pel client,
i la qualitat de
l'organitzacié com a
un tot

El proveidor és una
baula important

ISO 9004: 2000

ISO 9004: 2009
EFQM, Premi
Deming, Criteris
Malcom Baldrige,
etc.

Font: Adaptat i actualitzat a partir de Desmaret997)
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2.2. Els experts de la qualitat

El coneixement generat en I'ambit de la gestio @ieses i de la qualitat es pot dividir
en dos grans tipus d’aportacions: (1) les delsutors o “practitioners”, i (2) les dels
academics (veure per exemple Ryaeal 2001).

Les dels consultors son el que es coneix generalooem a aportacions dels guras, que
a través de la seva experiencia professional,tzeorisobre la millora en la gestio,
publicant les seves idees en revistes professiofidiees (Heraset al 2008). Aquestes
idees o0 eines de gestio sOn, en moltes ocasiobaskper que els academics del tema
desenvolupin i generin més coneixement, actuant deéseguidors d’idees que de
generadors de les mateixes (Spell, 2001).

Les interrelacions entre aquests dos agents genera® coneixement i la difusio
d’aquest, és un tema important a estudiar ja qaea’en depén la millora de la gestio
de les empreses en general i de la qualitat eicyplart (Heraset al, 2008).

En aquest apartat, s’exposen breument les coniisi@rincipals dels sis experts o
gurus de la gestié de la qualitat més destacassiticats en el primer dels grups
comentats anteriorment.

2.2.1.Walter Shewhart (1891-1967)

Walter Shewhart esta considerat el pare del CoBstddistic de Processos (Statistical
Quality Control), que va implantar de forma pionaré&a Bell Telephone el 1924. Va

ser qui va aplicar I'estadistica al servei de @gtria, interrelacionant per primera
vegada tres disciplines: estadistica, enginyer@nomia.

Shewhart va desenvolupar una série d'eines i téesiasades en I'estadistica, moltes
d'elles molt simples perd molt Gtils per a la nidlale la qualitat en la produccio. La
més destacada foren els grafics de contial,fémulacié d’una base cientifica per
assegurar el control economic de I'empreg&hewhart, 1931). Com moltes altres
innovacions tecnologiques i de gestié aquestes éamen el seu origen en |'ambit
militar. Aquests metodes es van popularitzar dukesegona guerra mundial als Estats
Units, on van ser aplicats de manera massiva, genmnmspeccionar un gran nombre
de peces a través de mostres de mida relativanetitda.fEn concret, durant la segona
guerra mundial es va estendre molt I'Us dels grafeccontrol de mitjanes i de rangs de
Shewhart, ja que era exigéncia de I'exercit ameuécanls seus proveidors.
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Les seves principals publicacions son "Economict@bf Quality of Manufactured
Products” (Shewhart, 1931), on s’exposen els fomasneel control de la qualitat i la
base per a un control economic de la qualitat\wesrale la implantacié de limits per
mesurar la variabilitat de la qualitat del produadteé'Statistical Method from the
Viewpoint of Quality Control” publicat per primensegada I'any 1939 (Shewhart i
Deming, 1986), en el que s’explica I'aplicacié detades estadistics a la produccié en
massa fent més eficient I'is de les primeres nedérdels processos productius i amb
el qual es va guanyar el reconeixement de la caatuestadistica del moment. A més
va publicar molts articles en revistes professi®nal

2.2.2.Armand Feigenbaum (1922)

Ha estat reconegut com un innovador en l'area adg$tid dels costos de la qualitat.
Classifica aquests costos en tres categories (fHeagen, 1983):

e Costos de prevencié: son aquells en que s'incoereepitar defectes i no-
conformitats. Inclouen les despeses de preveniardionportancia a productes
de qualitat insatisfactoria

» Costos davaluacié: son aquells ocasionats en raedes condicions del
producte. Inclouen els costos de mantenir els Isivele qualitat de
I'organitzacio, realitzant avaluacions formals degualitat del producte. Aixo
inclou arees com la inspeccio, test, auditoriegudditat, etc.

» Costos d’errors externs i interns: son els caysatsnaterials i productes que
no assoleixen els requeriments de qualitat. E&nstinclouen els costos de la
gualitat insatisfeta en I'organitzacio i els extrinclouen els costos de la
insatisfaccio fora de I'organitzacio

Segons Feigenbaum, la fidelitzacié dels clientedege la qualitat, que defineix com
“el conjunt de les caracteristigues combinades delyxte i de servei del marqueting,
'enginyeria, la produccié i el manteniment a travéels quals el producte i el servei
en Us compleixen les expectatives del cli¢reigenbaum, 1983).

Les idees de Feigenbaum sobre la importancia dedktat en la satisfaccié del client i
en I'éxit empresarial, es troben recollides en el Hibre “Total Quality Control”
(Feigenbaum, 1951), basat en els seus primerdearsobre el control de la qualitat
total.
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2.2.3.W. Edwards Deming (1900-1993)

L'obra de Deming constitueix una referencia oblggah tractar sobre Gestié de la
Qualitat. Juntament amb Joseph Juran (que s’estoégaendavant en aquest capitol)
esta considerat el més gran gurd del moviment daditat.

L'enfocament inicial de Deming en relaci6 a la @este la Qualitat és de tipus
estadistic. Segons I'autor, tots els processos sstmesos a un cert grau de variabilitat
la qual cosa perjudica la qualitat. Si s'aconseggestionar i reduir aguesta variabilitat
els nivells de qualitat milloraran. Deming va méd#idedel pur enfocament estadistic,
gue també contempla, i marca unes orientacionsgiefiar, en la seva opinié, I'estatic
estil de gestid nord-america. Per aix0 estableitorza punts o principis que les
empreses occidentals haurien de posar en pracgcamilorar la qualitat i la
productivitat, punts que es resumeixen en la T2ida

Una altra aportacié important de Deming és el dRIBCA (Plan-Do-Check-Agto de
Deming (Figura 2.1), que ell mateix va anomenalecite Shewhart en honor al seu
predecessor i mentor. Les quate fases del ciclgisteixen en:

e ———

Actuar Planificar

Comprovar Fer

=

Figura 2.1. Cicle PDCA
Font: Deming (1986)

 En la fase de planificacioPlan) s'ha d'identificar i analitzar el problema,
identificar quines son les causes del problemanifitar la solucié adequada

* Enla segona fase, fer o dur a terfe)( s'’ha d'implantar la solucio
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* Enlatercera fase, comprov&hech, s'avaluaran i confirmaran els resultats

» En la darrera fase, actuaAdf), es prendran les mesures oportunes per
solucionar les desviacions que s'han detectat mplerar els resultats

Taula 2.3. Els catorze punts de Deming

Punts Explicacio

1 Ser constants en I'objectiu de la millora de peteks i serveis, per ser competitius,
romandre en el negoci i crear ocupacié

2 Adoptar una nova filosofia en la qual els eria@bknegativisme siguin inacceptables.
Els directius han d'assumir el repte del canvi

3 Deixar de confiar en la inspeccié en massa. laditqt es fa millorant el procés de
produccio

4 Acabar amb la practica de fer negocis sobreciibase del preu. Ha de contemplar-

se la qualitat i el servei per reduir el cost to@dl establir relacions de confianca a
llarg termini amb un proveidor per a cada producte

Millorar constantment el sistema de producciérvei
Implantar la formacié

Adoptar i implantar el lideratge. La tasca delifeccio no ha de ser tant supervisar
sind ajudar a una millor realitzacié del treball

Rebutjar la por. Ningu no pot donar el millorsdenateix si no se sent segur
Eliminar les barreres entre els departaments

10 Eliminar els eslogans, exhortacions i metesagarma d'obra que generen frustracio
i ressentiment

11 Eliminar els estandards per a la ma d'obracri els objectius per als directius.
Han de substituir-se per un lideratge intel-ligent

12 Eliminar les barreres que no deixen la gentresgullosa del seu treball. Moltes
vegades els supervisors mal orientats, els equgiectliosos i els materials
imperfectes, obstaculitzen un bon acompliment

13 Estimular I'educacié i I'automillora de tothom

14 Actuar per dur a terme la transformacié

Font: Deming (1986)

De la seva obra central, "Out of the Crisis" (Degnihi986), a més del cicle PDCA,
també hi figura una de les altres grans aportadgienDeming a la gesti¢ de la qualitat:
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la “cadena de la qualitat” o “reaccié en cadenadpualitat”, que es pot observar en la
Figura 2.2 (Deming, 1986).

La seva contribucio a la revitalitzacié de la intasjaponesa després de la segona
guerra mundial amb I'aplicacié de les seves idebseda qualitat, li han proporcionat
una gran influencia, sobretot en aquest pais, steporment, a Occident. El nivell
d’'influéncia i reconeixement es va materialitzanly 1951, any en qué es va crear al
Japo el Premi Deming a la millora de la qualitat.

Millora de la qualitat

v

Decreixen els costos perque hi ha menys reprocessos,
menys equivocacions, menys retards i impediments;
s’utilitza millor el temps maquina i els materials

v

Millora de la productivitat

v

Es conquereix el mercat amb la majo
qualitat i el preu més baix

!

Es roman en el nego¢

!

Hi ha més i més treba

Figura 2.2. La reacci6 en cadena de la qualitat
Font: Adaptat de Deming (1986)
2.2.4.Joseph Juran (1904-2008)

L'obra de Juran és un altre dels referents en matérGestié de la Qualitat. Igual que
Deming, ha tingut una gran influencia en el deskipament de la Gestio de la
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Qualitat en les empreses japoneses des dels ab@si p@steriorment a les empreses
d'Occident. Aquest autor defineix la qualitat com"aptitud per a I'0% que
s'aconsegueix a través de dos components: (1ptasteristiques del producte i (2) la
manca de deficiencies. Per aconseguir I'aptitucag&rs dels seus productes i serveis,
una empresa ha de planificar i organitzar la fudeida Qualitat (Juraet al 1990).

Les empreses han de reduir el cost de la qualitatha un nivell optim de qualitat a
partir del qual la conformitat amb les especificasi €s més costosa que el valor de la
gualitat obtinguda. Juran subratlla que la majepoasabilitat sobre la qualitat rau en
els professionals de la qualitat i en els comandésnieatermedis que serveixen com a
consultors de la direccio i dels empleats, encara gconeix la importancia del
lideratge de la direccio en aquest tema i de |digaqé dels treballadors. Els seus deu
punts de millora es troben recollits en la Tauda 2.

Taula 2.4. El métode Juran per a la millora deulaitpt

Punts  Explicacié

1 Conscienciar sobre la necessitat i oportunitahidlerar
2 Fixar objectius per a la millora
3 Organitzar per assolir els objectius (crear umite®o de qualitat, identificar

problemes, seleccionar projectes, crear grupsguniscoordinadors)
4 Proporcionar formacio
5 Realitzar projectes per resoldre problemes
6 Informar sobre els avengos obtinguts
7 Reconeixer els éxits
8 Comunicar els resultats
9 Mantenir un registre

10 Sostenir I'impuls, fent que les millores anwsadgiin part del sistema normal i dels
processos de I'empresa

Font: Juran et al (1990)

Segons Juran, I'adequacié a la utilitzacié es psumir en els seguents punts (Juran,
1951):
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e Qualitat del disseny: és el que diferencia un pectellben concebut d'un altre
mal dissenyat des del principi

e Qualitat de disponibilitat i rapidesa de reparaeid:cas que el producte ofereixi
problemes, cal assegurar-se que la seva repargoidapida i segura

* Qualitat de seguretat: cal disminuir al maxim st ril’accident, o perjudici per
causa de la perillositat del producte

* Qualitat d’as practic, d’embalatge, transport, ivee d’assisténcia técnica: tot
per que el producte sigui d’Us facil i agradable farma que no produeixi cap
problema a l'usuari final

A més va implantar un sistema comptable de costda dualitat, el Cost d’Obtencié
de la Qualitat , una ampliacio de la llei de Par&losistema esta dissenyat en funcio
dels diners i els costos de qualitat relacionat® am producte defectuds, que son:
ocasionar, localitzar, reparar o evitar erradess tgs classifica com a internes
(descobertes abans del lliurament), i externesc@&dsos d’aquestes errades externes i
internes podien sumar del 50% al 80% del cost dizhd de la qualitat, i I'objectiu era
“continuar millorant la qualitat fins que els costos totals quedessin reduitsialmm

és a dir, es proposava la millora continua (Jur@gl).

Juran és conegut pel desenvolupament de la trildgida qualitat (Juran, 1986),
composta per:

* Planificacié de la qualitat
Consisteix en la:
o ldentificacié dels clients
o Determinacio de les necessitats dels clients
o Traduccio de les necessitats al llenguatge de Fesap

o Optimitzacié de les caracteristiques del produee satisfer les necessitats
dels clients i de I'empresa

» Control de la qualitat
Consisteix en el:

o Desenvolupament d’'un proceés capag de produciroeluyate
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o Optimitzacié del proces
* Millora de la qualitat
Es tracta de:

o Demostrar que el procés pot produir el producte cemdicions de
funcionament

o Transferir el procés a les operacions

Les diferéncies entre Juran i Deming resideixetag¢arma d’enfocar la qualitat cap al

consumidor, definint la qualitat com 'adequacitaaitilitzacié esperada del producte;
gue no ha de ser exactament les especificacionsessés a dir, que un fabricant ha de
poder transformar un material comprat amb la fialie satisfer les exigencies dels
seus clients, al mateix temps que aconsegueixraitdiments i minim temps de

produccio.

Les idees més destacades es recullen en les sag®®ltkes més importants: "Quality
Control Handbook" (Juran, 1951) i "The Juran Trfo@Juran, 1986).

2.2.5.Philip Crosby (1926-2001)

Va desenvolupar una metodologia d'implantacio dédatio de la Qualitat, posada en
practica per moltes empreses, fent emfasi en lqde els programes de millora de la
gualitat contribueixen a la reduccié de costos liom@n, per tant, la productivitat i
rendibilitat de les empreses, molt dirigit capa#td’ direccio. Considera que la principal
"barrera a la qualitat” resideix en arribar a canla cultura de la propia organitzacio
basada en la por i en la inércia, per orientaafaala prevencio de l'error i aconseguir
"fer les coses bé a la primera". Les claus de IstiGele la Qualitat segons les seves
consideracions, es troben en la

Taula 2.5.

Prenent com a base les idees anteriors, Crosbystablie una metodologia per al
Procés de Millora de la Qualitat, composta perreatpassos que ha estat posada en
practica en nombroses empreses. Un dels meritseglieeconeixen és el d’haver sabut
conscienciar els directius d'alt nivell de la ti@rgdéncia que els processos de millora
de la qualitat tenen en relacio amb la competaivie les empreses. En relacié a aquest
fet, Crosby es va mostrar molt critic amb la nomaatSO 9000 i amb els premis de
Gestié de la Qualitat Total, ja que afirmava quetrestava d'un negoci per als
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consultors i una recepta per als directius queal@iv pensar sobre el que la qualitat
significa realment (Kumar, 1998).

Taula 2.5. Les claus de la qualitat segons Crosby

Punts Explicacio

1 Qualitat significa conformitat, no elegancia
2 Sempre és més barat fer les coses bé des dmagpregada
3 La qualitat és una cosa perfectament mesurabtedamers. El cost de la qualitat,

despesa ocasionada per no complir els requisita,réesura de la qualitat

4 Els problemes de qualitat no estan normalmersgiocats pels treballadors, sin6 per
deficiéncies en l'organitzacio

5 La qualitat no s'origina en el departament dditatiaés una cosa que correspon a
tota l'organitzacio

6 S'ha d'establir una forma sistematica de garguoérles activitats es duguin a terme
en la forma en qué van ser concebudes, a través ateacio d'actituds i controls
que fan possible la prevencio

7 No existeix un nivell de qualitat acceptablejitiestandard és el "zero defectes"

Font: Crosby (1987)

Els directius haurien de perseguir la qualitatjya aixo els ajudaria a competir. Si es
millora la qualitat, els costos baixen i augmeatadndibilitat. D’aquest raonament va
néixer el seu postulat més famds i titol del sibwdi “La qualitat és gratuita” (Croshy,
1987). També defensa que en el balang entre etleasillorar la qualitat i el cost de la
mala qualitat, aquest Ultim se subestima, ja quaéehanir en compte tot el que s’inclou
en el no fer les coses bé a la primera. La fitalfate la gestid de la qualitat és la
d’aconseguir els “zero defectes” mitjancant la pret6. Per aconseguir-ho, és clau el
canvi de mentalitat de l'alta direccid. Els “zerefettes” es converteix aixi amb una
pauta de direccid i no només en un programa devawidi dels empleats.

Després de I'éxit del seu primer llibre i desprésnibltes altres publicacions, el 1996
va escriure una versio actualitzada: “Quality il Btee” (Crosby, 1996).

2.2.6.Kaoru Ishikawa (1915-1989)

La contribucié més destacada d’Ishikawa ha estaeelpaper en el desenvolupament
d’'una estrategia de qualitat al Jap0. El segetinagp a la gestio de la qualitat es basa en
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'extens abast que contempla: no només des deddlsimés alts de I'empresa fins als
meés baixos, sind que també contempla des de lfimsia la fi del cicle de vida del
producte.

L’aproximacio de “dalt a baix” es veu representat@ament amb els anomenats
“cercles de la qualitat (veure per exemple, Ish&kad989). Una de les primeres
aportacions que va fer Ishikawa per augmentartl@is cercles de qualitat va ser els
diagrames de causa-efecte, també anomenats diagdiistekawa. Aquesta és una de
les eines més potents per a qué no especialistaslitain per resoldre problemes

(Ishikawa, 1989).

Els cercles de qualitat van anar prenent, tangpb Xom a molts altres paisos, una
importancia que Ishikawa no hauria imaginat. Enptincipi creia que els cercles de
gualitat nomeés tindrien éxit en la societat japanes es donaven una serie de factors
molt diferents dels de la resta del mon. Pero @ssde veure com funcionaven en
altres paisos, va arribar a la conclusié que eldasde qualitat funcionen perque es
basen en I'esperit democratic de la naturalesa hama

Encara que els cercles de qualitat van ser unaeslgrimeres idees japoneses en
popularitzar-se a occident, Ishikawa sempre vaadastla importancia que tenia el
suport de lalta direccidé. Aquest suport és un eeinclau en tota I'estratégia de
gualitat de les empreses japoneses, 'anomenapaayawide quality control (CWQC)

0 Gestid de la Qualitat Total, explicat en el dédard “¢ Qué es el Control Total de la
Calidad?” (Ishikawa, 1985).

Les aportacions d’aquests experts permeten teaivisid de la gestio de la qualitat i
de la seva evolucid. En els apartats que seguaiaerlitzen els diferents conceptes
estudiats.

2.3. La mesura de la qualitat

Per poder gestionar i millorar la qualitat, és seaé disposar de mesures de la
mateixa. La mesura de la qualitat es pot estudiarde diferents perspectives, tantes
com el mateix concepte de qualitat i de gestidadgullitat ofereixen. Els dos tipus de
mesura analitzats en general sén:
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* Qualitat de producte

Des d'un enfocament de qualitat de producte coroomjunt de caracteristiques i
prestacions que li confereixen aptitud per al sguels resultats obtinguts en una
auditoria de producte sén un indicador objectiu l@equalitat (Juran, 1951).
Des d'una perspectiva de qualitat com a confornaitalb les especificacions, es
plantegen una série d'indicadors en les empresesiggurar la qualitat dels seus
productes (veure per exemple, Crosby, 1979).

* Gestio de la qualitat

Des d'una perspectiva més amplia, hi ha formes eurar la gestid de la qualitat
que es porta a terme en una empresa, com per exempl

o Valoraci6 dels costos totals de la qualitat

o Resultats de les auditories de processos i sistdmgsstio de la qualitat (no-
conformitats detectades)

o Puntuacio obtinguda en referéncia a un model d'é&oeia o de qualitat total
(per exemple EFQM)

A continuacio es descriuen dues de les mesuresiaéag. En primer lloc la qualitat
del servei i en segon, els costos totals de latqual

Zeithamlet al (1985), van desenvolupar els anys 1980 un modehpsurar la qualitat
del servei. El model es basa en avaluar la diféaémaiscrepancia existent entre les
expectatives dels clients en relacié a 22 aspeetasionats inclosos en alguna de les
cinc dimensions del servei (elements tangiblesbilfiat, capacitat de resposta,
seguretat i empatia), i les percepcions dels disobre les mateixes. Hi ha quatre
factors que influeixen en el servei esperat (exgtizets), tal com mostra la Figura 2.3.
El gap o diferéncia entre el servei esperat i lelirda de ser el minim possible per tal
gue la qualitat percebuda sigui I'optima.

Respecte als costos totals de la qualitat, Jun@tupsor de l'analisi dels costos de
gualitat, diferencia dins dels costos totals dgqualitat: (1) els costos de la qualitat o
costos de conformitat, i (2) els costos de la nalitat 0 costos de no-conformitat
(Juran, 1951).

Per tant, els costos de la qualitat sén els costogué s'incorre per aconseguir la
qualitat. Dins d'aquests costos se solen difereragacostos de prevencio, que son
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aguells en qué s'incorre per intentar evitar elsrer (manteniment preventiu,
calibracions, costos de formacio, etc.), i els@®stavaluacié o identificacio, és a dir,
els derivats de la necessitat de comprovar la tauiakistent (inspeccions i controls,
assaigs de laboratori, proves, etc.).

Comunicacio

Necessitats

Experiéncies

Comunicacions

b

boca-orella personals passades externes
DIMENSIONS: , Servei
1. Elements tangibles esperat
2. Fiabilitat Qualitat
3. Capacitat de resposta percebuda
4. Segure_tat . Servei
5. Empatia rebut

Figura 2.3. Model SERVQUAL per a la mesura de lalitat del servei
Font: Adaptat de Zeithaml et al (1985)

Els costos de la no-qualitat sén els costos qugeesren per no aconseguir-la. Es
divideixen en costos d'errors interns (derivat$edecrrades o errors produits abans del
lliurament al client), i costos d'errors externsdels errors produits després del
lliurament al client.

Juran defensa que una correcta gestio dels costlasglialitat pot reduir els costos de
la no-qualitat en un percentatge molt més importara bé, tota millora té un limit. En

aguella empresa en que mai s'hagi introduit unnaitespecte a la qualitat, un petit
increment en el pressupost de les activitats deepmd reduiran molt les no-

conformitats. Per contra, en aquella empresa @gisihvertit molt en les activitats de

prevencio i avaluacié caldra invertir molt per redels costos de no-qualitat o per
reduir la taxa de productes no conformes o defsolo

Del que es tracta és de minimitzar la suma deldidos de costos, és a dir, minimitzar
la suma dels costos de qualitat i dels costos euabtat. La Figura 2.4 mostra aquesta
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relacid. Els costos de conformitat son zero petCil% de producte defectuds, pero
segons van augmentant aquests costos, és a dinsseg va invertint en qualitat, es va
reduint aquesta taxa de productes no conformes.cBeira, els costos de no-
conformitat tendeixen a infinit quan el producte1€9% defectuds, mentre que son
zero quan el producte és 100% conforme. Es trachdeshir I'Optim de la qualitat, és a
dir, amb els minims costos totals de qualitat.

Segons l'aportacio de Crosby (1987), la major gartes empreses tenen uns costos de
gualitat que van del 15% al 20% del valor totaleteseves vendes. Una empresa amb
un bon programa de reduccié d'aguests costos motseguir uns costos totals de
qualitat inferiors al 2,5% de les vendes, principaht en les categories de prevencio i
avaluacio. L'analisi dels costos totals de la daiaken I'empresa és crucial, ja que
mitjancant aquesta analisi es poden identificarbon nombre de problemes que
afecten l'eficiéncia de I'empresa que, en moltesions, romanen ocults.

Costos de Costos totals

no-conformitat

Costos

Costos de

conformitat

»
|

100% no- conformes Optim 100% conformes
Nivell de conformitat

Figura 2.4. Determinacio del cost “oOptim” de qualit

Font: Adaptat de Crosby (1987)
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2.4. Control de la qualitat

El control de la qualitat es defineix, segons 1® 19000: 2005, com lapart de la
gestio de la qualitat orientada al compliment delquisits de la qualitdt(ISO, 2005).
Des d'un punt de vista de qualitat com a confotmatab les especificacions, la
inspeccid es constitueix com l'eina fonamental ajub compten les empreses per
avaluar la qualitat del producte. La qualitat eatesm a conformitat permet, de manera
objectiva, conéixer el que és conforme (compleitb des especificacions) del que no
ho és, i per tant, permet prendre decisions egiéetanb la pertinencia de l'entrega de
producte als clients o el pas dels mateixos adéesd fase d'un procés productiu. Per
aixo és ineludible recorrer a la inspeccid. La atgpo €s una activitat que no genera
valor afegit al producte i per tant, des d'unaaapti'eficiencia de processos, constitueix
un malbaratament, que s'ha d'intentar eliminardé&eix com tavaluacié de la
conformitat per mitja d’observacio i dictamen, aqgmnyada quan sigui adequada per
mesura, assaig/prova o comparacio amb pattoiSO, 2005). L'estat ideal seria
aguell en el qual no fos necessari realitzar indpas, pero amb més o menys
intensitat, en totes les empreses s'han de feecogms per garantir la qualitat del
producte que se subministra als clients.

La inspeccio consisteix doncs, en l'avaluacié dguklitat d'una funcionalitat en relacio
amb un patr6 o referéncia. Consta, en generalesléakes segients (Casadesiial
2005):

» Interpretacié de I'especificacio

* Mesura de la caracteristica

e Comparacio de les dues fases anteriors

* Enjudiciament de la conformitat

» Destinacio dels casos conformes i no-conformes
* Registre de les dades obtingudes

L'objectiu principal de la inspeccio és determisaels productes son conformes amb
les especificacions. Poden existir altres objed@mindaris encara que sempre lligats a
l'objectiu principal. Entre aquests es poden esandi@cceptacio o rebuig de lots, el
control dels processos, la mesura de la precisgdigitruments de mesura, etc.
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La inspeccié com a activitat rutinaria integradaeds processos ha de ser objecte de
planificaci6. Normalment és el departament de tptalamb la col-laboracié del
departament de produccié qui estableix el pla pkosié també anomenat en moltes
ocasions pla de control, que hauria d'estar dedgmstoabans de llencar un producte
nou.

2.4.1.Eines per al control i la millora de la qualitat

El primer autor a proposar la utilitzacio d'un aorijd'eines per al control de la qualitat
va ser Ishikawa (1976). Considerava essencialilitzatiéo de metodes estadistics per
executar judicis correctes sobre les dades reeslih processos productius. Aquestes
eines estadistiques estan classificades en trps (Jahikawa, 1976):

» Eines introductories: Adrecades a tots els empieaisb uns requeriments de
coneixements estadistics minims. Haurien de sesgrates per tota I'empresa,
de forma que la seva continua utilitzacid permdtésa terme petites millores
cada dia. També estan dirigides a resoldre elslgr@s plantejats en els
cercles de qualitat, en especial quan es fan serviconjunt i seguint una
determinada metodologia de treball. Aquestes doresen les anomenades "7
eines d'Ishikawa" i sén:

o Diagrama de Pareto

o Diagrames causa-efecte

o L'estratificacio de dades

o Fulls de control o de comprovacié
o Histogrames

o Diagrames de dispersi6

o Grafics de control

» Eines intermedies: Dirigides als enginyers en ganespecialistes en qualitat i
als supervisors amb responsabilitats en qualitdé®seves seccions. Aquestes
eines, vuit en total, requereixen uns coneixemestzdistics més avancgats. Les
eines proposades son:

o Distribucié dels estadistics, estimacio estadistiraves estadistiques

o Estimacié del mostreig, teoria de I'error estadistactivitat de la variancia
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o Inspecci6 per mostreig estadistic

o Paper probabilistica binomial

o Introducci6 al disseny d'experiments

o Correlacions simples i analisi de regressio
o Tecniques senzilles de fiabilitat

o Metodes senzills d'analisis sensorials

» Eines avancades: Utilitzades pels responsables wdditag i consultors
especialitzats, i amb I'objectiu de dissenyar nexfseriments i analitzar amb
exactitud els resultats obtinguts. S’hi inclouen:

o Disseny avancat d'experiments

o Analisi multivariant

o Tecniques avancades de fiabilitat

o Meétodes avancats d'assaigs sensorials

o Analisi de series temporals i metodes d'investiyapierativa
o Altres metodes

Amb posterioritat a les aportacions inicials dkslwa, s'han dut a terme nombroses
classificacions de les eines per a la millora dgulalitat, si bé, una de les més exitoses
ha estat les “7 noves eines per a la gestid deudditat”, proposades per Mizuno
(1988), orientades a nivells elevats de I'orgawmitza

2.5. Assegurament de la qualitat

El 1952 sorgeix 'Assegurament de la qualitat, equal s’hi engloba la planificacio i
execucio d’accions sistematiques portades a temneagsegurar que un producte o
servei satisfa els requeriments exigits. Segondefaicié de la ISO 9000: 2005,
'assegurament de la qualitat és lpaft de la gestié de la qualitat orientada a
proporcionar confianca en qué es compliran els isdgi de la qualitat (ISO, 2005).
L’assegurament de la qualitat no busca la quaigtcontrol dels productes, sino
assegurant el domini de processos mitjancant lfetzrcié molt precisa i el seguiment
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dels processos amb metodes de treball i contraitiefposats al dia i seguits sempre
(Casadesus, 1999).

Es amb la creacio dels sistemes de gestié de laaguprimer per la Bristish Standard
Insitution (BSI, 1979), i més tard a nivell intec@nal per la International
Organization for Standardization (ISO, 1987), quesdegurament de la qualitat
s’aplica als processos de les organitzacions.

Segons l'estandard 1ISO 9000: 2005 (ISO, 2005),isteraa de gestié de la qualitat és
“un sistema de gestio per dirigir i controlar unaganitzacio respecte a la qualitat
Aquest sistema compren l'estructura organitzates responsabilitats, les practiques,
els procediments, els processos i els recursopepmeetin determinar i dur a terme la
politica de qualitat. Un sistema de gestié de lalitat (SGQ) és uncbnjunt de
politiques, procediments i eines que fan possibkignar la qualitat d'una manera
eficac i eficient, permetent obtenir els objectestablerts en materia de qualitat
(Casadesust al 2005). Per qué aquest sistema de gestio resichices’ha d'integrar
completament en el sistema general de l'organdzaacidint en totes les arees
d'aguesta, ja que per al seu funcionament optimeésssaria la implicacié de tot el
personal.

Hi ha diferents maneres d'implantar un SGQ, eslsemtés comuna la proposada en la
familia de normes ISO 9000, tot i que hi ha mokéises normes internacionals i

nacionals de referéncia per aplicar un SGQ. Erapital segient s’aprofundeix en el

contingut i estructura de la familia de normes 1S@O0, perd seguidament se’n

presenta una breu explicacio.

Les normes com la ISO 9001, detallen els requisitea SGQ, és a dir, com s’han
d'establir les pautes organitzatives per qué éseatits departaments de I'organitzacio
puguin funcionar de forma sistematica, amb qua(ita©, 2008c), perd no assegura
gue s'hagin de crear productes o serveis de gquditenplir amb la ISO 9001 indica
gue s'utilitzen consistentment una serie de prooedts estandarditzats i documentats
per produir el producte que el client compra.

Tenir implantat un SGQ respon a diferents motius.pmer terme per millorar la
gestio i la competitivitat de I'empresa, pero tanpeg complir amb els requisits del
propi mercat i millorar la imatge de l'empresa quaquest sistema de gestid és
certificable (veure per exemple, Gotzamani i Tsi&t2002, Casadesésal 2005). Es



Capitol 2: La gestio de la qualitat 31

I'existéncia d'un SGQ el que permet a una empiasaio un certificat d'Assegurament
de la Qualitat.

L’exit de la certificacio dels SGQ comenca amb el procés d’implantacio d’acord
amb normes internacionals, que sorgeix en els 48y8, ja que les primeres normes
gue es van promulgar provenien principalment dadif militar (per exemple, una
normativa de I'OTAN relativa a I'Assegurament deQaalitat, anomenada “Allied
Quality Assurance Publication”, és de les pionere® la industria de I'automobil (el
programa de valoracio de proveidors Q101 de Fquel) & més informacié consultar
per exemple, Heras, 2006, Heedsal 2008).

Aquest éxit va incrementar de forma consideraldeaalys 1980 amb la difusio de la
familia de normes ISO 9000 com a base per implamartificar SGQ a les empreses.
A nivell mundial aquesta normativa es va expandiuea primera etapa pels paisos de
la Unié Europea, prenent molta importancia en ebriReUnit, ates que aquest
estandard té el seu origen en les normes BS 5#0agganisme d'estandarditzacio del
Regne Unit, la British Standards Institution, veblmar a finals de la decada dels
setanta (BSI, 1979). Segons xifres recollides skdwre de 2007 per ISO, el nombre
de certificacions 1SO 9001: 2000 a nivell mundial ée 951.486 (ISO, 2008a),
representant un increment en les certificacions6delrespecte I'enquesta de l'any
2006. Els paisos capdavanters en el ranking ddéicastons mundials sén Xina amb
210.773 certificacions, seguida per Italia amb 389, el Japé amb 73.176 i Espanya
amb 65.112 certificacions (veure Figura 5.2). Aeflieuropeu, Italia i Espanya lideren
el ranquing, seguits d’Alemanya amb 45.195 cesdions, Regne Unit amb 35.517,
Franca amb 22.981 i Holanda amb 18.922 certificacid\ nivell espanyol, segons
I'daltim informe publicat per Forum Calidad sobredartificacio a Espanya de la ISO
9001 i la ISO 14001 (Forum Calidad, 2008), les comtafs amb un major percentatge
de certificacions respecte del total son CataluMadrid, Andalusia, Valéncia i el Pais
Basc (Figura 2.5).

Aixi mateix, les dades contingudes en la mateb@uesta ISO segons certificacions
mundials de la ISO 14001: 2004 (ISO, 2008a), ehlore de certificacions és de
154.572. Tot i que aquest no és un sistema d’asm®gat de la qualitat, es destaca
també I'exit d’aquest sistema atesa la seva difasifunta, des de la seva aparicio,
amb la norma de qualitat. En el ranking de paislogtimer lloc és de nou la Xina amb
30.489 certificacions, el segon lloc és per al Japd 27.955 certificacions, el tercer
lloc per a Espanya amb 13.852, i el quart per leajtamb 12.057 certificats (veure
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Figura 5.3). A nivell europeu, encapcalen el rangutspanya i Italia, seguides pel
Regne Unit amb 7.323 certificacions, Alemanya am874, Suecia amb 3.800
certificacions i en ultim lloc, Franca amb 3.476tifieacions. De les certificacions
espanyoles, segons l'informe de Forum Calidad (fRo@alidad, 2008), es reparteixen
com es pot observar en la Figura 2.6. Les comgnaatb majors percentatges son, de
nou, Madrid, Catalunya i Andalusia.
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Figura 2.5. Certificacions ISO 9001 a Espanya gamng 2007

8,37%

Font: Elaboracio propia a partir de Forum Calida@@08)

S’han realitzat alguns estudis academics sobre agdeinde difusid d’aquests dos
estandards, que difereix segons la maduresa detpda certificacié d’aguest sistemes
de gesti6 (veure per exemple, Francesahtim, 2004, Marimoret al 2006, Casadesus
et al, 2008, Marimonet al 2009). Els resultats mostren com en aquells paigsoels
estandards hi sén presents des de fa temps, pempkxeels de la Unid Europea, la
difusié ha arribat o arribara en un termini curttelps, a la saturacié; mentre que els
paisos en els quals les organitzacions han iretiatocés de certificacio més tard, com
els Estats Units i la Xina, la difusié encara estdases inicials o de consolidacié. Per a
d’altres sistemes més nous i no tant coneguts dygar exemple Karapetrovat al
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2006), el model de difusié també és aplicablej tpie no amb els mateixos resultats
gue amb la difusié de la ISO 9001 i la ISO 140@l1qye I'éxit d’aquests estandards ha
fet accelerar el proceés.
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Font: Elaboracio propia a partir de Forum Calida@@08)

2.6. Gestio de la Qualitat Total

La Gestié de la Qualitat Total (GQT) no gaudeixndudefinicié internacionalment
acceptada i n’existeixen tantes com autors hanatrat tema (Camiséet al 2007).
D’entre elles, en aquest estudi es destaca laiciéfide la BSI, en la qual la gesti6 de
la qualitat total és la “filosofia de gesti6 cedmaen la qualitat, basada en la
participacio de tots els membres de I'empresagitoacta d'augmentar la satisfaccid
dels clients (incloent en aquest terme als cliertsrns i interns), alhora que es millora
I'eficiencia organitzativa i s'obtenen beneficis @dots els membres de 'organitzacio i
per a la resta de la societat” (adaptat de BSI1)199

La GQT abarca les seglents tasques (Caneisah2007):
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Definir les fites de qualitat de I'organitzacio ehmarc de la seva missio, en
relaci6 amb els valors corporatius, el model deoneg les seves prioritats
competitives

Desenvolupar I'estrategia de qualitat de I'orgaatita en el marc de I'estratégia
de I'empresa

Desplegar 'estrategia de qualitat, planificantdesions necessaries i assignant
els recursos exigits per desenvolupar les politiguprogrames de qualitat i
assolir els objectius establerts

Dissenyar I'organitzacio de la funcid de la qualiestablint en I'organigrama
les unitats necessaries, assignant les funcionssponsabilitats que cada
membre de I'organitzacio assumeix i coordinant étdsesforcos per executar la
planificacié de la qualitat

Establir els SGQ de I'organitzacio, que permetiouwoentar tots els processos i
resultats

Promoure una cultura de qualitat en [l'organitzadidcloent els canvis
necessaris per incentivar el lideratge en qualita, estructura i una gestio dels
recursos humans ajustades als principis de la GQT

Verificar I'eficacia de les decisions i accions g@g, avaluant els resultats i
establint les mesures correctores oportunes

Dale, després d'analitzar nombroses definicionsqdel constitueix la gestié de la
qualitat total, va trobar un nombre d'elements dannuns a totes elles (Dale, 2003),
gue son:

El compromis i lideratge de l'alta direccio
Planificaci6 i organitzacio

Utilitzaci6 d'eines i tecniques

Educacio i formacio

Implicacio dels empleats

Treball en equip

Mesura a través d'indicadors
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* Retroalimentacio i canvi cultural

D'altra banda, Hackman i Wageman (1995) presenderGQT com un conjunt
d'assumpcions, principis, intervencions i practgjeae matéria de gestio empresarial,
descrites en la Taula 2.6.

Els models davaluacié de la GQT, desenvolupatgriecipi per poder disposar d'una
serie de criteris a I'hora de concedir els PrentésQualitat, han tingut una repercussio
important i son utilitzats com a referencia ennigpliantacié de la gestio de la qualitat
total a les empreses, de manera que han conteiboiimement a aclarir el concepte.

Taula 2.6.Gestio de la qualitat total segons Hackinvlageman (1995)

Assumpcions Sobre qualitat

Produir productes i serveis de qualitat no és noménmys costos, sind que a més és
absolutament essencial per a la supervivenciasderggnitzacions a llarg termini

Sobre les persones

Els empleats es preocupen per la qualitat del ltrefo@ fan i prendran iniciatives per
millorar-la

Sobre les organitzacions

Les organitzacions sén sistemes amb parts altam@rtdependents on la majoria dels
problemes s’han de resoldre amb la participacilesidiferents arees funcionals

Sobre la direccié
La qualitat és, en ultim terme, una responsabitigludible de I'alta direccié

Principis Emfasi en els processos de treball
La qualitat dels productes o serveis depen modt slalis processos de disseny i produccié
Analisi de la variabilitat
Una variancia incontrolada en els processos o £meslltats és la causa primaria dels
problemes de qualitat

Gesti6 a partir dels fets ("management by fact")
Necessitat de recollir sistematicament totes legslper a la resolucié dels problemes
Aprenentatge i millora continua
Intervencions Identificacio explicita i mida dels requerimentdsddients
Creacid d'una forta relacié de col-laboracié amipeigeidors
Us d'equips multifuncionals per identificar i redi@ problemes de qualitat

Utilitzaci6 de meétodes cientifics per analitzar ptscessos de treball i identificar punts
potencials de millora (eines estadistiques)

Us de procediments heuristics per augmentar leitattdels grups de millora
Practiques Creaci6 d'equips per a la resolucié de problemes

Formacié

Implementacié en cascada (de dalt a baix)

Desenvolupament de relacions amb els proveidors

Obtencid de dades sobre els clients

Font: Adaptat de Hackman i Wageman (1995)
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Aquesta concessio de reconeixements a les orgeioitsadestacades en la gestio de la
qualitat es va iniciar I'any 1951, quan la Unié alsgsa de Cientifics i Enginyers
(JUSE), va instaurar al Jap6 el Premi Deming aukditat com a reconeixement a la
contribucié de Deming a la transformacio positieala industria japonesa en matéria
de qualitat i productivitat (Camiséet al 2007). Per atorgar aquest premi es van
establir una série de criteris per poder prendaetsié sobre quina era I'empresa més
destacada en aquest ambit. Aquest permi té tresparais: (1) el premi per a
individuals, (2) el premi a I'aplicacié, i (3) etgmi al control de qualitat per a unitats
operatives de negoci.

Anys més tard, el 1987, el Congrés dels Estatsspddvant el reconeixement de la
gualitat com a un element estratégic clau per aodmpetitivitat de la inddstria
nordamericana, estableix el "Malcolm Baldrige Nadib Quality Award" o Premi
Nacional a la Qualitat. L'objectiu era establir programa nacional de millora de la
gualitat que reconegués les organitzacions ambtiquas efectives de gestié de la
gualitat i amb millores significatives de la qualitdels seus productes, disseminant
aguesta informacio0 sobre les estratégies i proggaritosos (Camisdet al 2007).

Per a les organitzacions presentar-se a un Pramqueabtes caracteristiques suposa una
oportunitat d'examinar criticament I'organitzacid'identificar fortaleses i debilitats
aixi com oportunitats de millora. Alguns dels bétiefson (Casadesist al 2005,
Camisonet al 2007):

o Accelerar els esforcos de millora en introduir wisio externa rigorosa i
objectiva sobre el procés de millora de I'orgagitza

o Posar a prova fins a quin punt és bona I'organifzagtoavaluant-se respecte
al model

o Activar els esforcos de millora dels empleats espasar d'un objectiu comu
gue fa augmentar la seva motivacio

o Oportunitat per aprendre de les bones practiquases
o Aconseguir una perspectiva externa a través dum djexperts

o Aprendre del procés de "feedback" que es prod@axia participant rep un
complet informe escrit sobre les seves fortalesg®itunitats per a la millora
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o Fer un major émfasi en els resultats de diversalénabtinguts per
l'organitzacio

o Oportunitat per guanyar reconeixement public i@segueix el premi

A continuacidé s’examina amb més detall un dels rnsodexcel-léncia meés aplicats, el
model de la Fundacio Europea per a la Gestio Quiaitat.

2.6.1.El model d'excel-lencia EFQM

De manera analoga al que va passar als Estats, dnisiropa, I'any 1988, catorze
importants empreses decideixen crear la Fundaciopga per a la Gestido de la
Qualitat ("European Foundation for Quality Managatheconeguda per les seves
sigles EFQM). Aguesta fundaci6 va crear, el 1991Premi Europeu a la Qualitat.
S’atorga en base al grau de compliment de detetsnandieris d'avaluacié, per part de
les empreses que opten al premi.

Per ajudar les empreses en la implantacié de la,@QWFundacié Europea per a la
Gestio de la Qualitat va establir, el 1990, un ndaeferencia amb el que es coneix
com a Model Europeu per a la Gesti6 de la Qualltatal. Encara que cada
organitzacio és Unica, aquest model ofereix una@sra general de criteris que poden
aplicar-se ampliament a qualsevol organitzacié mpmnent d'una organitzacié. Cal
indicar que es tracta d'un model orientat a l'argheacio, és a dir, es tracta que les
empreses tinguin una guia que permeti coneixemu@naptat es troben i en quin sentit
s'han d'adrecar o quines accions han d'emprendex@ecar i millorar la seva situacio.

La declaracié de principis en qué es basa aquedéings la seglientLa satisfaccio
del client, els empleats i la satisfacci6 i impa&e la societat s'aconsegueixen
mitjancant iniciatives de lideratge, estrategiastié del personal, aliances i recursos;
processos, productes i serveis que porten finalngertexcel-lencia en resultats
empresarials (adaptat de EFQM, 2009).

El model ha estat revisat aquest any 2009 i edqaublel 2010. Tot el model ha estat
canviat, sobretot adaptant els noms i definiciorts cconceptes al context actual
(EFQM, 2009). En la nova versio, els vuit concepgtesamentals del model no han
variat considerablement quant a la definicio, m@n@specte a la denominacio:

* Aconseguir resultats equilibrats

» Afegqir valor per als clients
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» Liderar amb visio, inspiracio i integritat

» Gestionar per processos

* Promoure la creativitat i la innovacio

* Crear aliances

* Assumir la responsabilitat d’'un futur sostenible

Aquests conceptes queden plasmats en nou critils, quals cinc es denominen
"agents" i quatre sén de "resultats". Els critagents estan relacionats amb la forma en
gue l'organitzacié compleix cada un dels subcsterientre que els criteris de resultats
tracten d’alldo que ha assolit I'organitzaci6 i ajue esta assolint. El total maxim de
punts a obtenir (1.000 punts) es reparteix ensal@ersos criteris d'agents i resultats
d'acord a una ponderacid, que també ha estat davisamplificada en la nova versié,
mantenint el pes dels agents i els resultats, septant cadascun el 50% del total
(mirar Figura 2.7). A continuacié es descriu brenotnel significat de cada un dels
criteris (EFQM, 2009).

I. Agents (500 punts)

o0 Lideratge (100 punts): Com inspira I'equip execalsialtres directius i
condueix la Qualitat Total com el procés fonamedé&ammillora continua
de l'organitzacio

o Estrategia (100 punts): La missio, valors i dirécastrategica de
l'organitzacio i la forma en qué els arriba

o Persones (100 punts): Com utilitza I'organitzadip@encial dels seus
recursos humans per millorar continuament

o0 Aliances i Recursos (100 punts): Com es gestiorienrezursos de
I'organitzacio en suport de la seva estratégia

0 Processos, productes i serveis (100 punts): Cogestsonen totes les
activitats de l'organitzacié que generen un vdlegia

ii. Resultats (500 punts)

0 Resultats en les persones (150 punts): Qué acagizefrganitzacio
respecte a la satisfaccio de les persones quenpasen
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0 Resultats en els clients (100 punts): Qué aconsediseganitzacio
respecte a la satisfaccio de les expectativesdasséats dels seus clients
externs

0 Resultats en la societat (100 punts): Qué aconsebokganitzacio per
satisfer les necessitats i expectatives de la cdatwen la qual es troba

0 Resultats clau (150 punts): Que aconsegueix |'degand en relacio a
satisfer aquells que tenen algun interes finanoda énateixa, aixi com
en l'assoliment dels objectius planificats

Facilitadors Resultats
| > D>
Lideratge Persones Processos, Resultats en Resultats
(10%) — (10%) | Productesi  |_| |es Persones Clau
Serveis (10%) (15%)
I (10%) I
Estrategia Resultats en
= (10%) — = els Clients
(15%)
Aliances i Resultats en
= Recursos — == la Societat
(10%) (10%)

Aprenentatge, Creativitat i Innovacio

Figura 2.7. Model EFQM 2010
Font: Adaptat d&EFQM (2009)

2.6.1.1Els criteris agents

La descripcio detallada de cadascun dels cincrisrigents és la segient (EFQM,
2009):
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» Criteri 1: Lideratge

Les organitzacions excel-lents tenen liders queemddorma al futur i fan que
succeeixi, desenvolupant la missié i visié, actuam a models pels seus valors i
etica i inspirant confianca en tot moment. Soén ifiks, permetent que
I'organitzacié s’anticipi i reaccioni de maner adada per assegurar I'éxit continu
de I'organitzacio. defineixen, observen, reviseomndueixen la millora del sistema
de gestio i “performance” de l'organitzaci6. Tambgntacten amb els clients,
companys i representants de la societat, refornarcultura d’excel-léncia per a les
persones de l'organitzacié i asseguren que l'otgacid és flexible i la gestid
canvia de forma efectiva.

» Criteri 2: Estrategia

Les organitzacions excel-lents implanten la sevssitii visi6 desenvolupant una
estrategia centrada en ['stakeholder. Les polisgudanificacions, objectius i
processos estan desenvolupats i utilitzats per liubegtrategia.

L’estrategia esta basada en entendre les necesstgiectatives dels stakeholders i
de I'entorn extern, i les capacitats i “performdnogernes. Esta desenvolupada,
revisada i actualitzada, juntament amb les pokgde suport, per assegurar la
sostenibilitat economica, social i ecologica, i émunicades i utilitzades a través
de planificacions, processos i objectius.

e Criteri 3: Persones

Les organitzacions excel-lents valoren les ersomesen una cultura que permet
assolir els beneficis mutus dels objectius personal de [I'organitzacio.
Desenvolupen les capacitats de les persones i pmiequitat i la igualtat. Es
preocupen per comunicar, recompensar i reconaieemanera que motivi la gent,
construir compromis i permetre’ls utilitzar les eg\habilitats i coneixement per al
benefici de I'organitzacio.

La planificacié de les persones dbéna suport ardésgia de I'organitzacié. Es
desenvolupen el coneixement i capacitats de lesopes i aguestes estan alineades,
implicades i tenen poder, comuniquen efectivamdra\as de tota I'organitzacio i
sén recompensades, reconegudes i ateses.
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e Criteri 4: Aliances i Recursos

Les organitzacions excel-lents planifiguen i gesio les aliances externes,
proveidors i recursos interns per donar suporteatritagia, les politiques i el
funcionament efica¢ dels processos.

Els proveidors i les aliances sén gestionats per denefici sostingut. Les finances
sOn gestionades per assegurar un éxit sostingutmaterials, edificis, recursos
naturals i equipaments ho estan de manera sosigtaliecnologia es gestiona per
donar suport a la utilitzacio de l'estrategia iinéormacio i el coneixement estan
gestionats per donar suport al procés de presadsi@hs efectiu i construir la

capacitat organitzativa.

» Criteri 5: Processos, productes i serveis

Les organitzacions excel-lents dissenyen, gestionmailloren els processos per
generar valor afegit creixent per als clientsnesltstakeholders.

Els processos estan dissenyats i gestionats peritgatr el valor dels stakeholders;
mentre que els productes i serveis, desenvolumatsrpar el valor optim per als
clients, i es promouen de manera efectiva al mekeatelaci6 amb els clients es
gestiona i millora.

2.6.1.2Criteris de resultats

La descripcié detallada de cadascun dels quatterisride resultats és la seguent
(EFQM, 2009):

+ Criteri 6: Resultats en les Persones

Les organitzacions excel-lents mesuren de mané@ustiva i assoleixen resultats
destacats pel que fa a les persones que les intelgee integren amb com les
persones perceben I'efectivitat de I'estratégia.

* Criteri 7: Resultats en els Clients

Les organitzacions excel-lents mesuren de mandsa@ustiva i assoleixen resultats
destacats pel que fa als seus clients. Emfatitzenpdcte que tenen en les
percepcions dels seus clients.
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+ Criteri 8: Resultats en la Societat

Les organitzacions excel-lents mesuren de mané@ustiva i assoleixen resultats
destacats pel que fa a la societat. Donen unarngll@ per incloure els aspectes
socials i ambientals de 'estrategia.

e Criteri 9: Resultats clau

Les organitzacions excel-lents mesuren de mandsi@ustiva i assoleixen resultats
destacats pel que fa als elements clau de la s&vatégia. Estan directament
integrats amb “I'objectiu estrategic”, i també lefidicié i els camps de mesura en
els quals I'organitzacié s’hauria de centrar.

Hi ha un Unic Model EFQM amb tres versions: EmmeBetites i Mitjanes Empreses,

i Sector Public i Organitzacions del VoluntariaesLdenominacions dels criteris i
subcriteris del Model EFQM sén identiques per a tiees versions. Les petites
diferéncies existents entre elles es troben erelelments a considerar dins de cada
criteri. Les versions "empreses” i "sector pubidh més semblants entre si, ja que en
la versid Pimes s'ha realitzat un esforc per agntalguns dels elements i adaptar-los a
la realitat d'aquest tipus d'empreses.

En el capitol seglent es detallen els sistemesst@gestandarditzats més importants,
aixi com la seva difusio, i es descriuen tambéistemes de gestio estandarditzats que
les organitzacions han comencat a implantar edagters anys.



Capitol 3.Sistemes de gestio
estandarditzats

3.1. Introduccié

En el mén global, les normes o estandards restdtgementals. Si cada pais o cada
empresa fes les coses a la seva manera, els emgrecomercials i de coneixements
serien molt dificils o impossibles.

En aquest capitol es defineix que és un sistengesid, el procés de normalitzacio,
certificacio i acreditacio; aixi com també es préee en detall els sistemes de gestid
més comunament implantats.

3.2. Sistemes de gesti¢ estandarditzats

Un sistema de gestio esta definit per la ISO 9Q@005 (ISO, 2005) com ursistema
per establir la politica i els objectius i per afis@aquests objetius La norma remarca
gue ‘un sistema de gestié d’'una organitzacié, podriddace diferents sistemes de
gestio, tals com un sistema de gesti6é de la qualitasistema de gestid financera o un
sistema de gestié ambieritdlISO, 2005).

L’estandaritzaci6 o normalitzacio, es podria defioom ‘'activitat encaminada a
posar ordre en aplicacions repetitives que es dedepen en I'ambit de la indUstria,
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la tecnologia, la ciéncia i I'econoniigHeras, 2006). Aixi mateix, una norma es pot
definir, tal com ho fa ISO, comi'éspecificaci6 técnica o un altre document, acdsss
al public, establerta amb la cooperacio i el corsenl'aprovacié general de totes les
parts interessades, basat en els resultats conjdetsla ciéncia, la tecnologia i
I'experiencia, que té per objectiu el benefici optile la comunitat, i que ha estat
aprovat per un organisme qualificat a nivell naabrregional o internacionél(ISO,
2004b).

Es necessari fer un matis en aquest capitol satluiitzacio de les paraules “norma” i
“estandard”, ja que existeixen matisos degut anéxacta traduccié del terme anglés
“standard” (Escalera i Pascual, 2004). L’adopcidndestandard és voluntaria, mentre
que la definicio castellana de “norma” té impliditbligatorietat. En tot cas, en aquest
estudi es considerara, d’'ara endavant, que les ghresiles sén sinonimes (per a més
informacio6 consultar també Heras, 2006).

Les normes afecten tothom (Casade=t(ed, 2005):

* Els consumidors, que obtenen més informacio, stjurgroteccid dels seus
drets

* Les empreses, ja que milloren la seva capacitafedad, disseny, fabricacio i
comercialitzacio

* L'Administracio, mitjancant la creaci6 d'organisndesnormalitzacio.
Els avantatges de la normalitzacioé sén, entresafigartir de CIDEM, 2001):

» Potenciar la qualitat dels productes, procedimenterveis, i definir les
caracteristiques que determinen la seva qualitae, jgermetin satisfer les
necessitats

* Millorar la qualitat de vida, la seguretat, la $alla proteccié del medi ambient

* Fomentar I'economia d'esfor¢ huma, energia i n@seren la produccio i
intercanvi de productes

» Facilitar una comunicacio clara i inequivoca entites les parts interessades,
segons un metode que pugui ser utilitzat com aeeééa o cita en documents
de valor legal
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* Fomentar el comerg internacional, gracies a laeagd d'obstacles deguts a les
diferents practiques nacionals. No obstant aixomeltes ocasions, aquestes
normes, en no ser veritablement globals, es caestén en barreres no
aranzelaries per a les relacions comercials intenals

* Augmentar l'eficacia industrial mitjancant el cahtle la varietat

Existeixen moltes classificacions de les normesteRrts, ja siguin per exemple normes
tecniques que fan referéncia a requisits que haood®lir determinats productes o
processos; o estandards que fan referéncia, defapmoximada, a preceptes relatius a
la gesti6 d’'una organitzacid (Heras, 2006), quelégue es coneix per Estandard de
Sistema de Gestio (“Management System Standard”tdicret, un sistema de gestio
estandarditzat és el resultat d'implantar en ugaritzacié un estandard de sistema de
gestio (Heras, 2006). Cal anotar aqui, com tamiié es el capitol segiient, que no tots
es sistemes de gestié que una orgnitzacié pot imgrlasdn estandarditzats, ja que
cadascuna els implanta de forma diferent (veureepemple, Herast al 2009, Nair i
Prajogo, 2009). Si bé la major part dels estandentgsnacionals son de producte o
procés, resulta destacable I'éxit aconseguit enukiims anys pels estandards de
sistemes de gestié que fan referéncia a aspectésliversos de I'activitat empresarial
com la Gestio de la Qualitat (SGQ), la Gestiéo Medtieental (SGMA), la Prevencio de
Riscos Laborals i la Seguretat i Higiene en el alle(SGPRL), la Responsabilitat
Social de I'Empresa o Corporativa (SGRSC) i lasEatcio dels Clients (SGSC).
Aquests estandards compten amb una metodologiarebei@, estructura, procés
d’'implantacié i verificaciéo per una tercera part ltbrgimilar (Heras, 2006). A Heras
(2006) es presenten sis dimensions comunes dalsdasts:

4. Ambit geografic: en funcié de I'organizame que ebrpulgui, I'ambit
pot ser internacional o nacional

5. Organisme normalitzador: es diferencia entre elanesrds promulgats
per organismes amb experiencia en la normalitzgeo exemple, ISO),
dels promulgats per organismes creats per difondee norma, i dels
promulgats per empreses 0 consorcis

6. Sector d'activitat: les normes poden ser generatfgependenment del
sector en el qual operen les organitzacions, orpsdeespecifiques per a
determinats sectors (per exemple ISO/TS 16949 dmltos de
I'automobil)
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7. Abast organitzatiu: poden afectar el conjunt degémitzacié (ISO 9001
o ISO 14001), o a un procés especific (ISO 10002qgdeixes i
reclamacions)

8. Certificabilitat: les normes poder ser certificabteno (per exemple, 1ISO
9001 és certificable, pero la ISO 10002 no)

9. Contingut: es poden diferenciar normes de sistedwsgestié que
estableixen la implantacio i documentacio d’'unesist de gestid; normes
guia o de definicions per implantar sistemes ddi@esstandards de
resultat i estandards d’indicadors

Finalment, és necessari apuntar que aquests estardkasistema de gestié també son
anomenats metaestandards (Corbett i Yeung, 2088)u¢, segons Uzumeri (1997),
“enlloc d’escriure manuals d’instruccions detallatds qui escriuen els estandards
poden crear llistes de normes de disseny per glaiacreaciéo de diferents tipus de
sistemes de gestibAfegeix a més que si s'Tanomena metasistemastedlid’aquest
tipus, també es pot anomenar metaestandard a aguestd’estandards (Uzumeri,
1997).

3.2.1.0rganismes

Els organismes de normalitzacio son entitats seanga de lucre, la finalitat de les
guals és la de desenvolupar activitats relacionaddsl'elaboracio de normes. A nivell
mundial hi ha molts organismes internacionals iioreas que es dediquen a la
normalitzacio. Pero es destaquen, en aquest cagyahitzacio Internacional per a
I'Estandarditzacio o ISO (International Organizatifor Sdandarization) a nivell
internacional, i a nivell espanyol, AENOR (AsociatiEsparola de Normalizacion y
Acreditacion).

A continuacio es presenten els organismes de nibza@b mes importants.

3.2.1.1.International Organization for Standardizaton (ISO)

En I'ambit internacional, el principal organismerdemalitzacié és ISO (International
Organization for Standardization), creat el 194 avu a Ginebra. Aquesta és una
organitzacid internacional composta per més de d&i2os membres, amb més de
17.500 estandards internacionals publicats (ISO92D El seu objectiu és el d’afavorir
el desenvolupament de la normalitzacié i altresvisats relacionades en el mén,
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permetent aixi facilitar I'intercanvi de producieserveis entre paisos (ISO, 2009a).
Esta format per dos tipus de membres: els ComitésniMes i els Membres
Corresponents. Un Comite Membre és l'organismeonatirepresentatiu de la
normalitzacié d'un pais, pel que cada pais té iimsmnbre en el comite, essent a
Espanya AENOR. Un Membre Corresponent fa referealcr@presentant dels paisos
en vies de desenvolupament que no tenen organisope ge normalitzacio (ISO,
2009a).

El treball desenvolupat dins d'ISO es porta a teeneel si dels Comités Tecnics
(“Technical Committees”), que determinen el seuppnarograma de treball. Cada
comite crea els subcomites (“Subcommittees”) i grdp treball (“Working Groups”)
necessaris per dur a terme la seva feina. Elstagsulels treballs tecnics d’'ISO soén
publicats en forma de Normes Internacionals (IS@92). Una norma internacional
pot ser usada com a tal o pot ser implementadavadrde la seva incorporacié com a
norma nacional en els diferents paisos. La matmiganitzacio estableix que aquestes
normes han de ser revisades cada cinc anys. Pepkxda ISO 9001 és preparada pel
Comite Tecnic ISO/TC 176, Gestio i asseguramentadgqualitat, Subcomite SC2,
Sistema de la Qualitat. Aixi mateix, aquest corteétnic també participa, entre altres,
en la redaccio de la ISO 19011, d’auditoria, calaitia de la ISO 10000, de satisfaccio
de clients.

La major part de les normes internacionals pubéisgoer ISO s6n normes tecniques,
pero en els dltims anys dues normes o estandardistdenes de gestidé han tingut una
difusié sense precedents: les families de normé€s 9800 i ISO 14000, que es
comentaran en els apartats seguents d’aquesticapito

3.2.1.2.Asociacién Esparfiola de Normalizacion y Aal#acion (AENOR)

Cada pais té un organisme propi de normalitzacié, & l'encarregat de l'elaboracié
oficial de les normes técniques. A Espanya, |'dega@ reconegut oficialment és
AENOR (Asociacion Espafiola de Normalizacion y Aaaeion), entitat sense anim de
lucre, de caracter privat i ambit nacional, constitany 1986, segons l'ordre del
Ministeri d’Indastria i Energia, de 26 de febrerHROR, 2009a). En l'actualitat

compta amb 1000 membres aproximadament. Hi ha eugtus de membres

(AENOR, 2009a): (1) membres corporatius, (2) membaeherits, (3) membres
individuals, i (4) membres d’honor. Els primers soOrganitzacions empresarials
professionals representatives dels sectors ecosomiadustrials, associacions de
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consumidors i usuaris d’ambit estatal. Els memhbd#gerits sGn empreses i institucions
d’ambit estatal depenents de diferents administrecipubliques i associacions
representatives de sectors economics i industiiatebit provincial. El tercer grup de
membres sén persones fisiques que compleixin nsagilients requisits: treballen en
una empresa que és membre d’AENOR, treballen pAdministracié publica, o sén
estudiants. Finalment, els membres d’honor sénopess fisiques i juridiques
designades per '’Assemblea General com a reconeixieals serveis destacats en el
compliment de les finalitats d AENOR (AENOR, 2009a

Els objectius d'aquest organisme sén, a més drelabpublicar normes, fomentar el
desenvolupament de la normalitzacié, promoure Igigi@acio espanyola en els
organismes internacionals de normalitzacio, i abbtar amb I'Administracié per
aconseguir la major implantacié possible de la mtiteacio (AENOR, 2009a). Per
aix0, AENOR compta amb 192 Comités Tecnics NacinalGrups Especifics
Temporals. Les normes elaborades per AENOR rebderiaminacié de normes UNE,
acronim de la frase: "una norma espanyola” i PNE gle "projectes de norma
espanyola”, entre altres. Per exemple, per a fidsta de gestié de la qualitat, el codi
espanyol és UNE-EN-ISO 9001. Algunes de les normdsicades directament per
aguest organisme son la UNE 66177: 2005 per atdégriacio dels sistemes de gestio
(AENOR, 2005a), o la familia UNE 166000: 2006 péat gestié de 'R+D+i (AENOR,
2006).

3.2.2.La certificacio

Una vegada establertes les normes, resulta neieeeaistencia d'algun procés que
demostri el compliment d'aquestes normes per pant producte o organitzacié. La

certificacié és el procés pel qual un organismeorgatit (organisme acreditat),

estableix que un determinat producte, servei, grazéorganitzacio compleix els

requisits o exigéncies definits per una norma o esgecificacido técnica (AENOR,

2009a). Es a dir, és una eina que verifica |'apiicper als sectors industrials de la
normalitzacié. Aquesta ha de ser objectiva, fiablacceptada per totes les parts
interessades, i ha de ser utilitzada de forma iomarEs pot entendre el terme
“certificar" com "garantir com a cert". Tot i quguesta accio podria portar-la a terme
'empresa implicada, o un client d'aquesta, perargar els seus objectius és
generalment una tercera part, un organisme negtrala realitza. A causa d'aixo, ISO
defineix la certificaci6 coml‘acte pel qual una tercera part testifica la cormfotat
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d'un producte, servei o sistema, amb una o0 unesrmetades normes o
especificacions. Aquesta tercera part €s I'anomenginisme certificaddr (1ISO,
2009a). També defineix aquest procés I'AssociacmeAcana per al Control de la
Qualitat, com &l resultat d’'una persona que compleix els crit@ssablerts en conjunt
per una organitzacié que garanteix el cetificgdSQC, 2009).

Amb la certificacié es millora la credibilitat déernpresa o servei, disminueix el

nombre d'auditories externes per part de clierttgaégi potencials, i a més é€s una eina
comercial molt efica¢. Pero també té els seus wmmients: costa temps i diners

(Casadesust al 2005).

Es important diferenciar entre dos processos queneixen a confondre: certificacio
i homologacié. La certificacié és sempre de caragbpéuntari i €s portada a terme per
organismes independents mitjancant els quals esfastn que es disposa de la
confianca adequada que un producte, procés o seatggudament identificat, és
conforme amb una norma o un altre document normesipecificat. En canvi,

I'hnomologaciéo és un acte de caracter obligatori faede realitzar una empresa,
organisme 0 persona per exigencies reglamentaéesiques de I'Administracio

(Casadesust al 2005).

La certificacio té diferents camps d'actuacio: mlsductes i serveis, les persones i les
empreses. Es aquesta dltima la que es descriuetaladament a continuacio.

3.2.2.1.Certificacié d'empreses

El certificat de "Registre d'Empreses"” és el quéfioa la conformitat d'una empresa
respecte a un sistema de gestid, com per exemgklalqualitat o el de medi ambient
(AENOR, 2009a). Aquest sistema ha de complir eluiiggts especificats per alguna
norma en que es defineixi un SGQ com ara la IS:92008 0 un SGMA com la ISO
14001: 2004 (veure també Casadestisl 2005, Claveret al 2005, Camisoéret al
2007).

El sistema de certificacid es basa en la realifzdeiles avaluacions de les disposicions
de la norma en la propia empresa, la qual cosauposa la certificaci6 dels seus
productes, processos o serveis. El titular delfat de "Registre de I'empresa” esta
autoritzat per utilitzar aquesta marca en totes pablicacions i altres accions
publicitaries relatives a l'empresa, perdo en cap pat utilitzar aquest distintiu
directament en els productes comercialitzats (Gamasal 2007).
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Els organismes que testifiquen o demostren el domepk d'unes determinades normes
per part de les empreses o productes son: elsisnges de certificacio, els laboratoris
d'assaig, les entitats auditores i d'inspeccits laboratoris de calibratge industrial. Es
defineixen els dos primers, per ésser els mészatii (Casadesig al 2005) :

» Organismes de certificacio

Entitats, publiques o privades, que estableixetotdormitat d'una empresa, producte,
procés, servei o persona als requisits definith@mes o especificacions técniques.
Aquestes entitats no poden certificar activitats qagin assessorat.

» Entitats auditores i d'inspecci6

Entitats, publiques o privades, que dictaminenesi activitats i els resultats de la
gualitat satisfan els requisits previament estéhléesi es porten a terme i son aptes per
assolir els objectius.

Aquests organismes s’han d’avaluar per poder cuafirque poden realitzar la
certificacié d’empreses. Aquest procés s’anomenedéacio i s’explica seguidament.

3.2.3.L'acreditaci6

L'objectiu de l'acreditacié6 és el de declarar foment, per part d'una entitat
independent i competent, la competéncia técnica dire organisme per a la
realitzacio d'una tasca determinada (Cametdad, 2007, ENAC, 2009).

Un organisme d'acreditacié és una institucid seémsm de lucre constituida amb la
finalitat de reconéixer la competéncia d'una aitssitucié per certificar, inspeccionar o
auditar la qualitat, o un laboratori d'assaig o addibratge, i de verificar temes
relacionats amb els organismes de control i daldicaors mediambientals (ENAC,
2009). Per aixo han de verificar, en I'ambit estatacompliment de les condicions i
requisits exigits a aquestes entitats. Aquestsigsigiutambé estan determinats en
normes especifiques, com la série de normes ENO45{plicacié en els organismes
de certificacio de sistemes de qualitat, en la g@sttableixen els requisits en formacié
dels auditors, manteniment i revisio del certifiomida de I'empresa, infraestructura
minima, etc. (European Commission, 1998).

L’'organisme reconegut a Espanya per desenvolumarattivitats d'acreditacio és
I'Entitat Nacional d'Acreditacio (ENAC). L'ENAC éasa organitzacio tutelada pel
Ministeri de Ciencia i Innovacio. Aquesta és unétanprivada, independent i sense
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anim de lucre (Claveet al 2005, ENAC, 2009). Té la funcié de coordinarrigii en
I'ambit nacional un Sistema d'Acreditacio conforae criteris i normes establerts a la
Uni6 Europea (EN45003, per a l'acreditacio de labmis i EN45010, per a
I'acreditacioé d’organismes certificadors), i intaoonalment.

ENAC acredita organismes que realitzen activitasaduacio de la conformitat, sigui
quin sigui el sector en que desenvolupi la sevitatt la seva mida, el seu caracter
public o privat, o la seva pertinenca a associacionempreses, universitats o
organitzacions de recerca. D'aquesta manera, ENNAQUEté potestat d'acreditar les
diferents empreses certificadores (AENOR, 20092AEN2009).

En el cas de la certificacio d'empreses, els osgags certificadors a Espanya han
d'estar acreditats per ENAC, han de ser indepesdemb representants de les diferents
parts interessades en els seus organs de govdmncdfas, clients, consumidors,
usuaris i administracid), tecnicament competentagarcials, de manera que s'eviti
I'existéncia d'organismes certificadors que raalitasques d'assessorament al mateix
temps (ENAC, 2009).

Cal tenir en compte que si bé a Espanya ENAC deréels empreses certificadores,
també poden operar empreses acreditades en aisgspja que es tracta d'un mercat
globalitzat.

Una vegada analitzat breument el procés de nomaeid dels sistemes de gestio i dels
organizanismes responsables de fer-ho, es presemeels apartats segients els
sistemes de gestié més implantats en les orgamitisaacom son la familia de normes
ISO 9000 i ISO 14000, els sistemes de gesti6 deepod de riscos laborals, de

responsabilitat social corporativa i de satisfackas clients.

3.3. Normes del sistema de gestio de la qualitat

Les normes ISO 9000 constitueixen el model de eéefga més important per a
I'establiment a les empreses d'un Sistema de Gestila Qualitat (SGQ). Van ser
establertes per primera vegada I'any 1987. Dea deva creacid, cada pais ha adoptat
també la norma realitzant la traducci6 de la mateia Iidioma local.

El 1994 es va realitzar una revisié d'aquesta ntvmadonant lloc a les conegudes
normes 1SO 9001: 1994, ISO 9002: 1994 i ISO 90@34]1 que van tenir un impacte
sense precedents en tot el moén, que va populatézbels sistemes de qualitat com les
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normes ISO. Aquest conjunt de normes feien reféméactres models diferents de
sistemes d'assegurament de la qualitat:

* [SO 9001: 1994, constituia el model per a l'assegant de la qualitat en el
disseny, el desenvolupament, la produccid, lalitat# i el servei postvenda.

* ISO 9002: 1994, constituia el model per a l'assegant de la qualitat en la
produccio, la instal-lacio i el servei postvenda.

* [SO 9003: 1994, constituia el model per a l'assegant de la qualitat en la
inspeccio i els assajos finals.

Amb la revisié de I'any 2000 per part del Comiténiie ISO/TC 176, les dues normes
ISO 9002 i ISO 9003, es van incloure en la ISO 9@000. La nova revisio es va dur a
terme I'any 2008, estandard que es detallara nsvant.

Complementant aquestes tres normes es troba laa&®d0004: 2000 que defineix les
directrius o pautes d'actuacid per poder treballaassegurament de la qualitat segons
ISO 9000. Aquesta ultima, que no és certificabdelaéque estableix la filosofia de la
norma a més de les regles generals per a la giestlé qualitat i els elements que
conformen un sistema de gesti6 de la qualitat. #Aotant aquesta norma esta en
revisio, i es detallara també més endavant en agap#gol.

3.3.1.La familia de normes ISO 9000

L'actual versio de la normativa, la familia de nesntiSO 9000, esta formada per quatre
documents principals, que son (ISO, 2005):

e ISO 9000: 2005 Sistemes de Gestio de la Qualitahafments i vocabulari
(ISO, 2005)

Descriu els fonaments dels sistemes de gestié dgudditat i n’especifica la
terminologia. Aquesta norma integra el vocabulavigat de la ISO 8402: 1994 i
els conceptes desenvolupats en la norma ISO 9089d. No és certificable

e [SO 9001: 2008 Sistemes de Gesti6 de la QualieduRits (ISO, 2008c)

Especifica els requisits per als sistemes de getita qualitat aplicables a tota
organitzacio que necessiti demostrar la seva dapgmer proporcionar productes
gue compleixin els requisits dels seus clientssi relglamentaris que li siguin
d’aplicacio, i el seu objectiu és augmentar las$atcid del client.
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Aquesta norma és utilitzada per a la certifica@&stemes de gestié de la qualitat.
Es I'inica de les normes amb possibilitat de seificada

* ISO 9004: 200(9) Gestio per a l'éxit sostingut @uprganitzacio — Un
enfocament de gestio de la qualitat (ISO, 2009a)

Fins al moment, aquesta norma proporciona les tdiec de millora del
funcionament de l'organitzacio. Basada en els jigcle la Gestié de la Qualitat
Total, aquesta norma esta dissenyada per a aquefiesitzacions que desitgin
anar meés enlla dels requisits de la norma ISO 9Q008, per tal de perseguir
I'excel-léencia en l'organitzacio i la millora déleneficis de les parts implicades.
Aquesta norma no és certificable, pero pot utittsa per autoavaluar les
organitzacions. Actualment esta en revisio i laangersio introdueix el concepte
d’éxit sostingut

e [SO 19011: 200(9) Directrius per a l'auditoria dstesnes de gestié (ISO,
2009a)

Fins al moment, aquesta norma proporciona oriehtaativa a les auditories de
sistemes de gestid de la qualitat i de gestié dadirambient. Actualment també
esta en revisio i la nova norma amplia el ventaktndards i es refereix a les
auditories de forma genérica (ISO, 2008d). Aquaestana es comenta en el capitol
seguent.

L'estructura de la familia de normes es basa partianat "parell consistent". Sota
aguesta denominaci6 s'indica que les normes ISQ: ZWD8 i ISO 9004: 200(9)
soén independents perd compatibles. Les dues farerafia al SGQ, amb objectius
complementaris, si bé el seu abast és diferenfeDéa seva estructura i sequéncia
son identiques, permetent una facil i Gtil trarsentre elles.

3.3.2.Principis de la millora continua

En la versio de la ISO 9000: 2000, actualitzad20&l5, el Technical Committee 176,
va identificar vuit principis sobre els que va ddesar que s'ha de basar la millora
continuada de l'organitzacio, en el quals es bastarilia de normes ISO 9000.

Aquests principis, els mateixos en qué es basetsmp@mis a la Gestio de la Qualitat,
estan desplegats a través de diferents elemernésrdgma. Els principis de la millora

continua es troben detallats en la Taula 3.1.
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Taula 3.1. Els vuit principis de millora continua

Principi

Definici6

Orientaci6
enfocada
al client

Lideratge

Participacié
del personal

Enfocament
basat en els
processos

Enfocament
de sistema
per a la gestié

Millora
continua

Enfocament
basat en fets
per a la presa
de decisions

Relacions
mutuament
beneficioses
amb el
proveidor

Tots els esforgos de l'organitzacio s'han d'orreatéa satisfaccié de
les necessitats i expectatives actuals i futurlssatients

Per tal que I'organitzacié millori i ctieés indispensable una cadena
de lideratge que crei I'entorn adequat per a ldomail continua
mitjancant la participacio de tots els ens imp#cat

Totes les activitats de I'organitzaci6 formen pdel sistema de
qualitat, per la qual cosa és indispensable laiggzatio de tot el
personal d'aguesta per aconseguir els objectiympats

Per tal d'obtenir els objectius desitjats, I'orggatio ha de plantejar
les seves activitats com a processos. Les orgaititmahan de definir
i gestionar multiples processos interrelacionatan Hl'identificar

correctament quins son els processos clau, sisteardos i, sobretot,

relacionar-los entre ells

Perque una organitzacid funcioni de manera eficiset I'ha de
considerar com un conjunt de processos interrelatioque formen
part d'un sol procés global que té com a objedimmamentals la
millora continua de I'organitzacio i la satisfacdals clients

La millora continua ha de ser un procés estructematorganitzacio,
en el qual amb la participacié de les personesidagiés en cada
objectiu concret, ha d'aconseguir incrementar psgvament la
qualitat dels productes i serveis oferts, i la patiitat i
competitivitat de la propia organitzacio. A la m=selSO 9000: 2005
es defineix comuina activitat recurrent per augmentar la capacitigt
complir els requisits(1ISO, 2005)

Amb l'objectiu de sistematitzar aquest procés ititzar-se el cicle
PDCA o de Deming en tots els processos de trebdibdyanitzacid

S'ha d'evitar prendre decisions sense tenir en teotep dades i la
informacié necessaria, que d'altra banda estamtsdigponibles. S'ha
d'evitar que els nous sistemes d'informacio didgesiactualment en
moltes organitzacions recullin dades que postegatmno son
utilitzades, i viceversa, que no es recullin asgsetlades que podrien
ser molt Gtils per a la presa de decisions

Les organitzacions han de relacionar-se i particgab els seus
proveidors de manera que tots dos obtinguin basefec que amdoés
han de reconéixer la necessitat i existéncia tteel'dAquesta relacio
s'ha d'aplicar també als proveidors interns dedpi@ organitzacié

Font: ISO (2005)
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3.3.3.1SO 9001: 2008

La norma ISO 9001: 2008 es basa en el model deeggsos (mirar Figura 3.1), a la
vegada basat en els vuit principis anteriormentesuats (Taula 3.1). Aquest model és
un sistema de gestio de la qualitat basat en ujnimotle processos relacionats.

De lanalisi en profunditat d'aquest model, s'olmsecom es recull clarament la
interaccié fonamental existent amb els clientsgdees recullen els requisits que se
satisfan, seguint les pautes de dos dels prin@pisqué es basa la normativa:
"'orientacié enfocada al client” i "l'enfocamenadat en fets per a la presa de
decisions".

Es comprova també com les quatre seccions basigieesla norma estan
interconnectades conformant un esquema basat@delPDCA que ha de promoure
la millora continuada de l'organitzacio. D'aquefiema la "Gestié dels recursos”
englobaria la "P" de "Plan”, ja que abasta els gg®us necessaris que assegurin la
disponibilitat de recursos en la realitzacio deegoles activitats de l'organitzacio. La
"Realitzacio del producte”, representant la D de",[parteix de I'entrada de materia
primera i finalitza en el lliurament del productservei al client. La seccio de "Mesura,
analisi i millora®, és a dir la "C" de "Check", ina els processos de recollida de dades,
la seva avaluacio i el llancament de les milloresaessaries. Tancant el cicle, la "A" de
"Act" desenvolupada a la "Responsabilitat de laatiid”, abasta els processos de
planificacié dels objectius de I'organitzacio, segta politica d'aquesta i els requisits
dels clients.

Aquest model es plasma en un document estructanatieseccions. Les tres primeres
es podrien considerar com a "introductories”, lartpufa referéncia basicament als
requisits de gestidé de la documentacié del sistanés, en les quatre ultimes on es
recullen els requisits especifics de la normati&O( 2008c). Aquestes seccions 0
capitols son:

» Seccio 1: Objectiu i camp d'aplicacio

L'objectiu de la norma és especificar els requipés a un sistema de gestié de la
gualitat quan una organitzaci® necessita demodsimarseva capacitat per
proporcionar productes que satisfacin els clieets requeriments legals, i quan vol
augmentar la satisfaccié del client.

El camp d'aplicaci6 és general, és a dir, la nor@saaplicable a totes les
organitzacions independentment del tipus, midaodymte subministrat
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e Seccid 2: Normes de referéncia

La norma de referéncia és la ISO 9000: 2005 Sisteseegestidé de la qualitat -
Fonaments i vocabulari (ISO, 2005)

[ Millora continua del sistema de gestié de la qualita ]

CLIENTS|*~~~~~="> ~~» Responsabilitat CLIENTS

Requisits

(‘ de la direcci6 *)

Gesti6 dels Mesura, analisi
recursos i millora

.) Sortides
Realitzacio R

del producte Producte >

-————)p

Satisfaccid

Entrades

v

Activitats que aporten valor

Flux d’'informacié

Figura 3.1. Model del procés de gestio de la catdi80 9001: 2008 basat en processos
Font: 1ISO (2008c)

e Seccid 3: Termes i definicions

Les definicions i termes aplicats en aquesta n@neels mateixos que els inclosos
en la norma ISO 9000: 2005

e Seccio 4: Sistema de Gestio de la Qualitat

L’'organitzacid ha d’establir, documentar, implaritarantenir un sistema de gestio
de la qualitat i millorar continuament la seva &gia d’acord amb els requisits de la
norma. S’hi inclouen la politica i els objectius e qualitat, el manual de la
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gualitat, els procediments documentats i regisgksscontrol de la documentacio i
registres

» Seccio 5: Responsabilitat de la direccio

S’hi inclouen, el compromis de la direccio, la fi@acio, la comunicacio interna i
revisio del sistema

e Seccio 6: Gestio dels recursos

L'organitzaci6 ha de determinar i proporcionar e@Erursos necessaris per
implantar, mantenir i millorar el SGQ i augmentasatisfaccié del client

* Seccio0 7: Realitzacié del producte

L’organitzacio ha de planificar i desenvolupar plecessos necessaris per a la
realitzacio del producte. Es determinen els retpursiacionats amb el producte. La
planificacid6 ha de ser coherent amb els requisls dltres processos del SGQ.
Aquest capitol és el més especific de la norma

e Seccio 8: Mesura, analisi i millora

L’'organitzacié ha de planificar i implantar els pessos de seguiment, mesura,
analisi i millora necessaris. S’hi inclouen l'awdia interna, control de les no-
conformitats, accions preventives i correctivasjliora del sistema.

La nova versi6 fa aquest sistema de gestié dedbtgumés compatible amb el sistema
de gestié mediambiental ISO 14001: 2004.

Existeixen estudis academics que analitzen lesvamtns que les organitzacions
tenen per implantar aquest estandard, les baroeddtcultats a aquesta implantacio o
la valoracid, tant positiva com negativa, de lalampacio (veure per exemple, Douglas
et al, 1999, Dick, 2000, Sohal i Terziovski, 2000, Casddet al 2001, Escancianet
al, 2001, Gotzamani i Tsiotras, 2002, Tari i Molir2Q02, Llopis i Tari, 2003,
Rodriguez-Escobaat al 2006).

3.3.4.1SO 9004: 200(9)

La norma ISO 9004: 2000 es pot considerar una iftoaetid natural” de la norma ISO
9001: 2008, de manera que si bé la ISO 9001 mgsires son els requisits minims
necessaris per assegurar el correcte funcionamentS&Q, amb la ISO 9004
s'estableixen les bases que han de guiar I'orgaiotzap a la millora continua d'aquest
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sistema amb l'objectiu d'arribar a I'excel-lenBiar aix0, i per tal que les dues normes
fossin totalment compatibles, es van desenvolugarfodma paral-lela, seguint un
model molt similar ("el parell consistent”).

Aquesta norma esta actualment en revisio. El borrgdha estat aprovat i es troba en
la fase de publicacté(ISO, 2009a). La nova versié canvia de titol ins@menara
“Gestio per a l'exit sostingut d’'una organitzacibUa enfocament de gestié de la
gualitat” (Managing for the sustained success of aganization — A quality
management approach).

L’estandard busca ajudar les organitzacions queusaaries de la ISO 9001 a obtenir
beneficis a llarg termini de la implantacié d’'un @@mb un enfocament més ampli i
d’'impacte més profund en I'organitzacié (Alisic,08). Els objectius de la norma sén:

» Facilitar la millora als usuaris del sistema detigede la qualitat

* Servir de guia a una organitzacio per a la credcido SGQ que:
o Pugui crear valor per als seus clients, a travisspteductes que ofereix
o Pugui crear valor per a totes les parts interessad¢akeholders

o Pugui equilibrar els punts de vista de totes lestspanteressades o
stakeholders

» Proveir una guia als gerents per dirigir la sevgaoitzacié a I'exit a llarg
termini

e Compatibilitzar per permetre construir de nou estesnes de gestiéo de la
gualitat ja existents

L’estructura es basa en deu seccions i dos anrdaatoavaluacio. Els deu capitols
son:

» Capitol 1: Objectiu i camp d’aplicacio
» Capitol 2: Normes de referéncia
» Capitol 3: Termes i definicions

» Capitol 4: Gesti6 per a I'éxit sostingut

! Segons dades actalitzades en data 20 d’octut80fea la web d’ISOwww.iso.org


http://www.iso.org
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Hi ha quatre enfocaments principals:

o

o

o

o

Aplicar els vuit principis de la gestié de la qteti

Reconeixer la dependéncia respecte als clientsrdeppendencia amb els
proveidors i importancia de les persones de I'dtgacio

Analitzar l'entron de [lorganitzacié, la formulacio planificacio i
desplegament de la politica i estrategia; els sasyrla gestidé del procés, la
mesura i I'analisi; i la millora, innovacié i apematge

Avaluar el nivell d’exit de I'organitzacio utilitze eines d’autoavaluacio

Capitol 5: Entorn de I'organitzaci6

Observar i analitzar I'entorn canviant de l'orgaaiio per prendre les
decisions adequades per al futur

Satisfer els stakeholders i les expectatives

Capitol 6: Formulacio, planificacio i desplegameéatia politica i I'estrategia

Formular la politica correcta
Crear I'estrategia correcta
Avaluar els diferents escenaris

Aplicar-les (realitzar-les)

Capitol 7: Recursos

Gestio dels recursos humans, financers, d’infraegtra, d’ambient de treball; de
coneixement, informacio i tecnologia, i naturals

(0]

(0]

(0]

Capitol 8: Gestio del procés

Bases de I'enfocament per processos

Tipus de processos

Capitol 9: Mesura i analisi

Capitol 10: Millora, innovacio i aprenentatge

Assegurar el nivell de maduresa o capacitat deoraillles activitats a llarg
termini
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o Aplicar la innovacio i I'aprenentatge existent tatborganitzacio

Tot i que el volum d’estudis que analitzen aquesaredard és inferior al de la 1ISO
9001, també n’existeixen, com per exemple, Céaal (1998), Boyset al (2004) i
Wilcock et al (2006).

3.3.5.La documentacio del sistema de gesti6 de la qualita

La sistematica de treball d'un sistema de gestia dgialitat s'ha de recollir en el que
es coneix com la base documental d'aquest sistesnpodria considerar que un dels
principis de I'assegurament de la qualitat és gtestles activitats de I'organitzacié que
afecten la qualitat han d'estar posades per eAgriesta és la base de la sistematitzacio
i formalitzacio de tasques. De fet, en la quartzisede la propia normativa 1ISO 9001:
2008 queda determinat explicitament que el SGQdstiad documentat. En concret, en
la determinacio dels requisits generals del SG@hliga a I'organitzacié a establir,
documentar, implementar i mantenir el sistema, axh a millorar continuament la
seva eficacia d'acord amb els requisits de la weaterma (ISO, 2008c).

Els requisits d'aquesta documentacio s'inclouerlaemateixa seccidé quarta de la
normativa, determinant que s'hi ha d'incloure (13@)8c):

* Les declaracions documentades d’una politica détgjuadels objectius de la
gualitat

* El manual de qualitat
» Els procediments documentats i els registres quoeataixa horma requereix

 Els documents que requereixi l'organitzacio pereg@s®r que la seva
planificacio, operaci6 i control de processos é&saef

D'alguna manera es tracta de descriure de manpligitxles respostes més adequades
a les preguntes segients: que, qui, com, quan retaerjdes a totes les activitats que
sigui necessari establir, per donar complimentda can dels apartats o elements de la
norma. No obstant aix0, perqué el sistema funaionés suficient redactar i registrar
aquesta documentacid, sind que tota ella s'hardfzeayar d'una correcta implantacio
del sistema de qualitat. El sistema de qualitatidhaeflectir activitats que realment es
duguin a terme, el que garanteix la seva confotmitixi, amb aquesta formalitzacio
es podra (Casadesésal 2005):
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» Definir una forma uUnica de fer les coses, evitart gxemple, que el personal
del torn de mati faci determinades operacions dedaliferent al de la tarda

» Deixar clares les responsabilitats, definint quipessones o departaments estan
implicats en cada activitat, i en quin grau

» Ajudar a les persones que s'incorporen a un llotretsall nou, ja que, si es
tenen escrites quines son les seves funcionsackestats del departament, els
sera molt meés facil adaptar-se al nou lloc

» Proporcionar confianca als clients, interns i ex¢efa que amb la documentacio
s'evidencia objectivament el grau de definicié getxessos

La base documental del SGQ, segons el model ISO: 2008 sol representar-se en els
quatre nivells jerarquics de lI'anomenada piramideuthental, tal com es recull a la

Figura 3.2: (1) el manual de qualitat, que corrasplonivell superior; (2) el manual de

procediments, en el nivell general; (3) les instioies de treball i procediments de
treball corresponent al nivell especific i, (4) flenats i registres del sistema.

Documentaci6 SISTEMA DE QUALITAT Altra (_100umentacu
externa interna
Normes
del client
Nivell superior
> Manu_al de — Normes de
procediments L
" régim intern
Nivell general generals
Procediments especifics Métodes
Instruccions de treball de treball

Nivell especific

—
Registres

Registres

Figura 3.2. La piramide documental

Font: Casadesus et al (2005) a partir de 1ISO (2000
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En definitiva, segons la norma ISO 9001: 2008, uBQSinclou la seguent
documentacio (ISO, 2008c):

» Politica de qualitat i objectius
* Manual de qualitat
* Els procediments documentats

* Registres (revisid per la direccio, disseny, nofgonitats, etc.), especifics
d'objectius revisats, assolits i mesurats; i reggsparticulars sobre la millora
continua

» Documents propis de l'organitzacié per a la plaadio, operacié i control
eficag dels seus processos

Malgrat les millores que s'han produit respectelti@saversions de la norma, es
continua parlant molt sobre l'augment de "papeg' cpmporta la implantacié d'aquest
estandard. En un sistema que es basa en la sigtatiati formalitzacio de tasques, és
clar que es creen procediments, normes i instroscidormats i registres, i en
definitiva, paperassa (ja sigui fisica o electrahique, en certa mesura, poden crear
rigideses.

Com s'estableix en la propia normativa, l'extedsida documentacié del SGQ difereix
d'una organitzacid a una altra, degut a la midlaustd'activitats de cada organitzacio,
la complexitat dels processos i les interaccionseerlls i a la competencia del
personal. Afegeix també la possibilitat que la doentacié es trobi en diferents
formats, essents els més habituals els sistemesmiafics i el suport paper (ISO,
2008c). Tot aixo fa pensar que I'excés de docurngntieen tot cas de paper, no es deu
a res més que a una ineficient implantacié dedsiat

Finalment, és important destacar que l'organitzézidde ser transparent, i ha de
facilitar la distribucio i coneixement del SGQ astels implicats, perque tots ells se
sentin realment particips del seu deure en la raillie la qualitat.

3.4. Normes del sistema de gestié del medi ambient

La familia ISO 14000, promulgades per primera vadashy 1996, tenen l'origen en la
Cimera de Rio de 1992, a la qual ISO va assistoem a organisme convidat. En
aguella conferencia mundial sobre el medi ambilS® es va comprometre a crear
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unes normes ambientals internacionals. La ISO 14@0@rendre com a base la norma
BS 7750 publicada el 1994 per la British Standamdstution (BSI, 1994).

La norma ISO 14000, com ocorria amb la norma 1S@98@0 és una sola norma, sind
gue forma part d'una familia de normes que esaigfar a la gestio ambiental aplicada
a l'empresa. L'objectiu consisteix en la formaliidai sistematitzacio d'aquells
processos i tasques que repercuteixen directamielirectament en el medi ambient
(ISO, 2004a). Aquestes normes estableixen unsgigégjsobre la sistematica de treball
a complir en I'empresa respecte a les activitaés egtan relacionades amb l'impacte
ambiental, essent algunes d’elles:

* Lanorma ISO 14001: 2004 Requisits amb orientaeréapseu us (ISO, 2004a)

 La norma ISO 14004: 2004 Directives generals sqiecipis, sistemes i
tecniques de suport (ISO, 2004c)

* La norma ISO 19011: 200(9) Directrius per a I'aurnitt de sistemes de gestio
(ISO, 2009a)

Altres normes que formen part de la familia del SGadn:

o ISO 14020: 2000 Indicadors i declaracions medianthle — Principis
generals

o ISO 14025: 2006 Indicadors i declaracions medianthie — Declaracions
mediambientals Tipus Il - Principis i procediments

o IS0 14063: 2006 Gestido del mediambient - Vocabulari

o ISO 14050: 2009 Gestido del mediambient — Comunicacediambiental —
Directius i exemples

El novembre de 2004 es va publicar una nova veesisada de les normes (ISO,
2004a) . La revisio ha tingut per objectiu quere$ gna norma meés clara i senzilla, que
s'adapti millor a tot tipus d'organitzacions, iaafamilia de normes ISO 9000 amb la
gual conviu.

3.4.1.1SO 14001: 2004

La norma ISO 14001 és la norma certificable quabdsix els requisits que s'han de
complir, compta amb els apartats seguents:

1. Objectiu i camp d'aplicacio
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L'objectiu és especificar els requeriments per aS@®MA, per facilitar a una
organitzacié el desenvolupament d’'una politica jediius tenint en compte els
requeriments legals i la informacio sobre aspeattediambientals significatius

El camp d’'aplicacioé d’aquests requeriments és gualsSGMA, pero dependra de
la politica de I'organitzacio, la naturalesa i llitzacio de les seves operacions, i de
les condicions sota les quals funciona

2. Normes per a consulta

No s’hi inclouen normes per consultar

3. Termes i definicions

Defineixen termes necessaris per implantar elraste
4. Requisits del sistema de gestiéo ambiental

L'organitzaci6 haurd d’establir, documentar, impéan mantenir i millorar
continuament un SGMA d’acord amb els requerimeetdadnorma i determinar
com es compleixen aquests requeriments. En agajeisbks’hi expliciten:

» Politica ambiental
* Planificacio
o Aspectes ambientals
o Reaquisits legals i altres requisits
o Objectius, metes i programes
o Implementacio i operacié
— Recursos, funcions, responsabilitat i autoritat
— Competencia, formacio i presa de consciencia
— Comunicaci6
— Documentacio
— Control de documents
— Control operacional

— Preparaci6 i resposta davant d'emergéncies
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o Verificacio
— Seguiment i mesura
— Avaluacio del compliment legal
— No-conformitat, accio correctiva i accio preventiva
— Control dels registres
— Auditoria interna
o Reuvisio per la direccio

Com es pot observar, es tracta d'una norma moltasiguant a la seva estructura i
terminologia, a la norma ISO 9001: 2008. Tambédpeat que fa a les caracteristiques
de la documentacid i del propi procés de certificgcie exigeix.

Finalment, els principals avantatges i obstacleslal@mplantaci6 d’'un SGMA
s’enumeren a continuacio (Gimeéretzal 2006):

* Avantatges

o Optimitzacié dels recursos: per exemple en el cblel consum energetic |
de les materies primeres i residus

o Millora dels processos, tant dels productius cors @ministratius i de
control, que repercuteixen en un major controladgdstié global

o Millora de la imatge corporativa a través de la treode corresponsabilitat de
I'empresa cap a la societat i I'entorn

o S'aconsegueix una major fidelitzacio dels cliekdgsypresa es diferencia de la
competéncia, poden captar nous clients

o Es millora la capacitat financera a través de duceio dels costos financers,
i la reduccio de les primes en les polisses d'asaages. També es possibilita
accedir a noves subvencions i ajudes fiscals

o S’aporta més seguretat en el compliment de lal&iisvigent

o Major seguretat en referéncia a la reduccié deat dsccidents, menor
possibilitat de sancions o expedients sancionadors

o Motivacioé interna: la implantacio d'aquests sistempet ser Util per motivar i
involucrar als empleats a participar en les midode I'empresa, ja que el
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comportament mediambiental és un tema cap al quajeht estd molt
sensibilitzada

* Obstacles

o Elevada inversié que, segons les empreses, acgisEmes requereixen per
al seu funcionament eficag

o Existencia d'altres objectius prioritaris per dil@cciod
o Dificultat d'interpretacio de les regulacions i matives ambientals

o Manca d'ajuda, tant economica com tecnica, perdeites administracions
implicades

No hi ha dubte que l'éxit de la implantacido de &stg ambiental necessita d'una
estratégia empresarial clara, d'una correcta eésteuorganitzativa i de la introduccio
d'un canvi cultural en les organitzacions empralariEn aquest sentit, els SGMA
proporcionen a lI'empresa l'estructura organitzaiee@essaria que possibilita la millora
en la seva actuacié ambiental.

Com en el cas de la ISO 9001, per a la ISO 1406béeexisteixen estudis academics
gue han analitzat diferents aspectes com la imgudadtles motivacions per implantar i
la valoracié de la implantacio de I'estandard (eeper exemple, Davies i Webber,
1998, del Brioet al 2001, Tan, 2005, Gonzalez-Benito i Gonzalez-Ber005 i
2008).

En I'’Annex 2, es pot consultar una taula de cowedpncia entre les normes 1SO
9001: 2008 i ISO 14001: 2004.

3.5. Normes del sistema de gestié de prevencié de risd¢aborals

De manera similar al que ha passat amb la gestittaméiental, en els ultims anys les
empreses s'han vist immerses en el procés dinagiande sistemes de gestid i
prevencio de riscos laborals, que tenen per objadterar la qualitat de la seguretat,
higiene i salut laboral dels treballadors de l'eespr (AENOR, 2009a). S'han de
diferenciar clarament dos ambits que es confonemriner lloc, cal referir-se al marc
de referéncia legal i normatiu de caracter obliggter a totes les empreses en relacio a
la prevencié de riscos laborals. Ara bé, hi ha, & el marc legal establert per
I'Administracié, molt diverses formes d'implantas Imillores, els procediments, els



Capitol 3: Sistemes de gestié estandarditzats 67

plans, i altres eines que s'han d'establir en tepreses per complir amb el que
assenyala la llei (Casadesgtsal 2005). Dit d'una altra manera, la prevencio deas
laborals es pot gestionar a I'empresa de forma divdtsa. A la practica les empreses
han vingut desenvolupant i implantant els anomef@stemes de Gestio i Prevencio de
Riscos Laborals (SGPRL).

L'obligacié recollida en les diferents normativesionals d'incorporar als objectius de
I'empresa la proteccié de la salut i seguretatpgesonal, ha fet que es generin en
I'ambit internacional diferents normes promulgages organismes de normalitzacio
com a base per crear sistemes de gestid de rlborals. Aixi, a nivell internacional
destaquen, per la seva acceptacio, les normes exifisacions tecniques OSHAS
18000 i les directrius ILO-OSH 2001 de I'Oficinadmacional de Treball (OIT).

Les normes OHSAS 18001 Sistemes de gestio de laetagi la salut en el treball

(Occupational Health and Safety Assessment Senas),ser creades el 1999 per un
grup d'experts internacionals format per organisme&snacionals de normalitzacio

(entre ells AENOR), organismes de certificacio nsultories especialitzades. De fet,
aguestes normes es van desenvolupar i publicameimtent de constituir-se en la

versioé inicial de la hipotetica ISO 18000, pero dualment no s’ha fet realitat. La

familia esta composta per dues normes:

e Lanorma OHSAS 18001: 2007

Estableix els requisits que ha de complir un SGRPRL que les organitzacions
puguin optimitzar el rendiment del sistema, aixincper controlar eficagment els
riscos associats a les seves activitats (BSI, 2007)

 La norma OHSAS 18002: 2008, que aprofundeix eriefar per facilitar la
seva comprensi6 (BSI, 2008)

3.5.1.0HSAS 18001: 2007

La norma OHSAS 18001: 2007 conté els segiientpaetiass (BSI, 2007):
o Elements del sistema de gestio de la segurethtti sa el treball
o Requisits generals
o Politica de seguretat i salut en el treball

o Planificacio
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o Implementacio i operacio
o Verificacié i accio correctiva
o Revisio per la direccio

L'OHSAS 18001 es va crear de tal manera que fopatbte amb les ISO 9001 i ISO
14001 per facilitar a les empreses la integraci$ sistemes de gestid. En agquest sentit,
s'ha de tenir en compte que la relacié de les rdBeSGPRL i les normes de SGMA
va més enlla de les seves possibles semblancésictesa o plantejament, ja que un
risc laboral es converteix 0 es pot convertir enimpacte mediambiental dins de
l'organitzacio.

Si s'analitza aquesta norma amb deteniment, siabsgpue també comparteix els
mateixos principis generals que les normes de@dstia qualitat de la serie ISO 9000
i que les normes de gestio mediambiental ISO 14000.

A Espanya AENOR va crear el juny de 1996 la UNEORLEX, norma que portava per
titol "Prevencié de riscos laborals. Regles gesgral a la implantacié d'un sistema de
gestio per a la prevencié de riscos laborals" (ARNQ996). Aquesta norma, ja
anul-lada, especificava els elements que integresistema de gestié per a la prevencio
de riscos laborals. Es tractava d'una guia queaggudes organitzacions a establir i
desenvolupar un sistema de gestié per a la preveateiriscos laborals. Actualment,
AENOR certifica la OHSAS 18001.

Sigui una o una altra la norma, directriu o guiitzada com a referéncia per implantar
un SGPRL a l'empresa, s’han fet i es continuen &=sfbrcos per augmentar la
compatibilitat d’aquestes normes de referéncia inermes que estableixen les bases
per implantar a les empreses SGQ i SGMA.

3.6. Normes del sistema de gestié de la responsabilistcial corporativa

Al llarg dels darrers anys han sorgit, en I'ambitpeesarial, un seguit d'iniciatives
relacionades amb I'ética i la responsabilitat $ampaporativa o de I'empresa (RSC).
Aquestes s'han d'entendre integrades en una impadaent d'iniciatives socials, que
des de I'ambit public i privat han proliferat enamtorn empresarial caracteritzat per la
globalitzaci6 economica. Entre altres iniciativess podrien citar, per exemple,
laugment de la importancia sense precedents @els ce conducta i I'etiquetatge
social, aixi com de diverses iniciatives que sfedtgent a terme per part dels inversors.
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La RSC s'expressa davant dels treballadors i, eerge davant de tots els interlocutors
de I'empresa, que poden al seu torn influir ereal éxit. La 1ISO (2009b) defineix la
responsabilitat social com la€sponsabilitat d’'una organitzacio pels impacteslee
seves decisions i activitats en la societat i aflirenbient, a través d’'un comportament
transparent i etit que:

» Contribueix al desenvolupament sostenible, incldargalut i el benstar de la
societat

» Té en compte les expectatives dels stakeholders

» Esta en conformitat amb la legislacio aplicable icdnformitat amb les normes
internacionals de comportament

» Esta integrada en l'organitzacio i la practicaesdeves relacions

L'interes en la responsabilitat social corporathea augmentat considerablement els
darrers anys a causa, entre altres factors motisade la sensibilitzacio i pressié dels
consumidors, que cada vegada tenen més en comfganaats criteris socials i
mediambientals en les decisions de consum; deelssigr de diferents organitzacions
no governametals, que cada vegada tenen més pbaearaade reclamar a les empreses
gue operin no només tenint en compte criteris plesteconomic, sind també criteris
socials i mediambientals, i, en general, a cauda deus valors, inquietuds i
expectatives dels ciutadans en general respettepadte dels processos de produccio,
distribucié i consum en I'ambit social i mediambénen un entorn de globalitzacio
economica i cultural.

Son moltes i de molt diversa naturalesa les ini@atque en els Ultims anys han sorgit
en I'ambit de la RSC. Algunes d'elles poc o mott fgmen a veure amb el moviment de
la qualitat (els codis de conducta, I'etiquetatygad, el triple informe economic, social

i mediambiental, etc.). Pero altres es troben metdicionades. Per exemple, la RSC ha
arribat als models de Gestié de la Qualitat Tqial €xemple, el model EFQM), que si
bé ja amb anterioritat la consideraven en la medardlimpacte de I'empresa en la
societat, en els darrers anys, tal com es pot wiisen la revisions del model EFQM
de 2003 i 2009, se li ha atorgat un major pes &stqroncepte. Aixi, es tracta d'un
concepte transversal que apareix en el model d'‘&wga EFQM (EFQM, 2003 i
2009).
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3.6.1.SA 8000: 2008

D’altres iniciatives son més de I'ambit de la ndimacié, com per exemple la norma
SA 8000: 2008, creada el 1997 per l'organitzacidigsdccountability International
(SAI, 2008), amb la participacié d'organitzacions governamentals, empreses
privades i sindicats. Aquesta norma cobreix aspettacionats amb la seguretat |
higiene en el treball, treball infantil, treball r¢at, drets sindicals, horaris dels
treballadors i remuneracions. La SA 8000: 2008 s morma especialitzada en un
grup determinat de stakeholders (els treballadgrs),segueix amb gran semblanca la
linia de les normes ISO 9001 i ISO 14001. Es trdztaa norma certificable conforme
a un procés d'auditoria i certificacio similar allds normes ISO 9001 i ISO 14001.

L’estructura és en quatre capitols (SAl, 2008):
e Objectiu i camp d’aplicacié
» Elements normatius i la seva interpretacié
» Defincions
* Requeriments de responsabilitat social

Es en aquesta Ultima seccid en la qual s'estableixe série de requeriments
basics que les empreses hauran de complir per ntaplan sistema que atorgui
confianca a les parts interessades de I'empresh 2888). En concret, la norma
SA 8000: 2008 estableix nou requeriments basicseltio a la responsabilitat
social de I'empresa (SAl, 2008):

o Treball infantil

o Treball for¢os i obligatori

o Salutiseguretat en el treball

o Llibertat d'associacio i dret de negociacio cotiec
o Discriminacio

o Mesures disciplinaries

o Horari de treball

o Compensacio/remuneracio

o Sistemes de gestid
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3.6.2.Normes espanyoles

3.6.2.1SGE 21: 2008

A nivell espanyol és destacable la norma SGE 2D82&eada pel Férum per a
I'Avaluacié de la Gestio Etica, Forética, el 1999rética, 2008). La norma estableix
un document marc per desenvolupar els criteris @uelueixin a l'avaluacio de la
implantacio en les organitzacions d'un sistemae$ti@de la RSC, anomenat Sistema
de Gesti6 Etica i Socialment Responsable. La na'estiableix com a certificable per
una tercera part.

S’estructura en sis capitols (Forética, 2008):
* Presentacio
* Objectiu
«  Ambit
» Documents de referencia
» Descripcio de la norma
« Arees de gestio
o Altadireccio
o Clients
o Proveidors
o Persones que integren I'organitzacio
o Entorn social
o Entorn ambiental
o Inversors
o Competéncia

o Administracions publiques

3.6.2.2UNE 165010: 2009 Ex

També destaca la norma d’AENOR 165010: 2009 ExaEfistema de gestio de la
Responsabiliat Social de les Empreses (AENOR, 20@gjuesta norma distingeix els
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diferents grups d’interes que podria abarcar uniitigeo de responsabilitat social
corporativa i quins aspectes han de ser tingut€cenpte en el comportament de
cadascun d’ells. Aquests grups d’interes son: Hadbars, propietaris, inversors i socis;
clients, usuaris i consumidors; proveidors de pcteli i serveis, competidors,
administracions i la societat.

Estableix els requisits per a I'exercici de la esgabilitat social permetent:

» Desenvolupar, mantenir i fer complir un sistemagéstié de la responsabilitat
social corporativa en totes les activitats de Bmitzacio

» Demostrar als grups d’interés que el seu sistengedid de la responsabilitat
social corporativa esta en conformitat amb elsgyis i requisits de la norma

3.6.3.1SO 26000: 20(10)

El projecte de norma de "qualitat social" que mégeetatives ha creat ha estat el
projecte de norma ISO 26000 sobre RSC promogutapérternational Organization
for Standardization. A data d'avui, el projecteaest votacio fins al febrer de 2010 i
s’espera que es publiqui a finals del mateix any.

L’estructura d’aquesta norma, no certificable, eppsa que sigui en set capitols (ISO,
2009Db):

e Objectiu i camp d’aplicacié

L’objectiu és encoratjar una organitzacié per duemne activitats que van més
enlla de la conformitat legal, reconeixent que atpeconformitat legal és
fonamental per a qualsevol organitzacié i una pestencial de la seva
responsabilitat social.

Es aplicable a tot tipus d'organitzacio, indeperchamt de la seva mida o
localitzacio

« Termes, definicions i abreviatures

S’exposen les definicions i abreviatures necessgée entendre la resposabilitat
social i I'is de I'estandard

* Entenent la responsabilitat social

Descriu els factors importants i condicions que indlnenciat el desenvolupament
de la responsabilitat social i que continua afdctarseva naturalesa i practica.
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També descriu el concepte de responsabilitat sapi@ significa i com s’aplica a
les organitzacions. S’hi inclou una guia per apestes i mitjanes empreses en I'Us
de la norma

* Principis de la responsabilitat social
Hi ha set principis:

o Rendicid de comptes: una organitzacio ha de sepomnssble dels seus
impactes en la societat i el medi ambient

o Transparencia: una organitzacio ha de ser transpaneles seves decisions i
activitats que repercuteixen en la societat i elimenbient

o Comportament etic: una organitzacio ha de compedaiticament de forma
constant

o Respecte per als interessos dels stakeholders: ouganitzacidé ha de
respectar, considerar i respondre als interesda®de stakeholders

o Respecte a la llei: una organitzacié ha d’accepuer el respecte a la llei és
obligatori

o Respecte per a les normes internacionals de coampent: una organitzacio
ha de respectar les normes internacionals de caoampent, respectant el
principi de respecte per la llei

o Respecte per als drets humans: una organitzacidehaespectar els drets
humans i reconeixer la seva importancia i univéedal

* Reconeixement de la resposabilitat social i compg@mb els stakeholders

Proporciona orientacio sobre la relacié entre ugaritzacio, els seus accionistes i
la societat, el reconeixement de les matéries beésig les questions de
responsabilitat social i I'ambit d’influéncia d’umaganitzacié

» Orientacions sobre els temes fonamentals de l@sabpitat social

Explica les matéries basiques i questions reladesm@amb la resposabilitat social.
Per a cada aspecte s’hi proporciona I'objectiu, ibdibplicacio, la relacié amb la

resposabilitat social, els principis i considerasiopertinents, les accions
relacionades i expectatives
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» Orientacio sobre la integracio de la resposabgit&ial en I'organitzacio

Proporciona orientacio sobre la posada en pradéda resposabilitat social en una
organitzacio. Inclou: comprendre la resposabilisatcial d’'una organitzacio,
integrar la resposabilitat social en I'organitzacomunicar la resposabilitat social,
millorar la credibilitat d’'una organitzacié en ma#ede resposabilitat social, revisar
els progressos i la millora del rendiment, i 'axadio de les iniciatives voluntaries
de resposabilitat social

A l'annex de la norma s’hi presenten iniciativesuwtaries i eines relacionades amb la
resposabilitat social.

3.7. Normes de gesti6 de la qualitat. Satisfaccio delBents

3.7.1.Normes ISO

Des de 2004, I'organisme internacional ISO ha cesd@ndards relacionats amb la
satisfaccid dels clients. De les quatre normegeanfe a la satisfaccié del client, tres
estan publicades, la ISO 10001, ISO 10002 i ISA3PDs’espera per a finals de I'any
2009, la publicacié de la quarta, la ISO 10004. geatre es descriuen breument a
continuacio.

3.7.1.1.1ISO 10001: 2007 Gestio de la qualitat — &daccio del client —
Directrius per als codis de conducta de les orgamiacions (ISO, 2007a)

Proporciona una guia per a la planificacio, diss@nplantacio, manteniment i millora

dels codis de conducta en una organitzacio. Ajiadgdnitzacié a determinar que tots
els codis estan alineats amb les necessitats catpes dels clients, i que els codis
fets publics son els adequats. L’estructura detena €s en vuit capitols:

* Objectiu i camp d’aplicacié
* Normativa de referéncia

* Termes i definicions

* Principis de la norma

Els codis de conducta efectius es basen en l'adlfeesiquests principis centrats en
I'organitzacio:
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Capacitat: una organitzacié ha de proporcionareglsrsos suficients per a
la planificaciéo del codi, disseny, implantacié dmldi, manteniment i
millora

Visibilitat: un codi s’ha de publicitar perque elgents, treballadors i altres
parts interessades en siguin conscients

Accessibilitat: una organitzacid6 ha de fer el sedid la informacio
complementaria sobre aquest, disponible a totserls clients, personal i
altres parts interessades

Capacitat de resposta: el codi d’'una organitzaeiédé respondre a les
necessitats i expectatives dels seus clients

Precisio: la informacié relativa al codi, com <s’ilpta i qualsevol
comunicacié sobre el codi i les diposicions delicend si, han de ser
exactes, no enganyoses, que es puguin verifiear,compliment amb els
requisits legals i reglamentaris

Responsabilitat: el procés del codi ha d’abordaetadicié de comptes i
presentacio d’informes sobre les accions i decssia I'organitzacio pel
que fa al seu codi

Millora continua: la millora continua del codi h& d&er un objectiu
permanent de I'organitzacio

Marc del codi

Compren la planificacié, disseny, implantacid, neaithent i millora del codi i I'is
de recursos per complir la politica i assolir ddgeotius del codi

Planificacié i disseny
Implantacio

Manteniment i millora

Esta estretament lligada amb les normes ISO 10082 10003.
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3.7.1.2.1ISO 10002: 2004 Gesti6 de la qualitat — fdaccio del client —
Directrius per al tractament de les queixes en lesrganitzacions (ISO, 2004d)

Proporciona orientacié sobre el procés de tractamendes queixes relacionades amb
els productes en una organitzacio, incloent la ifiacié, disseny, operacio,
manteniment i millora. S’estructura en vuit castol

Objectiu i camp d’'aplicacio

Normativa de referéncia

Termes i definicions

Principis de la norma (només es descriuen aquallsnp es defineixen en la
norma anterior):

Visibilitat
Accessibilitat

Resposta diligent: la recepcié de cada queixa hsedeeconeguda al seu
autor immediatament. Les queixes han de ser adescpdntualment
d’acord amb la seva urgencia

Objectivitat: cada queixa ha de ser abordada dwaaera equitativa,
objectiva i imparcial a través del procés de tranoiit de queixes

Costos: I'accés al procés de tramitacio de queneede ser gratuit per a
l'autor de la queixa

Confidencialitat: la informacio personal identifida sobre el demandant
ha d’estar disponible quan sigui necessari, permésoa efectes de fer
front a la denudncia dins I'organitzacio. Ha de aetivament protegida de
divulgacio

Enfocament al client: l'organitzacié hauria d’admptun enfocament
centrat en el client, ha d'estar oberta a la rétr@atacio, incloses les
denuncies, i ha de mostrar un compromis per resdddr queixes per les
seves accions

Responsabilitat

Millora continua
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Marc de la tramitacio de queixes

Basat en el compromis de I'organitzacio de trandsiqueixes de forma efectiva
i eficient; en la politica establerta per la diiéccentrada en la tramitacio de
gueixes dels clients; i en la responsabilitat oetét de la direccidé assegurant que
s’estableixen els objectius del procés, que adu@ststat planificat, dissenyat,
implantat, mantingut i continuament millorat, d’'edoamb la politica de
I'organitzacio, entre altres

Planificaci6 i disseny

Comunicacio

Manteniment i millora

3.7.2.3.1ISO 10003: 2007 Gestio de la qualitat — &daccio del client —
Directrius per a la resolucio externa de disputesreles organitzacions (ISO,

2007b)

Proporciona la guia per planificar, dissenyar, apemantenir i millorar un procés de
resolucié efectiva de disputes per les queixescliemt que no han estat resoltes per
I'organitzacié. S’estructura també en vuit capitglse son:

Objectiu i camp d’aplicacio

Normativa de referéncia

Termes i definicions

Principis de la norma (només es descriuen aquaetsng es defineixen en les
normes anteriors):

Consentiment per participar: la participacio dérmd en la resolucié de la
disputa que ofereix I'organitzacio ha de ser v@uat

Accessibilitat

Adequacio: el tipus de resoluci6 oferta a les paasticipants i les
potencials solucions disponibles a una queixa, deser adequades a la
naturalesa de la disputa

Objectivitat
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— Competencia: el personal de 'organitzacid, proweid qui ajuda en la
resolucié de la disputa ha de tenir les habilitidanacio i experiencia
necessaries per complir amb les seves responatbilde manera
satisfactoria

— Calendaris: la soluci6 de controversies ha de lagadla al més aviat
possible donada la naturalesa de la disputa ipdletsediments utilitzats

— Confidencialitat

— Transparencia: la informacié suficient sobre elcpsode resolucio i el
proveidor, han de ser revelats als demandantsjitzgeions i al public

— Legalitat: el procés de resolucio ha de ser gestida conformitat amb la
legislaci6 aplicable i I'acord de les parts

— Capacitat
— Millora continua
* Marc de resolucié de disputes

Basat en el compromis, politica i responsabilitigtd’organitzacio, similar al marc
de tramitacio de les queixes de la ISO 10002: 2004.

* Planificacié i disseny
* Operacions

« Manteniment

3.7.1.4.1SO 10004: 2009 Gesti6 de la qualitat — &diiccio del client — Mesura
i seguiment de la satisfaccio dels clients (ISO, @9c)

La norma es proposa amb una estructura en vuitotstpi
» Objectius i camp d’aplicacio

Proporciona guies per ajudar l'organitzacio a dstgivocessos efectius per al
seguiment i mesura de la satisfaccio dels clients

Es aplicable a tot tipus d’organitzacions, indeetichent de la seva mida, tipus o
producte proveit.

*« Normes de referéncia
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« Termes i definicions

» Concepte de seguiment i mesura de la satisfactidieet

La satisfacci6 del client esta determinada pefif&a&hcia entre les expectatives del
client i la percepcié que aquest té del produabegit per I'organitzacio

* Marc per al seguiment i mesura de la satisfacdiglamt

L’organitzacio ha d’establir un enfocament sistemgper al seguiment i mesura de
la satisfaccio del client. Aquest enfocament hastdie en concordancia amb
'enfocament de I'organitzacio per permetre la glaacio, operacio, manteniment
i millora dels processos de seguiment i mesura datisfaccio del client

* Pla de seguiment i mesura de la satisfaccio detcli

En primer lloc, l'organitzacié ha de definir claram el propodsit i objectius del
seguiment i mesura de la satisfaccié del clientségon lloc, determinar I'abast i
frequéncia, i després determinar els meétodes dimatidé i responsabilitats.
Finalment, ha d’assignar els recursos

e Seguiment i mesura de les activitats de satisfatmli@lient

En primer lloc s’han d’identificar les expectativésls clients. En segon lloc, es
recopilen dades sobre la satisfaccié del cliernaditzen. En quart lloc, s’ha de
proporcionar la informacio a les funcions adequatieBorganitzacié per millorar,

i finalment, fer un seguiment de la satisfacciodient

* Manteniment i millora dels processos de seguimertiora

L'organitzacio ha de revisar els processos de segntii mesura de la satisfaccio
del client periodicament per assegurar que soéneafi i efectius, i que utilitzen
informacio actual, rellevant i util

3.7.2.UNE 66176: 2005

A nivell espanyol, AENOR ha publicat la norma UN&LB6: 2005 Sistema de gestio
de la qualitat. Guia per a la mesura, seguimemtalig de la satisfaccidé del client
(AENOR, 2005b). L’estructura de la norma és simglda resta d’estandards analitzats
préviament, i consta de set capitols:

* Objectiu i camp d’aplicacié
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L’objectiu és proporcionar una guia per a la mestiac del grau en el qual els clients
perceben que se satisfan les seves necessitapedtatives, aixi com proporcionar
informacioé per entendre en quin grau els requidéstificats per als productes i serveis
contribueixen a aguesta satisfaccié.

El camp d'aplicaci6 és geneéric, ja que és aplicabldgot tipus d’organitzacio,
independentment de la seva activitat o mida.

* Normes per a la consulta

Les normes son:

ISO 9000 Sistema de gestio de la qualitat. Fonasriestcabulari
ISO 9001 Sistema de gestid de la qualitat. Reguisit

UNE 66175: 2003 Sistema de gestié de la qualitaia@er a la implantacié de
sistema d’indicadors

UNE 66178: 2004 Sistema de gestio de la qualitata@er a la gestié del procés
de millora

» Termes i definicions
* Desenvolupament del procés de mesura, seguimpatisia

Es poden utilitzar mesures directes, recollint ihdjp dels clients o observant

I'evolucié de les mesures indirectes que estigeiacionades amb la satisfaccio del
client. S’hi descriuen i analitzen diferents tiplisines per mesurar la satisfaccio
dels clients

* Realitzacié de la mesura

Es descriu com realitzar les mesures directes inldisectes de la satisfaccié dels
clients

+ Analisi de les dades

Té l'objectiu de subministrar elements d’entrada als processos de millora de
I'organitzacié

* Verificacié i millora

La comunicacio de l'eficiencia del procés de mesigda satisfaccio del client per
assolir els objectius establerts es pot realiteaifigant, entre altres: la informacio
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completa, precisio de la informacié, segmenta@levancia de les caracteristiques
i coheréncia dels resultats

Un cop analitzats els estandards i sistemes deiogesés implantats en les
organitzacions, el dilema que poden tenir les esga@&s el de gestionar-los de forma
separada o integrada. En el segiient capitol esneela revisio de la literatura de la
integracio de sistemes de gestié i dels sistentegreis de gestio.






Capitol 4. La integracio dels sistemes de
gestio

4.1. Introduccio

La proliferacio i difusié dels diferents sistemes gestié certificables (veure (ISO,
2008a) i no certificables, comporta que les orgacibns amb multiples sistemes de
gestio (SGs) implantats tinguin dues opcions péa gestio d’aquests sistemes de
gestio estandarditzats (SGEs): de forma separattaforma integrada (Karapetrovic i
Willborn, 1998a, Wilkinson i Dale, 1999a). Tal i momostren els estudis teorics
existents, la majoria de les organitzacions esculée segona opcid, és a dir, que
decideixen integrar els SGs (Karapetrovic i Willpot998a, Wilkinson i Dale, 1999a,
Douglas i Glen, 2000, Karapetrovic i Jonker, 2003shi i Sohal, 2005a, Karapetrovic
i Casadesus, 2009). Els motius per a la integresibasen en la reduccié de costos,
I'aprofitament de sinérgies i 'augment de I'efictda de I'organitzacio (per exemple,
consultar Wilkinson i Dale, 1999a, Wright, 2000, Ddémald et al 2003, Zenget al,
2005).

Pero el procés d’integracié de sistemes no ha estahdarditzat com els sistemes de
gestio que el componen, sind que cada organitzgatica el model que millor s’adapta
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a les seves necessitats, €s a dir, no hi ha unlmali per a totes les organitzacions
(Karapetrovic i Jonker, 2003). Tot i aix0, exiswixdiverses propostes, tant des del
punt de vista académic com normatiu, de com duermd el procés, des de les
estrategies a seqguir segons els SGs implantatettzdologia, els nivells d’integracio i
els avantatges i dificultats presents durant etggoUn aspecte important també és la
realitzacio de les auditories d’aquests sistemagedtd, si son integrades o no.

Es important destacar que aquesta tematica d’essudicent, ja que els primers estudis
sobre el tema apareixen els anys 1990, i la graarimadon de caracter teoric. A nivell
empiric, el volum d’estudis publicats és molt ifderals teorics, ja que s’han detectat
els seguents: Douglas i Glen (2000), Fresner i lBagdt (2004), Zenget al (2005),
Zutshi i Sohal (2005a), Zutshi i Sohal (2005b), &aetrovicet al (2006), Zenget al
(2007), Salomone (2008), Griffith i Bhutto (200Bgrnardoet al (2009) i Karapetrovic

i Casadesus (2009), descrits cadascun d’ells eapalsats corresponents.

Aquest apartat s’estructura de la forma seguent.pimer lloc es presenten les
definicions més importants del procés d’integrdaitel sistema integrat. En el segon
apartat s'exposen les estrategies més comuned pascgs d’integracio, seguides de
les metodologies existents en la literatura 1 lamaiva. Els diferents nivells
d’integracié s’estudien en el quart apartat, megtre en el cinqué es classifiqguen els
avantatges i les dificultats de la integracid. Firent, s'analitza la literatura referent a
la integracié de les auditories, internes i exteradels sistemes de gestio.

4.2. Definicio

La integracidé dels sistemes de gestio és un pracémves del qual els diferents
sistemes de gestié (SGs) implantats en l'orgaritizas gestionen com a un unic
sistema i no com a sistemes independents o separatsultat final d’aquest procés és
un Sistema Integrat de Gestio (SIG).

Perd no existeix una unica definicio valida (Tadld), ja que el procés varia tant en
funcié de la situacioé especifica de cada organiizemm de I'autor que el defineix. Per
exemple, dels autors que defineixen el procés, iG&1991) defineix la integracio com
el “nivell d’alineament o harmonia en una organitzaegd els diferents departaments i
nivells parlen el mateix llenguatge i estan sinctzats en la mateixa tendentia
MacGregor Associates (1996) defineix la integractdn a ‘Un Unic estandard de
gestio basic amb el suport opcional d’altres estrdd que cobreixen requeriments
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especifics La implicacié de la integracid, expliqguen, ésegels elements basics
cobreixen els sistemes de gestio de qualitat, enathient i seguretat i salut, més altres
sistemes de gesti¢ futurs (MacGregor Associated6)lBeckmerhageet al (2003)
discuteixen la integracié com arf procés d’unir diferents sistemes de gestio éBpec
en un sistema integrat de gestié Unic i més efe@iegons la ISO (2008b), en la guia
publicada per a integrar els sistemes, defineirtegracio com &l procés d’unificacio
dels requeriments de multiples sistemes de gesta@ndarditzats en el sistema de
gestio global d’'una organitzacio Combinant aquestes definicions, es pot resuenir |
integracio com a unpfroceés d’unir diferents sistemes de gestio en ua sistema amb
recursos comuns amb l'objectiu de millorar la skisié dels stakeholdérs
(Bernardoet al 2009).

Dels autors que defineixen el sistema integratesti@q per a Karapetrovic i Willborn
(1998a) i Karapetrovic (2003), un SIG es caracariper una perdua total de les
identitats Uniques dels subsistemes i es definem @ un €tonjunt de processos
interconnectats que comparteixen un conjunt de remsu humans, informacio,
materials, infraestructures i recursos financer daconseguir un conjunt d’objectius
relacionats amb la satisfaccié d’una gran varietigtakeholders’ el resumeixen com

a “un sistema de sistenie® “paraigiies que cobreix els sisterhéKarapetrovic,
2002a) convertint-se en una de les definicions citéddes pels autors que han estudiat
el tema. Labodova (2004) descriu un SIG comuaa“ combinacié de gestio de la
qgualitat i gesti0 mediambiental, pero alguns sigemque consten de gestio
mediambiental i de seguretat i salut signifiquemateix. La combinacié més completa
és la que integra gestié de la qualitat i mediamtaé amb el sistema de gestio de
seguretat i saltit AENOR (2005a) en la guia per a la integraciositemes UNE
66177: 2005, defineix el sistema com an“conjunt format per I'estructura de
I'organitzacid, les responsabilitats, els procedittee els processos i els recursos que
s’estableixen per dur a terme la gestio integradts csistemeés Per a Pojasek (2006)
un SIG és aquell quecbmbina sistemes de gestio utilitzant un enfocareanels
empleats, una visié de proceés, i un enfocamentstienses, que permet posar totes les
practiques rellevants de I'estandard de gestio enumic sistema Per a Griffith i
Bhutto (2008) un sistema integrat és umit sistema de gestio que reparteix els

2 En aquest estudi s'entén stakeholder com a personanjunt de persones que tenen interés en
I'organitzacié o empresa.
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processos de l'organitzacié a través de funciongeeiques i amb suport mutu
estructurat, configurats al voltant de les necedsiglobals de I'organitzacié

Taula 4.1. Definicions del procés d’integracio I sistema integrat de gestio

Autor/s Definicio
Procés Garvin (1991) Nivell d’alineament o harmonia en wrganitzacié —si els
d'integracio diferents departaments i nivells parlen el matiirduatge i
estan sincronitzats en la mateixa tendéncia
MacGregor Un dnic estandard de gestié basic amb el suporiboglc

Associates (1996) d'altres estandards que cobreixen requeriment<#iyse
Beckmerhagept  Procés d'unir diferents sistemes de gestié espscén un
al (2003) sistema integrat de gestié Unic i més efectiu

ISO (2008b) Procés d'unificacié dels requerimatgsmiiltiples sistemes
de gestié estandarditzats en el sistema de gdetidlgl’una
organitzacié

Bernardoet al Procés d'unir diferents sistemes de gestié en imgistema
(2009) amb recursos comuns amb [l'objectiu de millorar Ila
satisfaccio dels stakeholders
Sistema integrat Karapetrovic i Conjunt de processos interconnectats que compeantaix
de gestio Willborn (1998a) i conjunt de recursos humans, informacio, materials,
Karapetrovic infraestructures i recursos financers a fi d’acgose un
(2003) conjunt d’objectius relacionats amb la satisfactina gran

varietat d’'stakeholders

Labodova (2004) Combinacié que integra la gestié k& qualitat i
mediambiental amb el sistema de gesti6 de segushit

AENOR (2005a) Conjunt format per [l'estructura d®rdanitzacio, les
responsabilitats, els procediments, els processoslsi
recursos que s'estableixen per dur a terme ladgedtigrada
dels sistemes

Pojasek (2006) Combinacié de sistemes de gestitzaiit un enfocament
en els empleats, una visié6 de proceés, i un enfochie
sistemes, que permet posar totes les practiquesaets de
I'estandard de gesti6é en un Unic sistema

Griffith i Bhutto Un dnic sistema de gestid que reparteix els procese

(2008) I'organitzacio a través de funcions especifiquasb suport
mutu estructurat, configurats al voltant de lesessitats
globals de I'organitzacié

Font: Elaboraci6 propia

De les definicions anteriors, es poden extreuneslaspectes de la integracié i dels
sistemes integrats que sbén cabdals per assoliit Bt procés. Els aspectes més
importants a tenir en compte son:
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» Les estrategies en el procés d’integracio

* Les metodologies en el procés d’integracio, que p@posades per entitats
certificadores i per autors academics

» Els nivells del sistema integrat de gestio
» Els avantatges i les dificultats en el procés dgnacio
* Laintegraci6 de les auditories dels sistemes déde

A continuacio es presenta l'estat de I'art de cadgiaglels aspectes que conformen el
proces.

4.3. Estratégies en el procés d’integracio

L'estrategia del procés d'integraciéo es basa ensisiemes de gestié implantats en
I'organitzacié que poden condicionar el tipus deesna integrat de gestié assolit al
final del procés.

En concret, la sequencia o I'ordre d’'implantacifs déstemes que s’integren en un dnic
SIG, és la que condiciona I'estratégia d’integraéigisteixen diferents estratégies per
integrar, tot i que la més coneguda i citada elitéaatura és la de Karapetrovic i
Willborn (1998a) en la qual proposen una estrategia basada enajmssaelacionada
amb els sistemes de gestid de la qualitat (SG@)sistemes de gestié mediambientals
(SGMA). En el primer pas, suggereixen tres opcjarsintegrar els dos sistemes, i en
la segona etapa, generalitzen la integracid asakistemes diferents dels SGQ i
SGMA.

Les opcions de la primera etapa es basen en establi
* EISGQ primer i el SGMA segon,
* EI SGMA primer i el SGQ segon,
 EISGQ i el SGMA simultaniament

El segon pas esta basat en el fet que les empragam tenir més sistemes de gestid
implantats, diferents dels de qualitat i medi ambidarapetrovic i Jonker (2003)

discuteixen que, a partir de la primera opcio derlenera etapa, és a dir, per a les
organitzacions que han establert primer un sistéengestio de la qualitat i en segon
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lloc un sistema de gesti6 mediambiental, una plessibtrategia per a integrar altres
sistemes de gestid pot ser la seguent:

* Integrar els SGQ i altres SGs basats en I'enfocabesat en processos
* Integrar els SGMA i altres SGs que es basen erodehPDCA
* Unir, alinear iintegrar aquests SGs especifics

Una estratégia alternativa la presenta Aboulna§@8)l que defineix una estrategia
triple per a la implantacié de la ISO 9001 i la I19S@001. Els tres elements de
I'estratégia son:

* Metodologia, en la qual es consideren els sistaoes
o Sistemes independents
o Sistemes que coexisteixen I'un al costat de I'altre
o Sistemes integrats en un sol sistema
La integracio efectiva s’assolira tenint en compte:
o Similituds entre sistemes i tema central comu
o Model comua d’'implantacié
o Importancia de la implicacio dels treballadors

» Competitivitat, afegeix valor a l'organitzacio igmorciona oportunitats per
millorar-ne I'estatus

» Efecte canvi en el personal, que s’inicia amb Ksténcia al canvi fins que
finalment s’accepta

A Karapetrovic (2002a) es proposa una extensid ’'detrategia exposada a
Karapetrovic i Willborn (1998a). En aquest estudi gresenten quatre possibles
sequeéncies per a la integracié en funcié dels S@gajestan implantats i aquells que
es requereixen:

* Primer el SGQ i després els altres
e Primer el SGMA i després els altres

* SGQ i SGMA simultaniament, i després els altres
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* Elements fonalmentals comunso(nmon coredel SIG i després els moduls
especifics del SIG

Una altra estrategia diferent la proposa Labod@@®4), que discuteix dues formes
d’integrar els sistemes de gestié basades en isami@l risc, considerant tres sistemes
de gestio, el de la qualitat, el mediambientaldesprevencio de riscos laborals:

« Pas a pas, implantacié6 sequencial dels sistemeasidodls SGQ-SGMA-
SGPRL i combinar-los en un SIG

e Implantacié d’'un SIG, un sistema que cobreix tdess arees (SGQ-SGMA-
SGPRL) directament, facilment aplicable en empregsesno han implantat cap
sistema

Finalment, Griffith i Bhutto (2008) proposen trégus de sistemes de gestio integrats
compostos també pels tres sistemes de gestio @steel de la qualitat (SGQ), medi
ambient (SGMA) i seguretat i salut (SGPRL), i sbrg(ra 4.1):

» Sistema de gestio combinahé€rged, en el qual es combina el SGMA amb el
SGQ ja existent

Sistema Combinat

Sistema Conversié

Figura 4.1. Sistemes de gestiéo combinat, conveesiginyat

Sistema Enginyat

Font: Griffith i Bhutto (2008)
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e Sistema de gestié de conversibriversiol, el qual es basa en un SGQ ja
establert amb elements afegits del SGMA

» Sistema de gestid enginyangineerell en el qual s’integren el SGQ amb
elements del SGMA i del SGPRL, aprofitant les gjres

Pel que fa als estudis empirics que corroboremalgie les estrategies descrites, s’han
detectat, en primer lloc, I'estudi de Douglas i16{2000), en el qual van analitzar els
SIGs en empreses petites i mitjanes, i van trobar tqtes les organitzacions de la
mostra (28) havien implantat primer un SGQ i despné SGMA. Labodova (2004)
analitza dues empreses diferents, 'una amb un S@M#plantat i que vol implantar
un sistema de gestié de prevencio de riscos lab(B&PRL), i I'altra organitzacié que
no té cap sistema de gestio implantat, implantaSl@® directament. A I'estudi de
Salomone (2008) es mostra com la majoria de legemap italianes enquestades, el
52%, també ha implantat primer el SGQ i despréseeimedi ambient. Resultats
semblants es van obtenir a Karapetragical (2006) en I'estudi realitzat a empreses
catalanes de les quals el 86% d’empreses de ldranbavien seguit la mateixa
estrategia que en els altres estudis. A Zengl (2007), les 104 organitzacions de la
mostra han implantat també el SGQ en primer llekcSGMA en el segon. A Griffith i
Bhutto (2008) de les 90 empreses participants estudi, la majoria ha optat pel
sistema combinat, és a dir, les organitzacionsantph primer el SGQ i després el
SGMA. Finalment, a Karapetrovic i Casadesus (2@03posen quatre estudis de cas
on l'estrategia d’integracidé ha estat diferent: etrprimer cas el sistema integrat de
gestio conté els SGQ i SGMA, pero no el SGPRL;lesegon, aquest ultim sistema de
gestio si s’ha integrat amb els altres dos sistaelaagestio; en el tercer el SIG existent
conté els tres sistemes de gestid i s'esta integtaistema de gestid de responsabilitat
social corporativa (SGRSC); en el quart, el sistamegrat de gestio esta basat en el
sistema de gestio mediambiental.

L’estrategia seguida en el procés d’'implantaciodenana el sistema resultant, pero
com s’ha pogut observar al llarg de l'apartat,islesna integrat més comu és aquell
gue pren com a base el SGQ, i s'integra amb el SG3d4uit pel SIG format pels tres
sistemes més comuns, SGQ-SGMA-SGPRL, tot i quelsarecs (Wilkinson i Dale,

2000). Pero l'estratégia no és I'tnic que I'orgaadié ha de decidir, sind que un dels
aspectes meés dificils a resoldre és la metodolqg& s'utilitzi en el procés. Com

s’exposa en el segient apartat, existeixen moltetsdulogies possibles, i totes elles
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valides, per tal de dur a terme la integraci0 dmitemes de gestio, tant a nivell
academic com normatiu.

4.4. Estandards per a la integracio dels sistemes de ¢jés

A nivell administratiu o d’entitats certificadores’han publicat diverses normes a
nivell nacional. Diferents paisos han desenvolegtindards o guies per a la integracié
dels sistemes, per exemple a Australia i Nova ZeEla\S/NZS 4581: 1999 (SAIl
Global, 1999), a Dinamarca: DS 8001: 2005 (Dansk&ird, 2005), a Espanya: UNE
66177: 2005 (AENOR, 2005a), i al Regne Unit: PAS. 2906 (BSI, 2006).
L’Organitzacio Internacional per a I'EstandardiizalSO) no ha publicat un estadard
metodologic, i ha optat per publicar una guia o nan

A continuacié es descriuen breument les normegaiasta-neozelandesa (AS/NZS
4581: 1999), espanyola (UNE 66177:2005) i anglege5(99:2006), precedides de la
guia proposada per la ISO 'any 2008.

4.4.1.The Integrated Use of Management System StandardkSO, 2008b)

D’entre les entitats certificadores que han publigaies metodologiques, a nivell
internacional, 1ISO va publicar el 2008 el llibrend Integrated Use of Management
System Standards” (ISO, 2008b) quardporciona exemples, descobertes, reptes i
beneficis per a aquelles organitzacions que comeidela implantacio dels
requeriments de multiples sistemes de gestio @&srakun enfocament integfat_a
metodologia segueix els set passos representata €gura 4.2. En cada pas es
presenten diferents estudis de cas d’organitzaciues han dut a terme el procés
d’integracié. Les principals caracteristiques d#acetapa es descriuen a continuacio.

4.4.1.1.Promoure la integracio

En aquesta primera etapa s’analitza com es prded&io d’integrar i la importancia
del lideratge en el procés de decisié. Es considaspectes com la politica, els
objectius, I'estratégia i les iniciatives tactiqués conclusié dels casos analitzats es
presenta en forma de benefici principal per a legamtzacions que integren:
desenvolupament de la capacitat de tenir un prEisésmatic capag d’absorbir canvis o
nous requeriments d’'un estandard o dels stakelslB&r beneficis addicionals sén:



92 Integracié de Sistemes Estandarditzats de GeAtidlisi empirica

* Eliminar redundancies

» Establir coheréncia en I'enfocament

* Optimitzacié dels processos i recursos

* Reducci6 del manteniment dels estandards
» Consolidacio de les avaluacions

» Facilitacié del procés de decisi6

S’aconsella que en la practica, les empreses compals processos de realitzacio del
producte/servei i llistin aquells que soén redunslaein I'organitzacido per tal
d’aconseguir els beneficis que un enfocament iategrmporta per al sistema de gestio
de I'organitzacio.

4.4.1.2.Determinacié de I'ambit o abast de la integcio

En la segona etapa es decideix quins SGEs s’ingsimten quin ordre i a quin nivell
d’integraci6. A més, s’'analitza com afectara l&gnacio a les funcions organitzatives.
Es tenen en compte aspectes relacionats amb ehtnesm son:

* Requeriments dels clients: expectativa, necessibgbrtunitat de mercat

* Necessitat interna o valor de I'organitzacio: opoitiat per millorar I'eficiencia
o efectivitat de I'organitzacio

* Regulacio: demandes administratives o legislativeges o existents de les
entitats reguladores o dels govern requerint omac@nt conformitat

L'impacte de la integracié en I'organitzacié es oras per exemple, segons si es fa de
forma incremental o de cop, a qui impacta, lessareeolucrades, la documentacié
integrada, i quan s'implantara i finalitzara leeigtacio.

4.4.1.3.Planificacio de la integracio

La tercera etapa, es basa en l'enfocament de pepjadil per a tot tipus
d’organitzacions, tant les que inicien el procéstdgracio com les que ja I'’han iniciat.
Els atributs tipics d’'un projecte son:

* Propietari: responsable(s) d’emprendre i implaatqurojecte
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 Comite de projecte: equip multifuncional compost pedividus amb les
habilitats, coneixements i disponibilitat necessmaper dur a terme el projecte.

» Lider del projecte: ha de ser una persona amb i&xpe en projectes de
millora

Connectar els requeriments dels
SGE i el SG de l'organitzacio

Estructura SG

1
l
T l
l
1
1

Estructura requeriments SGEs

v

Comparar requeriments SGEs amb el §G

Incorporar els requeriments dels
SGEs en el SG de l'organitzacio

Analitzar gaps

: 7

Tancar gaps

v

Verificar tancament gaps

Figura 4.2. Integracio de sistemes de gestio

Font: 1ISO (2008b)
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Comunicacid: consistent amb la direccié estratéglaa manera com una
organitzacid comunica depén de factors com [I'efirac organitzativa, el
nombre de treballadors, el nombre i localitzacids demplagcaments, la
implicacio, la formacio, etc.

Recursos: es refereix al personal, les instal#acidaccés als sistemes, la
informacio, els materials i equipament de suport

| les activitats d’integracié son:

Definir o dissenyar el model de sistemes de gegtetindra en compte I'ambit
d’integraci6 dels sistemes de gestio estandarditzat

Estructurar o configurar els requeriments dels S&segrar

Connectar els requeriments dels SGEs amb el S@itdpgr I'organitzacio
(processos)

Analitzar els gaps incloent el nivell de conformita no dels processos de
I'organitzacié amb els requeriments

Tancar els gaps tenint en compte si es requergi@essos nous o s’han de
modificar els existents, etc.

Verificar que el tancament o reducci6 dels gapdues terme

Mesurar, observar i millorar continuament determinals indicadors dels
processos clau i revisant la “performace” i el pésg La revisié de la gestio és
critica en el seguiment del progrés i ajustamentdeolitica i planificacié en
consequencia

Centrar I'atencié en I'aprenentatge identificangalitzant les oportunitats per a
una integracié més efectiva i eficient

4.4.1.4.Connectar els requeriments dels sistemes giestid estandarditzats i el
sistema de gestio de I'organitzacio

En la quarta etapa hi ha tres processos a tenicoempte. El primer procés és
“l'estructura del SG”, que fa referencia a la r@aentre els diferents processos,
recursos i objectius de I'organitzacié. Aixo implientendre la connexio dels processos
de realitzacié del producte amb els processos periswaixi com amb les necessitats
dels clients i altres stakeholders. En l'estructarabé es defineix i documenta el SG
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aixi com la relacio d’aquest amb els SGEs. Elsgs®sas, objectius i recursos es poden
incloure en els procediments i altres documentsesponents. En el segon proceés,
“estructura dels requeriments dels SGEs”, és onalitaen els requeriments que
s’integren de cada SGEs. Aquesta analisi es duermet comparant primer els
requeriments del SGE nou amb els requeriments 8€s ja implantats. Els
requeriments que comparteixen el proposit, sigmificcontingut s’inclouen el en SG.
Els requeriments més especifics també s’han dimeleen el SG. L'analisi dels
requeriments comuns permet millorar I'eficienci@liminar redundancies, mentre que
'analisi dels requeriments especifics assegurd’qtganitzacio també té processos en
funcionament per abordar-los i incorporar-los. freatitzar aquesta subetapa, es poden
seqguir els seguents passos:

o Entendre el SGE a implantar en l'organitzacio, oeat el seu proposit,
aplicacio, context i contingut

o ldentificar els requeriments que s’aplicaran erglamitzacio
o ldentificar els requeriments comuns entre els @i SGES a incorporar

o Adoptar un metode per harmonitzar requeriments osnen el proposit, pero
no en el contingut. On hi ha diferéencies, I'orgaadié necessita prendre una
decisio d’incorporar o bé el més comu o el minimehicompartit de detall
com a base per integrar els requeriments

o Incorporar els requeriments comuns en I'estruaietes5G

o Llistar els requeriments especifics en les funcionarees organitzatives
cobertes per I'estandard

o Connectar i incorporar els requeriments espedcidiestificats en I'estructura
del SG

En la tercera i Ultima subetapa es tracta de “coanps requeriments del SGE amb el
SG”, intentant entendre com els requeriments dsterses de gestido estandarditzats
encaixen en el sistema de gesti6. Es necessaiizanalquests requeriments respecte
dels processos, recursos i objectius del SG. Agumsnparacio és util per eliminar la
creacio de sistemes d’ambits diferents en una dmgand, minimitza redundancies
innecessaries i maximitza la sinérgia. L'atencipesa en:

o Detectar processos que no afegeixen valor
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o ldentificar redundancies en els processos

o Determinar els processos minims necessaris idmariifiels necessaris per
satisfer els requeriments dels SGEs i/o fer negocis

o Establir el nivell de comunalitat en els requeritsedels SGEs

o Considerar si els requeriments dels nous SGEd43a esberts pels processos
existents o es poden cobrir o requereixen afegdeneous

o Analitzar les possibilitats per a una major integradels requeriments dels
SGEs

4.4.1.5.Incorporar els requeriments dels sistemesdjestio estandarditzats en
el sistema de gestio de I'organitzacio

L’etapa seguent, la cinquena, també esta compestérgs subetapes. En la primera
s™analitzen els gaps”, s’identifica i compren eunirgg mesura es diferencien els SGs
existents i els requeriments dels nous estandgigdsgaps es poden eliminar amb una
politica, processos, procediments o practiquesusthss. Es important també avaluar
el nivell d’'integracié assolit un cop els requenmses’han incorporat a I'organitzacio,
aconseguint minimitzar les redundancies i les aats/i recursos innecessaris. Aquesta
analisi segueix els passos tipics de les auditbaetavaluacions dels SGs:

o ldentificar i entendre els requeriments dels SGEs

o Recaollir i verificar informacio per evidenciar lamformitat o no conformitat

o Comparar la informacié amb els requeriments pegrdehar els resultats de
'analisi dels gaps

La segona subetapa és la de “tancar els gapsa, quel es llisten els gaps identificats i
es planegen els accions a fer per tancar-los, @raxemple, desenvolupar processos o
procediments requerits o formar els treballadodd, it que hi haura gaps que
necessitaran d’accions correctives sistemiquesapefridentificar I'arrel del problema.
Alguns dels passos tipics en aguesta subetapa son:

o Declaracio del problema: la importancia esta eregairla questio i no el
simptoma

o Contencid: el proposit és el control del simptompravenir el problema
perqué no arribi al client o a altres stakeholders
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o Anadlisi de la causa principal: mostra que falla ednsistema i causa el
problema (no I'accidé de contencio)

o Accio correctiva: implica un canvi en el sistema

o Accio preventiva: mostra el futur o altres sistergas podrien ser impactats
per la mateixa causa principal

o Verificacié: analitza si els passos anteriors s’imaplantat i perduren al llarg
del temps

Hi ha dos tipus de gaps: (1) les no-conformitat® a&fs requeriments, i (2) no tenir
processos o procediments que analitzin el requatirha integracio permet:

o Focalitzar-se en els processos de I'organitzacio

o Avaluar el sistema, independentment de si els rageats s6n nous o
existents

o Buscar si s'utilitzen en el sistema de gestio

o Decidir que fer, per exemple, si el procedimentualctcobreix el nou
requeriment, adaptar el procediment existent péericel nou, substituir el
procediment existent, o afegir un nou procediment

En I'Gltima subetapa es “verifica el tancament dglps”. La “performance” del SG de
'organitzacié al llarg del temps és un indicad@ Bon funcionament, aixi com el
feedback dels stakeholders. Es necessari mirgred®ssos, recursos i objectius clau i
les seves relacions amb les funcions i requerindgitssmultiples SGEs. L’organitzacio
pot utilitzar avaluacions internes o externes petemhinar el tancament dels gaps.
Després dimplantar les accions, es pot dur a teuma auditoria interna o
autoavaluacio centrada en identificar els gaps alzions correctives relacionades per
assegurar la implantacio efectiva, eficient i total

4.4.1.6.Mantenir i millorar la integracio

La sisena etapa, “mantenir i millorar la integraciés en la qual s’assegura que els
requeriments del SG romanen adequadament implan¥atsficar la implantacio
observant i revisant el sistema regularment, éspantintegral de mantenir i millorar
un SG efectiu. La revisio del SG es pot fer comand\que el compromis de la direccio
€s continuat i revisant i actualitzant la documeidtainformant dels objectius i
mesures, resolent els fracassos, etc. Les millatesistema es poden aconseguir
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buscant arees per afegir valor, buscar millors mesnel’utilitzar els recursos, i
comprovar si la integraci6 és I'adequada.

4.4.1.7.Aplicar les llicons apreses a I'organitza@i

Finalment, en la setena etapa, “aplicar les llicgmeses a I'organitzacio”, s’analitzen
els reptes de la integracio. Alguns d’ells son:

» Resisténcia al canvi: es pot superar a través giequultifuncionals, formacio,
comunicacio, suport de la direccio

» Competéncia: son necessaries competencies adeqeadagegrar els SGEs en
I'organitzacio. Les persones implicades han d’emfterel procés i participar-hi

e Cultura professional diferent: es pot superar aégade la formacid i la
comunicacio

* Mantenir la integracié: una de les eines més ingmistés expandir la integracio
a altres arees de I'organitzacio, analitzar leslitktis i les fortaleses, etc.

Els principis apresos a través de tot el procésiedn

» La integracio és el procés d’'unificacio dels requents de mdultiples sistemes
de gestio estandarditzats en el sistema de gdebalgl’'una organitzacio

* El resultat de la integracié és dirigir 'organitga en la direccié d’'un sol
sistema de gestio que compleixi els requerimentsndéiples sistemes de
gestio estandarditzats

4.4.2 .Estandard AS/NZS 4581: 1999SAl Global, 1999)

La norma australiana i neozelandesa AS/NZS 458939 Iflentifica els components
gue s6n comuns a tots els SGs i en proporcionavigi@d global (SAI Global, 1999).
L’objectiu és proporcionar unggtiia per a tots els sistemes de gestio en la gisal e
requeriments comuns dels sistemes individuals r#@griats per evitar la duplicacio i
proveir una base uniforme per a les caracteristgjumiques de cada sistema
individuarl’. Els elements comuns dels SGs com la qualitgiirstat i salut, i el medi
ambient (QSMA) es poden integrar en un unic sist¢ata que altres sistemes com la
gestio dels recursos humans o de control finameebé es poden integrar (mirar Figura
4.3). L'estandard esta classificat en nou companent

* Component 1. Responsabilitat de la direccio i htige
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» Component 2: Identificacié i analisi de les nedessi

» Component 3: Politica i objectius

» Component 4: Planificacié i implantacio del sistema
» Component 5: Assignacio de recursos
 Component 6: Sistema de comunicacio i informacio
* Component 7: Gesti6é del procés i de I'activitat

e Component 8: Observacio i mesura

» Component 9: Revisi6 del sistema i pla de millora

Requeriments
comuns

A 4

Requeriments SG

Requeriments
anics

\ 4

Seguretat i Salut\

Medi ambient

Qualitat

Figura 4.3. Model de SIG de I'estandard AS/NZS 438D9
Font: SAI Global (1999)

4.4.3.Estandard UNE 66177: 2003AENOR, 2005a)

La guia proposada en la norma espanyola UNE 664005 proporciona les “directrius
per desenvolupar, implantar i avaluar el procéstegracié dels sistemes de gestio de
la qualitat, medi ambient i seguretat i salut etreddall, d’aquelles organitzacions que
han decidit integrar totalment o parcialment agusstemes, en la recerca d’'una major
eficacia en la seva gestio i d’augmentar la sendibditat” (AENOR, 2005a). A més
la norma també pretérajudar I'equip directiu a dissenyar i implantar wistema
integrat de gesti6 i a identificar els métodesries aplicables durant la implantacié
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d’un sistema integrat de gesti&s un enfocament basat en els processos i esdas
el cicle de millora continua PDCA (Figura 4.4).

El procés s’estructura en tres grans etapes:

1. Desenvolupament del pla d’integracié

* Beneficis esperats:

o lIdentificacié dels beneficis que s’espera assolir

o Definir les possibles dificultats per reduir-nevijppacte

* Analisi del context:

o Identificar el millor métode d’integracio possiblels recursos necessaris per
a la seva execucio

o Contingut de I'analisi pot ser:

Nivell de maduresa o capacitat per a la gestippmressos

Nivell de les necessitats | expectatives de clieaties parts interessades
(en el moment actual i a mitja termini)

Abast o0 extensio dels sistemes de gestio

Nivell de risc degut a incompliments legals o0 esrassociats al procés
d’integracio

» Seleccié del metode d’integracio:

Es recomanen tres metodes d’integracio I'aplicagls quals esta relacionada
amb el nivell de maduresa o experiéncia de l'otganid en la gestié per
processos:

o Metode basic: metode molt rendible que requereia inversio petita i
s’obtenen resultats a curt termini per I'optimiibadels recursos destinats a
la gestid de la documentacio i a la gestid integrd@dlguns processos. No
requereix experiéncia en la gestié per processlggin&s accions a realitzar,
per exemple, son:

3 Pla d’integracioé: Programa d’activitats planificad®bjectiu de les quals és integrar els sistedegestio. El pla es
desenvolupa com a fruit d’'una analisi prévia, i sohtenir els objectius a assolir, accions a engsgenterminis,
responsables i recursos (AENOR, 2005a).
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Integrar les politiques de cada sistema
Integrar en un Unic manual de gestio
Definir les responsabilitats i funcions del perdoetacionat

Integrar la gestié d’alguns processos organitzaiiumsuns

o Meétode avancat: suposa la continuacio del métoderiani la rendibilitat
s’aconsegueix a mitja termini, ja que requereix egmcia per implantar
eficagment la gestiod per processos. Exemples aiasa@ realitzar son:

Desenvolupar un mapa de processos que integri@egsos de gestio, els
operatius i els de suport, per als diferents sistem

Definicio i gestio dels processos

Revisio i millora sistematica dels processos teamtompte els requisits
de cada sistema

o Meétode expert: suposa la continuacio del métodegata €s molt rendible,
ja que suposa estendre la integracid a curt terdghsistema de gestio per
processos existent a altres arees o aspectes temdats fins al moment,
sense inversié addicional. Es requereix una grperéncia en la gestio per
processos. Les accions a mode d’exemple que es pealdzar son:

Establir objectius i fites, i indicadors integrats
Incloure la “veu del client”

Estendre la gesti0 per processos a les activitdimingstratives i
economiques

Involucrar els proveidors en la millora dels preoss

» Elaboraci6 del pla d’integracio:

Es necessari partir d'una bona identificacié des t@ls processos de
I'organitzacio i de les seves interaccions, i teali un mapa de processos en el
que s’indiquin els vincles. El pla pot incloure:

o Grau de compliment dels requisits dels diferergtemses implantats i grau de
compliment esperat amb la integracio

o Costirendibilitat o beneficis estimats de la gneeio
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o Impacte previst de la integracié en I'organitzacio
o Matriu d’'oportunitats, amenaces, debilitats i flasas de I'organitzacio
o Processos on s’aplicara la integracié

o Organitzacio actual dels processos i la seva doctani®, i la nova estructura
proposada

o Composicié i jerarquia dels nous documents, elsnehs integrats o
especifics de cada sistema, etc.

o Recursos necessaris per desenvolupar la integraid@da nivell
o Accions extraordinaries a realitzar per minimitaks riscos

e Suport de l'alta direccié:

S’ha de plasmar en aportar els recursos necegsaridur a terme el pla aprovat,
donar suport a les accions previstes i realitzaegliment adequat del projecte. Es
important que designi un responsable del projecte autoritat i visio global dels
sistemes i coneixedor de la problematica de I'esgre

2. Implantacio del pla d’integracié
* Pla d’integracio:

La tasca d’'implantacié es facilitara si es creacamite o equip d’integracio
format pel coordinador del projecte, els resporesaldels departaments o
sistemes a integrar i els responsables dels paxeasplicats. Assumptes a
planificar per exemple son:
o Un pla de comunicaci6 sobre el pla d’integracié passibiliti la implicacio i
adhesio del personal afectat en el projecte

o Consensuar la nova interrelacié dels processostebjie la integracio
o Definir responsables o “propietaris” dels procgsso
o Programar un calendari de reunions per integraa caddels processos

o Revisio i elaboracio dels processos i dels seusurdents, contemplant
'elaboracido d’'un Unic document de gestid6 o “mafhualie descrigui el
sistema integrat de gestio.
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* Seguiment del pla d’integracio:

S’ha de programar un seguiment del pla amb un@éma que permeti valorar
el compliment dels objectius previstos i preveusecanvis al pla que permetin
I'éxit de la integracio

3. Revisio i millora

Es recomana una revisio periodica. La revisio dedfema integrat de gestio té
avantatges sobre la revisio individual de cad&siat ja que permet:

* Una analisi global dels fets i els resultats

DESENVOLUPAMENT DEL
PLA D'INTEGRACIO

Beneficis esperats

Analisi del concepte

Selecci6 del nivell d'integracioé
Elaboraci6 del pla d'integracio
Suport de l'alta direccié

REVISIO | MILLORA DEL /

SISTEMA INTEGRAT DE e
CESTIO Actuar Planificar

Avaluacio6 de I'eficacia del
pla d’integracié
Seguiment i millora del

sistema integrat
Verificar Fer

IMPLANTACIO DEL
PLA D'INTEGRACIO

Figura 4.4. Aplicacio del cicle de millora continalgprocés d'integracio de sistemes de gestio
Font: AENOR (2005a)

* Millorar la coheréncia de les decisions

» Determinar les prioritats en els diferents ambék sistema integrat de gestio,
aprofitant totes les sinergies disponibles

Es recomana que les oportunitats de millora sosgétela revisid es gestionin
d’acord al procediment general de millora de I'eniggacio.
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4.4.4 Estandard PAS 99: 2006BSI, 2006)

La norma anglesa PAS 99: 2006 (BSI, 200#¢fineix els requeriments comuns dels
SGs. Es pretén utilitzar com a marc per implemerggueriment comuns dels SGEs o
especificacions de manera integrddeirar Figura 4.5). L’adopcio de la norma intenta
simplificar la implantacié de mdltiples SGs, tofjue els requeriments particulars de
cada SGE hauran de ser gestionats i satisfets\il esssolir la certificacio, aixi com
ajudar les organitzacions a aconseguir els bepefag la consolidacié dels
requeriments comuns dels SGEs.

Els elements comuns son:
» Politica
* Planificacié
» Implantacio i operacions
* Valoraci6 de la “performance”
* Millora
* Revisio del sistema

La norma especifica que la integracio ha de semepaa i millorada de manera
estructurada i, adoptada per obtenir beneficignsteno per exigencies externes (BSI,
2006).

Requeriments Requeriments Requeriments Requeriments

especifics especifics especifics especifics
Mediambient Seguretat i Qualitat altres SGs
salut

MA /S&S Q ASG

Requeriments 8 Requerimentsfll Requerimentsfll Requeriments PAS 99
comuns comuns comuns comuns .
Requerlments comuns

Figura 4.5. Integracio dels requeriments comunsiakiples SGs en un sol sistema

Font: BSI (2006)

La norma també proposa que les organitzacions igstlad integracié de diferents
sistemes tals com:
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o [SO 27001: 2005: Sistema de gesti6 de la seguddaia informacio —
Requeriments

* ISO/IEC 20000: 2005: Tecnologia de la informaciGestié del servei

e ISO 9001: 2000: Sistema de gestié de la qualiRégueriments

e [SO 14001: 2004: Sistema de gestidé mediambienfReégueriments amb guia
d'utilitzacio

e ISO 22000: 2005: Sistema de gestid de la seguakaentaria — Requeriments

per a qualsevol organitzacié en la cadena alimiantar

+ OHSAS 18001: 1999: Sistema de gestio de la seguisdhut en el treball

4.5. Metodologies proposades en la literatura académica

Com s’ha comentat anteriorment, a part de lesatstitormalitzadores, diversos autors
han suggerit diferents metodologies d’integraci@ofitinuacio es presenten els models
0 aportacions dels principals autors acadéemicshgueestudiat el tema.

4.5.1.El “full de ruta” (Puri, 1996)

Puri (1996) presenta una guia per ajudar les erapr@gjestionar els sistemes de gestid
de qualitat mediambiental. La guia presenta un rpardntegrar la gestio de la qualitat
total (GQT) amb el sistema de gesti6 mediambig®@MA); també proporciona eines
per a implantar i certificar la ISO 14001 i la 19001, discuteix el manual de qualitat, i
analitza les auditories de qualitat mediambiemas d’aquests proposits, proposa un
full de ruta de 10 fases per desenvolupar i implanh sistema integrat del sistema de
gestié mediambiental i la Gestio de la Qualitatal ¢ffigura 4.6).
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Fase 1 _— Gesti6 de la disposicio
Fase 2 — Associacio client-proveidor
Fase 3 _— Exploracié medi ambient
Fase 4 —_— Avaluacio sistema actual
Fase 5 — Planificacio estratégica
Fase 6 E— Formacié SGMA/GQT

Fase 7 _— Implantacio disciplinada sistema
Fase 8 _ Millora procés

Fase 9 —_— Avaluacio “performance”
Fase 10 —_— Millora continua

DESENVOLUPAR | IMPLANTAR UN SISTEMA INTEGRAT SGMA/GQT

Figura 4.6. Full de ruta per implantar un sistemagrat SGMA/GQT

Font: Puri (1996)

En cada etapa hi ha uns elements clau, algungjdals’enumeren en la Taula 4.2.

Taula 4.2. Elements clau del full de ruta

Etapa

Elements clau

Gestio de la disposicio

Desenvolupament politiguesditat i medi ambient

Establiment missié, visio i valors organitzacio pesnteniment i millorar
qualitat productes, serveis i aspectes mediambgetiales activitats

Identificaci6 compromis de direccié amb politicaalipat i mediambient i
comunicacio a tots els nivells organitzacié

Assegurar que directors i supervisors estan comgsosiamb politica
gualitat i medi ambient i en sén responsables

Nomenar un coordinador del sistema responsableadenplantacio i
manteniment del mateix

Establir comité direccio per supervisar funcionatefactiu sistema
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Etapa

Elements clau

Associacio client-
proveidor

Exploracié mediambient

Avaluacié sistema actual

Destacar activitats per identificar I'enfocamentadhic al client
Assegurar obtencié feedback clients i stakeholdepecte aspectes
qualitat

Assegurar que politica i objectius qualitat i meadental son
proporcionals a les necessitats i expectativesalielsts

Assegurar que els objectius i les fites es revisginuament
Identificar i assegurar conformitat amb requerirgel@gals referents a
l'impacte en el medi ambient
Establir una relacié estreta de treball amb elsgidors
Establir practiques per destacar constancia i aogé amb proveidors i
clients

Desenvolupar el perfil deessitats i expectatives mercat en relacié a la
qualitat del producte/servei ofert
Desenvolupar el perfil d’aspectes mediambientatsimporten als clients,
reguladors, i societat en general
Identificar queé esperen els clients en termes dalitgty innovacions
tecnologiques, preu, seguretat ambiental
Avaluar la quota de mercat. Comparar-la amb competii identificar
oportunitats de creixement i millora
Implantar estratégia de millora continua per degkeipar noves linies de
producte
Desenvolupar el perfil activitats organitzacio éiemnts etapes cicle vida
i identificar aspectes mediambientals
Identificar carregues mediambientals associades muaterials i serveis
adquirits dels proveidors i establir procedimengstetball amb ells per
minimitzar I'impacte
Identificar necessitats, requeriments i expectatidels treballadors per
millorar qualitat treball, productes/serveis i madbient

Desenvolupar llista afztsi relacionant millora qualitat i seguretat
mediambiental

Desenvolupar perfil aspectes mediambientals (eamissi aigua,
contaminacio, etc.)

Desenvolupar perfil per a totes les activitats ogpames per millorar
aspectes de la qualitat i medi ambient del prodseteei

Realitzar analisi gaps per avaluar fortaleses ilitkls del sistema actual
en relacid a necessitats i expectatives detectades

Avaluar manteniment practiques actuals

Identificar I'estat del sistema de documentaci@dalitat i medi ambient i
avaluar manteniment operatiu i adequacio

Identificar manteniment formacié i desenvolupamaciivitats qualitat i
medi ambient
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Etapa

Elements clau

Planificaci6 estrategica

Formacié SGMA/GQT

Implantacio disciplinada
sistema

Millora procés

Establir i documentar otwjs proporcionals a la politica de qualitat
mediambiental

Comunicar els objectius a tots els nivells de loigzacio

Obijectius i fites han de ser mesurables

Objectius han de ser proporcionals als requerimaeits clients, legislacio
i regulacié

Desenvolupar model manteniment SGMA/GQT

Desenvolupar pla implantacié sistema amb “timingdsponsabilitats,
avaluacions i millora continua

Assignar responsabilitats i autoritat per implaidtac operacio i
manteniment sistema. Documentar i comunicar-hdaal'arganitzacio

Identificar i assignar recursos adequats: humaisicsf tecnologics i
financers

Establir millores procés i equips de gestié de @soc

Implicar gent a tots els nivells de I'organitza@ér implantar, mantenir i
millorar qualitat i mediambient

Desenvolupar i mantenir jerarquia documentacio esiat manual,
procediments, instruccions de treball, etc.

Identificar necessitats formagmaspectes qualitat i mediambiental
Establir programa formacié del sistema per a tetsalladors
Proporcionar formacié adequada a tots els nivellsadganitzacio
Realitzar sessions recordatori sobre control, nmamient i millora sistema
Formacié especialitzada per al personal desigrastma
Establir, mantenir i utilitzar procediments docurags en totes les arees
d’activitat
Establir punts de control en totes les arees
Establir controls per a tots els documents i daeé¢sistema
Establir criteris adequats medi ambient per comirotediments
Establir procediments resposta en emergéncies mbdiatals
Establir i mantenir formacié i programes desenvalopnt
Establir programa auditoria del sistema
Desenvolupar sistema control registres

Establir mecanismes identificar noves iniciativéssenvolupar projectes,
0 canvis tecnologics

Establir programes motivacio treballadors

Establir procediments per mesurdoseovar i analitzar caracteristiques
clau de la qualitat i medi ambient en tots puntstmb processos
Establir procediments revisio i control procedinseastandards i sistema
integrat
Establir equips de millora de procés per avalufputs procés i recomanar
solucions i iniciatives per millorar procés
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Etapa Elements clau

Desenvolupar manuals d'instruccions de trebaliliizar-los per formacio
continua

Fer Us eines millora procés adequades i métodadistits de control

Avaluacié performance Establir procediments reatitevisions regulars “performance” sistema
Quantificar i documentar resultats avaluacio “periance”
Realitzar auditories sistema regularment
Documentar millores respecte qualitat i medi antbien

Establir procediments per identificar no-confornsta aplicar accions
correctives i preventives a cada unitat operativa

Revisar procediments en relacié accions correctipesventives
Identificar activitats i iniciatives per dissenyadquirir noves tecnologies
per millorar sistema

Millora continua Fer de la millora continua purgicper tots els centres activitat
Establir programes mesurables de millora continua
Establir enfocament per identificar oportunitationa
Establir iniciatives estratégiques i assignar regsiiper programes millora
Desenvolupar programa de formacié continua i dedapament
Centrar-se en cicle continu de millora continua

Font: Adaptat de Puri (1996)

4.5.2.Els “components de la integracié”(Weiler et al 1997)

Per la seva banda, a (Weiletral 1997), es dicuteix un sistema integrat de gegi®
alinea i integra les funcions i disciplines medi&nkals i de seguretat i salut. EI model
que proposen és de facil adopcid per proporcionasumnes de la “performance”
requerides per organismes de salut, la ISO 140k irequeriments de 'EMAS
(Reglament Comunitari d’Ecogestio i Ecoauditorii). model de millora continua
proposa els seglients passos a segulir:

» Compromis, composat per la politica, els estangdatg®bjectius i I'estructura
» Planificacid, en el qual es té en compte:

o Determinacié dels aspectes rellevants per als lstdders

o Requeriments legals

o Requeriments dels estandards

o Altres requeriments

o Objectius
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* Implantacio, en la qual es té en compte:
o Estructura i responsabilitat
o Procediments de gestio
o Eines de suport
o Formacié i comunicacié

* Mesura, en la qual es dur a terme:
o Observacié i mesura respecte als objectius
o No-conformitats, prevencio, correccio
o Auditoria del sistema de gestio

* Revisio de la gestio, on es realitza:
o Revisio de les mesures

o Actualitzar politiques, objectius i estandards

4.5.3.Model evolutiu dels sistemes de gest{®&enfrew i Muir, 1998)

Un any més tard, Renfrew i Muir (1998) valoren peament el moviment que les
empreses fan cap a la integracio i proposen un Im@decinc passos per mostrar
'evolucié dels sistemes de gestid, que comenca lamimplantacio de la ISO 9001
(Figura 4.7).

En el segon pas es tracta d’estendre I'Us delnséstie gestid de la qualitat i introduir
nous estandards, que és seguit per un SIG iniagdtlen una matriu de sistemes, que
reflecteix les similituds de les clausules delsedards. El tercer pas és la introduccié
dels procediments integrats, que no significa dsi@m@cessos també ho estan, per tant,
€s necessari construir un SIG entorn dels procassd®rganitzacio per reflectir els
seus objectius i necessitats, que constitueix ait quas.
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y

Altres estandards
ISO 14001, BS 8800 (2)

A 4

ISO 9001 )
Y Matriu de gestio del SIG

Unic sistema de gestio

A

h

Procediments integrats amb
processos no integrats (3)

QUENSH )

A

Procediments i
processos integraty4)

Figura 4.7. Model evolutiu dels sistemes de gesti6
Font: Adaptat de Renfrew i Muir (1998)

L’dltim pas és implantar un Unic SGs i estandantitzant el QUENSH (Qualitat,
Mediambiental Seguretat Salut - QUality Environna¢&tafety Health), que pretén que
promocioni la gestio estrategica dels riscos degdnitzacio. El sistema uUnic esta
relacionat amb les revisions de la ISO 9001 qde@l’evolucio del model.

4.5.4.Un "enfocament en set passogKarapetrovic i Willborn, 1998a)

El mateix any, Karapetrovic i Willborn (1998a) disicen la integracio dels sistemes de
gestio de la qualitat i del medi ambient. Proposstatégies per a la integracio del
SGQ basat en I'estandard 1ISO 9001 i del SGMA baratestandards ISO 14001.
També presenten una proposta d’harmonitzacio dabsisemes d’auditoria i de
creacio d'un sistema de gestié genéric. Pel qua fe&nfocament metodologic, els
autors en proposen un de set passos basat eteaiaidna vegada els objectius estan
definits, la sequéncia a seguir és (Figura 4.8):

* Avaluar els objectius respecte la missio de I'orgacio, les seves estratégies a
mitja i llarg termini, aixi com la seva capacitat alitzar-ho (output requerit)
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» Dissenyar el conjunt de processos, requeriments dedursos, tecnologia,
temporalitzacio i interrelacions per poder assglbrobjectius fixats (disseny del
sistema)

e Obtenir recursos humans, materials, i financem®veir-los per a la formacio,
contractacio i subcontractacié com sigui requassignacio)

* Repartiment dels recursos tal i com s’ha planejdtexecucio dels processos, i
avaluar la “performance” (repartiment)

» Seguir endavant amb I'execucié planejada, contrelaprogrés i aplicar les
accions preventives i correctives (implantaciogigtiema)

* Avaluar l'output dels processos individuals segeh<riteri adequat (output
actual)

» Comparar l'output final dels sistema amb els oljscoriginals i els seus
requeriments i caracteristiques individuals. Aamalitles desviacions i possible
redisseny dels sistema, incloent els objectiugdixavaluacio)

RECURSOS PROCESSOS OBJECTIUS
3. Assignacicz 2. Disseny sistema 1. Output requerit
l T 7. Avaluacio
4. Repartiment 5. Implantacio sistema . 6. Output actual
MEDIAMBIENT

Figura 4.8. Passos a seguir en la integracio

Font: Adaptat de&Karapetrovic i Willborn (1998c)

7

4.5.5.La integracio “pas a pas”(Aboulnaga, 1998)

Aboulnaga (1998) escriu que una manera d’obteninpatitivitat en un mén cada
vegada meés competitiu, és implantant la 1ISO 900& iSO 14001 de manera
concurrent. A part de descriure una possible eégfimtper a integrar els sistemes,
comentada en l'apartat 4.3, compara la qualitaédinrambient amb els zero defectes i
la producci6 “verda” o “neta”. Respecte a la metoda que proposa, aquesta és una
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metodologia pas a pas per implementar els sistef@egestio de la qualitat i medi
ambient:

1.

N oo o &

Obtenir compromis de la direccio per complir ambelstandards basat en les
expectatives dels clients, requeriments dels eatdsdplanificacio estrategica,
i regulacions governamentals

Nomenar representants de la ISO 9001 i la ISO 14001

Consolidar multiples passos comuns en un Unic pasagrecar els elements
dels dos sistemes. Alguns dels elements comuns mitica, control de la
documentacio, accions preventives i correctivebservacio i mesura

Establir una data per realitzar les auditoriesetéficacio
Formar un comite que lideri la implantacio
Realitzar avaluacions dels sistemes de qualitadiambient

Desenvolupar un pla d'implantacié integrat amb alemdari i responsabilitats
assignades

Formar les persones responsables per entendresg®riments, proces de
certificacio, documentacio, etc.

Desenvolupar un manual del sistema integrat dadgdst la qualitat i medi
ambient (SIGQMA)

10.Desenvolupar la documentacié per a les operacigualitat, mediambient i

activitats de gestio

11.Formar als treballadors afectats en aquests proesds per a una implantacio

efectiva

12. Seleccionar I'entitat certificadora per realitzes buditories de la ISO 9001 i la

ISO 14001

13. Gestionar I'avaluacio del SIGQMA

14.Les auditories de certificacié han de ser per s¢pafauditoria integrada es

desenvolupara al llarg del temps

15. Assegurar el continu compliment a través de leg@gk internes



114 Integracié de Sistemes Estandarditzats de Geatidlisi empirica

4.5.6.Els “elements clau” per a la integracidWright, 2000)

Wright (2000) presenta un model més ampliat, jaagsaimint que l'organitzacio ja té

implantat el sistema de gestié de la qualitat, earanels passos o “els elements clau”
per integrar SGs basats en la ISO 14001 (cinc ppasSaHSAS 18001 (quatre passos).
L’'autor destaca que els tres estandards contesandéeeixes disciplines basiques i una
estructura general comuna que els fa facilmengiat#es. El fet d’integrar-los en un

sistema integrat, permet estalvi de costos, i wattef beneficiés en la cultura de

I'organitzacio.

Respecte al model proposat, per integrar la IS@14@l conéixer els impactes, reals i
potencials, que I'organitzacio té en I'entorn, i peonseguir-ho proposa cinc passos:

1. Primer pas. Agrupar tota la documentacio rellevalsicionada amb I'operativa
de I'organitzacio

2. Segon pas. Revisar la planta i anotar tot allopyugii afectar el medi ambient
3. Tercer pas. Agrupar la significacio del que s’heniificat

4. Quart pas. Fixar els objectius per a cada efecte

5. Cinque pas. Revisar i controlar la millora

Per integrar la norma OHSAS 18001, es proposenapassos per avaluar els riscos
molt similars als necessaris per avaluar els efestibre el medi ambient:

1. Primer pas. Avaluar el risc de cada activitat

2. Segon pas. Fer un ranquing dels riscos

3. Tercer pas. Eliminar o reduir a nivells toleral#ésriscos detectats
4. Quart pas. Emprendre les accions necessaries

D’aquesta manera la integracio es dur a terme rafegegments d’altres sistemes de
gesti6 als sistemes ja implantats.

4.5.7.La “intregracio en sis passos’{Karapetrovic, 2003)

De forma més generalitzada, Karapetrovic (2003p@sa una metodologia que pugui

servir com a guia per implantar un sistema integkanés, fa un resum dels aspectes
meés importants respecte als sistemes integrateste gtractant també les dificultats

del procés, aixi com les diferents rutes per acsmhar els problemes.
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Respecte a la metodologia proposada, esta basagis passos, tal com s’il-lustra a la
Figura 4.9. Les sis etapes son:
a) El procés s’inicia especificant els objectius datagracio, aixi com els
determinants de I'abast i la capacitat del SIG

b) En el segon pas se selecciona el model en el gumsara el SIG, per exemple
en processos o en el PDCA

Iniciar
PROCES INTEGRACIO
Seleccionar
MODEL INTEGRACIO
Seleccionar
FUNCIONS | ESTANDARDS
Integrar
REQUERIMENTS ESTANDARDS
Realitzar
ANALISI GAP
v
v v
Alinear Integrar
DOCUMENTACIO DOCUMENTACIO
v v
Alinear Integrar
OBJECTIUS OBJECTIUS
v v
Alinear Integrar
PROCESSOS | RECURSOS PROCESSOS | RECURSOS
! v
v
Millorar
SISTEMA INTEGRAT GESTIO

Figura 4.9. Mapa per a la implantacié d’'un sistémbegrat de gestio
Font: Karapetrovic (2003)
c) El tercer pas, seleccionar funcions i estandasipjareix la col-laboracio de la

direccié i comandaments intermedis, ja que s’hadeedir quines funcions
incloure en el nou sistema, a més dels estandartiltzar



116 Integracié de Sistemes Estandarditzats de GeAtidlisi empirica

d) Una vegada decidit, els requeriments s’integrerurerconjunt de criteris del
sistema que hauran de ser mesurats, per exentp@ga de les auditories

e) El segient pas és l'analisi del gap, que intergatificar els vincles entre les
funcions especifiques dels sistemes integrats, rrdetar redundancies i
sinérgies. Aguesta analisi és seguida per lalirgdm integracio de la
documentacio, com dels objectius, recursos i pemsed_'abast o nivell de la
integracio es pot decidir en aquest pas

f) L’dltim pas es refereix a la millora continua déGS

4.5.8.L""enfocament de processos’(Karapetrovic i Jonker, 2003)

Karapetrovic i Jonker (2003) coincideixen amb disea autors en el fet que els
sistemes a integrar tenen estructures i concejpbdars que els fan integrables. El que
discuteixen és la manca d’'una metodologia o fulfuda Unic, i per aixo proposen una
metodologia basada en el punt de vista dels prosegsie reconeixen que no sera util
per a totes les organitzacions, pero que té conura @entral I'auditoria. Implica
'amalgamaci6 dels objectius, processos i recudsokes auditories en els sistemes de
gestio de la qualitat, medi ambient, seguretatutsaaltres sistemes de gestio, donant
com a outputs informes i accions preventives i amiives integrats, aixi com les
oportunitats de millora. Posteriorment, Jonker irdfetrovic (2004) proposen un
model per a un sistema integrat de gestio, quensegle autors hauria de ser:

» Capac d’incorporar tots els elements comuns deferses de gestio especifics
» Generic, aplicable a totes les organitzacion®oisadls SGEs

* Flexible, hauria de tenir I'habilitat d’assolir etequeriments especifics dels
sistemes de gestio de la qualitat, medi ambiaitrds sistemes

» Completament compatible amb els models dels SGiecHESs

» Donar suport a la metodologia d’implantacio, aveldamanteniment i millora
d’'un SIG en una organitzacio

L’aplicacié del model s’inicia integrant els regimeents comuns en un element
fonamental ¢ore element mentre que els requeriments especifics delensest de

gestio romandrien en moduls funcionals. D’aquestaara les diferencies entre els
estandards soén facilment reconeixibles. En el segas, els requeriments d'un
estandard es poden utilitzar com a denominador qmma un requeriment del sistema
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integrat de gestio, sense necessitat de separanlazduls funcionals. Aixi s’alineen
els sistemes de gestio estandarditzats per datamiiés endavant, a la integracié dels
sistemes de gestio.

4.5.9.La “integraci6 des del punt de vista del risc’(Labodova, 2004)

El mateix any, des d’'un punt de vista diferent, addva (2004) defineix un model per
a la implantacié d’'un sistem integrat de gestiGaban el risc. Aquesta metodologia
deriva de la seva estrategia per integrar, queseotoble: (1) integrar els sistemes
separats o, (2) implantar un sistema integrat dgid@elirectament. Per tal de dur a
terme la integracio, proposa set passos:

Descripci6 de les instal-lacions i entorn propkr fabrica

Identificacio de fonts de perill i possibles sisesnobjectiu

Escenaris — combinacioé de fonts i objectius, idieaitio de possibles accions

Avaluacio del risc, construccio de la matriu dec reipie permet situar-hi els
diferents escenaris per tal d’acceptar-los o rablis (representada en la
Figura 4.10)

Establiment dels objectius

Probabilitat T T 1
NO ACCEPTABLE
ACCIO
NECESSARIA
< MITIGACIO
7 I RISC
| ACCEPTABLE | ACCEPTABLE
| CONDICIONALMENT
ACCIO
VOLUNTARIA
Conseqiiéncies
_

Figura 4.10. Matriu del risc (probabilitat versumsequéncies)

Font: Labodova (2004)

» Definicio de la prevencio i proteccio
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e Gestio del risc, ja siguin recursos humans, tegicdoi financers per als
programes. El risc s’ha de mantenir a uns nivelteptables

Tal i com l'autra comenta, totes aquestes etapgas eslacionades amb el cicle PDCA,
perd no el cobreixen tot. Caldria afegir passoscamtthls, especialment auditories,
revisio del sistema i principis de millora continua

4.5.10.Els “models de gestid” en la integaci@Karapetrovic, 2005)

Karapetrovic (2005) fa una puntualitzacio metodmaglels models de gestidé que es
poden utilitzar en la integracié. No explica unagble metodologia per integrar, pero
si que enumera diferents models aplicables quenpiagdditar la implantacio, que son:

* Model inicial, en el qual el model, que pot serr peemple, el mapa de
processos 0 el PDCA, dels sistemes de gestio feinmarc del SIG. Es el
model més facil d'implantar, pero també el méscditi’adaptar si s'implanten
SGs nous

* Model combinat, en el qual s’'uneixen els models &bs que formen part del
SIG en un sol model. Es poden unir el mapa de psosei el PDCA, per
exemple, per formar un nou model pero sera prolilemgaan s'implantin nous
sistemes que no es basin en aquests models

« Model complaent, que s’adapta als SGs existenttird. Es un model genéric,
més flexible, perd que pot presentar problemeba@d’ de consensuar el model
a escollir.

En el present estudi, tal i com es va fer a Karapit et al (2006), d’aquestes
alternatives en deriven tres possibles models sigdgeue son:

* Mapa de processos, utilitzats en la familia de rsri8O 9000

» Cicle PDCA per a tots els processos implicats esistéma integrat, utilitzat en
la familia de normes ISO 14000 i OHSAS 18000

e Analisi detallada d’elements comuns entre normatiugtilitzat per alguns
autors en descriure els nivells d’integracio (vepee exemple, Kirkby, 2002,
Pojasek, 2006)
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4.5.11 El “model d’integracio basat en les sinergies{Zenget al 2007)

Tenint en compte la importancia d’aprofitar lesesgies, Zenget al (2007) en un
estudi empiric a 104 empreses a la Xina propose€maalel sinergetic per implantar
un SIG en tres nivells (Figura 4.11).

Al nivell 1 es dona prioritat a la sinergia estgit@, que es refereix als objectius, plans
i accions estratégics de la qualitat, mediambiesgiguretat i salut. Si una organitzacio
no té aquesta estrategia, facilment es pot fixal’@asjectiu a curt termini de ser
certificada, perd no sera capa¢ de mantenir edsmeatds en el futur.

Objectius

Sinérgia estratégica Direccio
Planificacié

Nivell 1

Creences, valors
| i maneres apreses

Lider direccio,
representant, grups treball

. Sinergia ¢ Sinérgia Sinergia
Nivell 2
recursos estructurag¢q——{ cultural

i | Recursos humans
i : | ifinancers

Procediment
....................... |n StrUCCiOnS de treba”
) Registres

Nivell 3 Sinérgia documentacio ‘
(qualitat, medi ambient, seguretat i saly

—

Figura 4.11.Un model sinergétic
Font: Zeng et al (2007)

Al segon nivell hi ha tres : la sinéergia dels reos; I'estructural i la cultural. El primer
tipus inclou els recursos humans i financers, eldgrequereixen que es considerin les
similituds i compatibilitats entre els tres sistamEl segon tipus de sinérgia requereix
la coordinacié des de I'alta direccio fins al per@ode planta, essent el compromis de
la direccio essencial en el procés d'integracioi aigm per al manteniment a
I'organitzacio. El tercer tipus es refereix a ldtara, referint-se a la importancia de
tenir una cultura Unica en l'organitzacié que sssencial per al procés d’integracio i
per assolir la millora continua.
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Aquest segon nivell de sinérgies esta suportatgsinérgia de la documentacio. Els
grups de treball han de desenvolupar la documéntseguint la jerarquia de la
documentacié, comencant per les politiques, valqgusincipis relacionats amb els
processos i d’altres aspectes. Els procedimendsisin de documentar per tal d’assolir
els objectius.

4.5.12 El “procés d’'implantacié d’'un SIG” (Asif et al 2009)

Finalment, la metodologia més recent per implamtaS1G detectada en la literatura és
la proposada a Askt al (2009) , anomenada PEDIMBrpcess Embedded Design of
Integrated Management Systenws)Disseny del Procés d’lmplantacié d’'un Sistema
Integrat de Gestio(veure Figura 4.12). El model esta basat en uncanient per
processos i esta dissenyat per a les activitatatypes de I'organitzacio.

El procés s’inicia amb el “disseny dels processas core processgs i aquesta
primera etapa requereix que cada activitat estigggienyada des de la perspectiva dels
requeriments o especificacions dels clients, cemnaglons ambientals, i seguretat i
salut essencialment pero també altres sistemegst® gjue es vulguin implantar. La
segona etapa anomenada “excel-léncia operativaseapleracions”, es defineix com
“gestionar el procés de forma efectiva i efica¢ amlresultat que maximitza el valor
integrat per a I'stakeholder a llarg termini, menjue manté un balanc entre els
interessos de tots els stakeholders”. Les duesepesretapes del desenvolupament del
PEDIMS son crucials ja que estan destinades argiasel procés a nivell operacional.
La implantacio de la metodologia resultara en etegssos que compleixin amb tots
els requeriments de la qualitat, medi ambientgusstat i salut, i limitin tota mena de
despesa.

El tercer estadi és la “integracio en 'estratédges operacions”, que implica incorporar
els processos millorats en els SGEs utilitzant dages dels SGs individuals. La
integracio assegura que els requeriments de tetstakeholders estan descrits en els
SGEs individuals, han estat orientats estratégingnaduits a processos de gestio, i
integrats després en les activitats operativesedtlltat d’aquesta etapa és un sistema
gue té certs objectius (disseny i implantacié diEB)S que estan traduits en els
processos de gestid (per facilitar la implantagds 51G) i llavors integrats amb els
processos clau (que han estat dissenyats i mélgrat assolir els requeriments dels
SGs). Un sistema de gestio realment integrat patlueonar a un model
“d’excel-léncia empresarial”, que és I'etapa final.
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Es comprova doncs que no hi ha una sola metodologea i valida per a totes les
organitzacions (Karapetrovic i Jonker, 2003). Lizréincia en metodologies, aixi com
es produeix amb la diferencia d’estrategies, dtmtad nivells d’integracié del sistema
integrat de gestid també diferents, tal com esriesa I'apartat segient.

Integracio en estrategia
i operacions

‘ Quarta etapa >
‘ Tercera etapa l—’

‘ Segona etapa >
‘ Primera etapa >

Figura 4.12. Model PEDIMS
Font: Asif et al (2009)

Excel-lencia
operacions

Processos clau
especifics de
I'organitzacio

4.6. Nivells dels sistema integrat

Un altre aspecte a tenir en compte en el procés és/ell d’integracié del sistema

integrat resultant. Ilgual que en la resta d’aspetaedecisio del nivell d’integracié que
I'organitzacié assolira depén de la mateixa orgaeit. Segons la literatura, no hi ha
un Unic model per a totes les organitzacions, tpid els diversos autors han definit
diferents nivells d’'integracio.

La Figura 4.16 resumeix alguns dels models present$a literatura existent. La
classificacié d’aquests models en quatre nivellstegracio, des de la no integracio
(“nivell 0”) fins a la integracié total (“nivell 3; no és totalment precisa degut a les
diferencies en les definicions de cada nivell &gracié en cada model, tot i que
indiquin aproximadament el mateix nivell. A cont@id es detallen els nivells descrits
pels diferents autors.
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Seghezzi (1997) descriu tresndneres diferents per a la integracid de sistemes:
addicié, fusid i integracit
 En el nivell “addicié” @addition), els sistemes parcials per a qualitat, medi

ambient, etc., estan separats i descrits en dodarseparats, pero el contingut
es fa comparable

« En el segon nivell, “fusid” rherge), les instruccions de treball estan
completament integrades, pero no els procedimené manual; es crea un
sistema total pero el sistema parcial o subsist@megra son visibles

* En el tercer nivell, el nivell “integracid’ir{tegratior), les empreses poden triar
o desenvolupar un SG genéric com el seu sistemerajanincloure-hi tots els
sistemes parcials

Wilkinson i Dale (1999a) descriuen un model ambtiguaivells:

* EIl primer nivell ‘es refereix als SGs individuals, en el qual elesst és
integrat en cadascuna de les funcions i activitdes|’organitzacio

* El segon nivell és una combinaciéo dsistemes basats en els enllagos
identificats entre els SGsLa documentacié es combina lia“integracié en
cada funcio encara és necessaria

» El tercer nivell Tmplica integrar certes partsdels SGs amb altres sistemes
certificats, pero sense utilitzar els enllacos itfecats’

* El quart nivell consisteix enrftegrar els sistemes certificats i no certificats
un SG totdl, amb les politiques i objectiusalineats amb i donant suport a
I'estratégia, politica i objectius globals de I'enagd

L’enfocament de Kirkby (2002) tétres possibles models de SGs: separat, alineat i
integrat’

» El primer nivell és “separat’sgparatg, on els SGscobreixen les seves arees
diferenciades per a cada conjunt de requerimefigura 4.13). Els estandards
cobreixen arees separades de gestio i permetgatiitzacio decidir si opera
separadament. Comercialment té el desavantatgededuplicacio d’esforg

e En el segon nivell o “alineat’aligned, els SGs fan Us de les arees comunes
dels estandards com les auditories internes, revisid del sisteraacions
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correctives, formacié, organitzacidé i responsadtiliti politica. Aquest fet
permet alinear tots els elements comuns com la revisié del sistenes

auditories internes, que es distribueixen cap atamxasistema(Figura 4.14), i

mantenir per separat els subsistemes especifics

Segureta Qualitat Medi
i salut ambient
\ 4 \ 4 \ 4
Revisimns Revision: Revision:

Auditories mdltiples i processos seps

Figura 4.13. Sistemes de gesti6 al nivell “separat”

Font: Adaptat deKirkby (2002)

Politiques alinead

Segureta Qualitat Medi
i salut ambient

\ 4

Clausules comun

\ 4
A

Y Y Y

Clausule Clausule Clausule
de procés de procés de procés

|

Sistemes alineats en dos niw
auditories i processos unics o multipl

Figura 4.14. Sistemes de gesti6 al nivell “alineat”

Font: Adaptat de&Kirkby (2002)
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» El nivell “integrat” (ntegrated combina tots elséstandards en un sistema de
gestié6 comt(Figura 4.15). Alguns dels avantatges son redudel risc, de la
duplicacié, afegeix valor i avantatge competitiu’'@mpresa, augmenta la
coordinacio entre departaments, etc.

Sistema integrat

Revisi6é executiva Unit

v

Qualitat, Seguretat i salut, i medi ambierjt

!

Auditoria Unica

\4
Procés unic

Figura 4.15. Sistemes de gestio al nivell “intégrat
Font: Adaptat de&Kirkby (2002)

A Karapetrovic (2002a) es descriuen tres tipus géoitzacions segons el nivell
d’integracié dels sistemes de gestio:

* Aquelles que han integrat només la documentacgantrun manual comu i
procediments especifics, que poden mantenir-se ratepa integrar-los
completament. Aquesta integracio total també s’hassdlir per a les
instruccions de treball i registres

 Aquelles que han alineat els processos, objectiuscursos, s’integra la
planificaci6, disseny, implantacio i altres actws

* Aquelles que han integrat totes les parts delmestgde gestio en un Unic sistema
de gesti6 dll-in-one system
Aquest procés és resumit a (Karapetrovic, 2003) esndefineixen dos nivells
d’integracio:

» Integracio parcial. Pot graduar des de la simpldatmracié fins a I'alineacio i
harmonitzacié dels objectius, processos i recuitsasistemes de gestid separats
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Figura 4.16. Nivells d'integraci6 existents enitarbtura

Font: Adaptat dBernardoet al (2009)
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* Integracié total. Els SGs constituents perden leges identitats Uniques,
resultant en una completa integracié en un Uniersig integrat de gestio

Una idea similar es presenta a Beckmerhageal (2003) qui també discuteixen tres
nivells d’'integracio:

* Harmonitzacio. Les organitzacions han integrat dauthentacio a un nivell
parcial

e Cooperacio. Denota lanfillora dels sistemes combinats utilitzant aud#eri
recursos integrats

* Amalgamacio. S’assoleix la integracio total delss®@ un SIG nou i globdl

De la mateixa manera, Pojasek (2006) etiqueta oaddels nivells en concordanca
amb la classificacié de la British Standards lositn (BSI):

 Combinat. Significa que elsSGs especifics estan essent utilitzats al mateix
temps en la mateixa organitzatio

» Integrable. Es refereix a la identificacié d’elersecomuns
» Integrant. Denota la integracié d’aquests elemeosuns

* Integrat. Significa que s’assoleiuri sistema que incorpora tots els elements
comuns

Jargenseet al (2006) i Jargensen (2008) defineixen tres nidifisrents d’integracio:
» CorrespondenciaReferencies creuades i coordinacio intérna

» Generic. Consisteix erettendre els processos i les tasques generics @olel
de gestid

* Integraci6. Creacié d'una“cultura d’aprenentatge, participacié dels
stakeholders i millora continua de la performahce

A part de les discussions teoriques dels nivelisteljraci6 comentades, s’ha detectat
gue a Douglas i Glen (2000), que presenten un ieskdoratori realitzat en petites i
mitjanes empreses que han implantat les ISO 9080 114001, de les 28 empreses de
la mostra, el 71% han integrat algun aspecte @eis sistemes de gestio de la qualitat i
mediambiental. D’aquestes organitzacions, el 45%ldsenvolupat un Unic manual i
procediments incorporant ambdos sistemes. A Kamagetet al (2006) els nivells
d’'integracié dels SGs s’analitzen per la integradéls objectius, recursos i
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procediments de 176 empreses catalanes obtenialt aivell d’'integracié en tots els
aspectes analitzats. A Salomone (2008) el 73% sl®rganitzacions declaren haver
integrat totalment alguns aspectes dels SGQ, SGBIBGRRL, mentre que el 26% han
assolit la integraci6 parcial. Pel que fa a aspeitegrats, sense especificar el nivell,
totes les organitzacions han integrat el contrdaddocumentacio, seguit de la politica,
revisio del sistema i millora continua (93% de deganitzacions que integren). En un
percentatge inferior, 87%, han integrat objectiemntrol dels registres i auditories
internes; mentre que el manual ho esta al 84%.Irkerd, a Bernardaet al (2009)
s’han identificat tres grups d’organitzacions qotegren a diferents nivells els seus
sistemes de gestid, en els quals els procedimstda enés integrats, de mitjana, que
els objectius i la documentacio.

Els estudis anteriors posen de manifest que lesem@p integren, a diferents nivells,
els seus sistemes de gestid. Pero aquests diferemelés es poden explicar per la
situacio de I'organitzacio o bé perqué han hagusugeerar certs obstacles o dificultats
durant el procés d’integracio.

4.7. Avantatges i dificultats en el procés d’integracio

La decisié d'iniciar el procés d’integracié va pedida, normalment, per una analisi
dels avantatges i les dificultats que suposa eli@nl’organitzacid. En aquest cas s’ha
considerat que els avantatges i els beneficis detégracio es podien unir sota una
mateixa classificacio, ja que ambdds son elementdivadors i decisoris per
emprendre el procés i a més, en la literaturansauitilitzen els dos conceptes com a
sinonims. A continuacio es classifica el conjurdwdintatges i dificultats discutits en
els estudis existents.

4.7.1.Avantatges del procés d’integracio
Per tal de facilitar 'explicacid, els avantatgegpeesenten en forma de llista:

* Millora de l'enteniment i utilitzacid dels sistememn tota [|'organitzacio
(Wilkinson i Dale, 1999b) i major flexibilitat i gsibilitats per incloure d’altres
sistemes (Karapetrovic i Willborn, 1998a, GriffitkQ00, Beckmerhageet al
2003)



128

Integracié de Sistemes Estandarditzats de GeAtidlisi empirica

Creacié d'un SG integrat i global, de “performanagitima (Culley, 1996,
Karapetrovic i Willborn, 1998a). S'eixampla I'haét més enlla del nivell
funcional dels sistemes individuals (Griffith, 2000

Simplificacié dels estandards i requeriments d&s 8Vilkinson i Dale, 1999c,
Beckmerhagemt al 2003, McDonaldcet al 2003, Zutshi i Sohal, 2005b), amb
una reduccio del conflicte de procediments (Dougl@en, 2000, Zengt al
2005) i dels requeriments per recursos (Zenng, 2005)

Evitar la duplicacio de I'esfor¢c (Wilkinson i Dal@999b, Wilkinson i Dale,
1999c, Griffith, 2000, Beckmerhagat al 2003, Zutshi i Sohal, 2005b, 1SO,
2008b), sobretot dels multiples sistemes de géGtiiffith, 2000)

Reduccié de costos, per a la millora de la geddddades, de personal i
reenginyeria més eficient (Karapetrovic i Willbort998a, Wilkinson i Dale,
1999b, Wilkinson i Dale, 1999c, Renzi i CappelliQ0B, Kirkby, 2002,
McDonaldet al, 2003, Zutshi i Sohal, 2005b, ISO, 2008b)

Evitar realitzar diferents auditories internes @@etrovic i Willborn, 1998a,
Wilkinson i Dale, 1999b, Wilkinson i Dale, 1999c,oliglas i Glen, 2000,
Wright, 2000, Zutshi i Sohal, 2005b, Jagrgensem, 2006, Salomone, 2008) i
reduccio del cost de les auditories externes (€ulle96, Beckmerhagest al
2003). Les auditories son integrades (Beckmerhageh 2003, 1ISO, 2008b) i
els auditors multifuncionals (Douglas i Glen, 2Q0®utilitza més eficientment
les auditories internes per preparar les auditai@esertificacié (Zutshi i Sohal,
2005b), minimitzant I'impacte del control de la datentacio en la certificacid
dels estandards (Culley, 1996)

Procés més efectiu i simplificat de gestionar lamigzacié (Culley, 1996,
Wilkinson i Dale, 1999b, Zutshi i Sohal, 2005b).rRmgeneitzacié i millora de
les metodologies de gestio (Karapetrovic i Willpoi®98a, Renzi i Cappelli,
2000) i alineament dels sistemes amb I'estratetpbad) de I'organitzacio i
centralitzacié en els objectius (Wilkinson i Dalk999b, Wilkinson i Dale,
1999c). Existeix una facilitat per gestionar elgesnes (Douglas i Glen, 2000).
Creacio de valor i millora de I'avantatge competitiKirkby, 2002), millora de
I'efectivitat (Karapetrovic i Willborn, 1998a, Beglerhagenet al 2003), i
millor planificacio estrategica (Zutshi i Sohal,(8b, Salomone, 2008, ISO,
2008b)
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* Millor aprofitament de les sinergies entre els md#ads (Karapetrovic i
Willborn, 1998a, Renzi i Cappelli, 2000, Beckmeriagt al 2003)

* Reduccio del volum de documentacié i creacio deéx comunes que poden
utilitzar-se més facilment per part de tots elsansu(Renzi i Cappelli, 2000,
Beckmerhagemt al 2003, Zenget al 2005), simplificacié i racionalitzacié en
el registre de dades (Griffith, 2000, Renzi i Cdipp2000, Douglas i Glen,
2000, Zutshi i Sohal, 2005b, Salomone, 2008), imuaitzacié de la
documentacidé del SG (Beckmerhagenal 2003). Hi ha menys burocracia
(Jogrgensert al 2006, Salomone, 2008)

e Reducci6 del risc (Kirkby, 2002)

* Reducci6 de les barreres entre departaments i dasc{Kirkby, 2002) i
resolucié de problemes de forma harmonitzada iiaatf des de linici
(Karapetrovic i Willborn, 1998a). La integracio ué efecte beneficids en la
cultura de l'organitzacié (Wilkinson i Dale, 1999/right, 2000), hi ha menys
aillament departamental i més etica d’equip erseflincions (Wright, 2000),
la motivacio del personal és major i els conflictegrfuncionals s6n menors
(Karapetrovic i Willborn, 1998a, Zutshi i Sohal,0Bb)

* Implicacié més global de tots els stakeholders diatrovic i Willborn, 1998a,
Zutshi i Sohal, 2005b) i acceptacio de la direc@@@ckmerhageet al 2003)

e Compartir informacié dins l'organitzacié (Griffith2000), informacio sobre
totes les activitats de lI'organitzacio (Pojasel)®&0i millor comunicacié entre
el personal (Douglas i Glen, 2000, Matias i CoelB602, Zutshi i Sohal,
2005b)

* Permet tenir una visié global de I'organitzacié t&hi i Sohal, 2005b, Pojasek,
2006), enteniment compartit (Jgrgenssnal 2006) i augmenta I'efectivitat
interna i externa (Douglas i Glen, 2000)

* Millora de la imatge davants dels clients (Dougl&@en, 2000, Zutshi i Sohal,
2005b), i millora de la confianga dels clients ild@natge positiva en el mercat
(Karapetrovic i Willborn, 1998a, Jgrgenseimal 2006)

» Similituds entre els programes de qualitat, medbiant i seguretat i salut
(Renzi i Cappelli, 2000, McDonalet al 2003), que redueix el temps d’adopcio
dels diferents sistemes (Zutshi i Sohal, 2005pr8ahe, 2008)
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Optimitzacié dels recursos (Wright, 2000, McDona&d al 2003, (Zutshi i
Sohal, 2005b, Jgrgensent al 2006, Salomone, 2008) i de les activitats de
formacio (Renzi i Cappelli, 2000, Salomone, 2008gduccié en la utilitzacio
de mdltiples recursos (Karapetrovic i Willborn, 889Renzi i Cappelli, 2000)

Millora del desenvolupament i transferencia de démgia (Karapetrovic i
Willborn, 1998a)

Millor definicié de les responsabilitats (Salomo8608)

4.7.2.Dificultats del procés d’integracio

Com en el cas dels avantatges, les dificultats ¢éaesbpresenten en forma de llista per
facilitar-ne I'explicacio:

Insuficient harmonitzacié dels estandards de leesdéSO 9000 i ISO 14000
(Karapetrovic i Willborn, 1998a). Els SGEs estarsdia en dos models
diferents i en certa manera incompatibles: I'enfoeat basat en processos de la
ISO 9001 i el cicle PDCA de la ISO 14001, OHSAS aBG SA 8000
(Karapetrovic, 2003, McDonaldt al 2003, Salomone, 2008). Aixd comporta
problemes per alinear els objectius, processosurses del sistema de gestid
(Beckmerhageet al 2003)

Métodes diferents de gestié operativa, gestié depte en el SGMA davant de
la gesti6 de processos en el SGQ (Karapetrovic ilb@n, 1998a,
Karapetrovic, 2002a, Jgrgensetral 2006)

Diferéncies en els elements generals dels estamdaidi com en els
requeriments especifics, per exemple, en tots@Bs®s demana una formacio
adequada dels treballadors, pero les especificaciobre la determinacié de les
necessitats de formacié, abast de les activitats, és diferent entre els
estandards (Matias i Coelho, 2002, Karapetrovi§22) Karapetrovic, 2003,
Beckmerhageet al 2003)

Manca d’experiéncia i utilitzacié dels consultasbretot la dificultat de trobar
consultors qualificats, poder-los pagar i acongdguiormacio adequada per tal
de mantenir el sistema implantat (Zutshi i Soh@Q5b)

Manca de suport de les entitats certificadores gZeinal 2007, Salomone,
2008)
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» Canvis continus en la regulacio i les guies, quégoén I'organitzacio a
actualitzar-se constantment, i per tant a revisarpeocediments, objectius i
fites (Zutshi i Sohal, 2005b, Zergg al, 2007)

» Diferent percepcié dels clients i stakeholdersjye en el SGQ els clients sén
individuals que compren un producte o servei, parél SGMA, els clients son
la societat en general, comunitats locals i el go&arapetrovic i Willborn,
1998a, Beckmerhagesat al 2003, Zenget al 2007, Asifet al 2009)

e Risc de crear un ranquing dels sistemes segonsreniife arees de
responsabilitat, per exemple, que es doni més itapcia a la qualitat que al
medi ambient (McDonaldt al 2003, Jgrgensest al 2006, Salomone, 2008)

» Diferencia d’interessos entre els sistemes, ja glse interessos sén mes
homogenis internament i externament en relacié elmbedi ambient, que els
interessos relacionats amb l'assisténcia en laoraillde la qualitat dels
productes (Karapetrovic i Willborn, 1998a)

» Diferéncies en l'abast poden obstaculitzar el ppo® en la integracié de la
documentacio per exemple, pero si en la implantagdguestes diferencies
afecten meés l'exit del SIG que no el diferent em@mt del concepte
d’integracio (Wilkinson i Dale, 2000)

» Actitud de les persones, ja que el comportamentitua dels treballadors pot
condicionar I'exit de la implantacié del sistemgrigloba en aquesta dificultat
la por i resistencia al canvi, problemes de cormagid; i perdua de “propietat”
dels sistemes (Matias i Coelho, 2002, Zutshi i §a@05b, Zenget al 2007,
Asif et al 2009)

e Peérdua de poder dalguns carrecs jerarquics (Matia€oelho, 2002,
Karapetrovic, 2002a) i por per la perdua de lloestréball (Beckmerhageet
al, 2003)

» Conflictes interfuncionals, ja que els interessosdtivacions soén diferents
(Karapetrovic i Willborn, 1998a)

* Manca de coneixement del procés que pot suposardseen la integracio,
donats per la necessitat que tenen alguns depantsliemprar més temps per
entendre i implantar el sistema integrat, que afeda realitzacié de tota la
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implantacio (Wilkinson i Dale, 2000, Zutshi i SohaD05b, Zenget al 2007,
Salomone, 2008)

* Manca de recursos, ja siguin financers o de conmex¢s (Asifet al 2009)

» Alts costos de multiples auditories, encara quesitemes estiguin integrats
(Karapetrovic, 2002a)

* Importancia de la cultura, relacionada amb l'orgati6 interna i no amb els
estandards, pero afecta la implantacio del SIG, aqnésel nivell al qual estigui
integrat ((Wilkinson i Dale, 1999c, Wilkinson i 2al2000, Zengt al 2007)

» Dificultats en organitzar un SIG (Zewrgjal 2007, Salomone, 2008)

* Manca de planificacié estratégica, ja que pot saipastards, resistencia i
manca de comunicacio (Zutshi i Sohal, 2005b, Akl 2009)

e Augment de la burocracia, que sera més complexat @elg interconnexié dels
sistemes (Matias i Coelho, 2002, McDonatdl, 2003)

» Dificultats en realitzar els informes de resultatsgessaris per poder facilitar la
millora del sistema, han de ser realitzats i eatie@ la direccio el més aviat
possible (Zutshi i Sohal, 2005b)

o Dificultats després de la implantacio del SIG, cpot ser un disseny i
implantacio inefectives que poden afectar la fléixith de I'organitzacio (Asif
et al 2009)

Es destacable també que en I'estudi de Salomoi®8)20 10% de les organitzacions
gue han integrat els sistemes de gestio no hauttifificultats durant el procés.

De la classificacié anterior dels avantatges iddigultats, es podria extreure que
existeixen, com ja apuntaven Zeeg al (2007), diferents tipologies d’avantatges i
dificultats, ja que uns estan més relacionats aamtofs externs i d’altres amb factors
més de caracter intern. Externament es relaciondn els estandards, les entitats
certificadores, els consultors, el govern | altresstitucions de Il'entorn de
'organitzacié. D’altra banda, internament, es reffeen a obstacles dins I'organitzacié
com els recursos humans, la cultura, la diferergtiateressos i motivacions,
I'organitzacié del SIG, etc.
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4.8. Integracio de les auditories dels sistemes de géséistandarditzats

La integraci6 dels sistemes de gestié implantat®oeganitzacié obre també la porta a
preguntar-se com es duen a terme les auditoriesegemple, veure Willborn i Cheng,
1994, Willborn, 1994), és a dir, si es duen a tededorma integrada o es realitzen
separadament. (Karapetrovic i Willborn, 1998b)galdraven la importancia d’integrar
les auditories ja que un dels primers passos &ndgracio dels SGs és la utilitzacié de
les auditories.

Pero abans d’estudiar com es realitzen les aueltoés necessari definir que és una
auditoria, interna i externa. Segons les ISO 19@0D02 i ISO 9000: 2005, l'auditoria
es defineix com a un procés sistematic, independedbcumentat per obtenir
evidéncies de lauditoria i avaluar-les de maneljeadiva amb la finalitat de
determinar el grau al qual es compleixen els csitdiauditoria. Segons els mateixos
estandards, una auditoria interna o auditoria dequa part esréalitza per, 0 en nom
de, la propia organitzacié per a la revisio perdaeccio i altres finalitats internes, i
pot constituir la base per a la declaracié de confitat d’una organitzacid (ISO,
2002 i 2008c). Les auditories externes o auditadiesegona i tercera part també es
defineixen. Les auditories de segona pa&d tuen a terme per parts que tenen un
interés en l'organitzacid, tal com els clients, er @ltres parts en el seu nom. Les
auditories de tercera part es duen a terme per nitgacions auditores independents i
externes, tals com les que proporcionen la cedtfi@/registre de conformitat amb les
Normes ISO 9001 o ISO 140Q1SO, 2002 i 2008c).

Els estandards internacionals d’auditoria del S@& apareixer, en primer lloc, 'any
1991 amb la publicacié del SGE internacional d'suréi de la qualitat, la ISO 10011
(ISO, 1991) tot i que ja havien aparegut estandamidars a nivell nacional en els
1980, per exemple a Canada i als Estats Unitseidatdmps, pero, que s'utilitzaven
estandards d’auditoria financera i Willborn (1994)realitzar una analisis comparativa
dels diversos estandards d’auditories. Aquesta@atds van augmentar I'any 1996, en
el qual ISO va publicar una serie de tres estasdped a l'auditoria mediambiental
(ISO 14010, 1SO 14011, i ISO 14012). A Karapetrawtillborn (1998b) es comparen
els dos estandards internacionals d’auditoria existen aquell moment, la ISO 10011
i la ISO 14010/11/12, i tot i que existien difergascen el contingut i I'estructura, els
autors també discutien la integracio de les audiodels SGs de qualitat i medi
ambient. El 2002, les guies per auditar els SGtadgpialitat i medi ambient es van
“integrar” en un unic estandard, anomenat ISO 19@DD2 (ISO, 2002), que pot
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proporcionar ajuda a una organitzacié que estdrae les auditories dels SGs, tot i
gue la guia es refereix només als SGs de la qualite medi ambient. Agquest
estandard esta actualment en revisid, i un delsctbg és proveir d’una guia més
generica per poder auditar tots els SGEs (ISO, @008

D’aquesta manera, aquelles organitzacions amb mésm &G implantat,
independentment de si aquests sistemes estan atsegrno, poden realitzar les
auditories dels SGs corresponents de manera idigrdenen a disposicié almenys
una guia internacional que els ajuda en el prd&%3,(2002). La literatura referent a la
integracio dels subsistemes d’auditoria internaeolet auditories externes €s més
escassa que per als sistemes globals, especighereatles auditories externes. A part
de la ISO 19011: 2002, a nivell tedric també esud@xen auditories generiques dels
SGs, com les de Karapetrovic i Willborn (2000), &=zetrovic (2002b) i ISO (2008b).
A continuacio es presenten aquests estudis de foetadlada.

4 .8.1.Estandard d’auditoria ISO 19011: 2002

La guia internacional 1ISO 19011: 2002 (ISO, 20G@2pfatitza la importancia de les
auditories com a eina de gestio per dur a ternegificar la implantacié efectiva de la
politica de qualitat i medi ambient de 'organitad.’estandard proveeix la guia sobre
els principis d’auditoria, la gestio dels prograndé&suditoria, la realitzacio d’auditories
del SGQ i del SGMA, a més de les competénciesalalgors respecte d’aquests dos
sistemes. La guia no limita les possibilitats ddgwsancloure altres SGs, pero alerta de
la importancia de redefinir les competencies neress dels auditors. En I'actualitat
aguest estandard esta en revisio, en proces deidotauna de les novetats més
destacades sera que proporcionara la guia peraautiferents sistemes de gestio
estandarditzats de forma conjunta, no nhomés elgudbtat i medi ambient. Aquesta
novetat es plasma també en el titol de la guia, ppssa a ser “Guies per auditar
sistemes de gestio” (ISO, 2009a).

En el programa d’auditoria (Figura 4.17) és onctaran les diferents auditories i els
diversos objectius, i és on s’inclouran també leditaries combinades o conjuntes.
S’anomena auditoria combinada al fetduditar junts dos o més sistemes de géstio
(ISO, 2000 i 2005). En canvi, una auditoria corguets dona quandlues o més
organitzacions auditores cooperen per auditar aamic auditat (ISO, 2000 i 2005).
Com s’observa en la figura, I'estandard esta bars&t cicle PDCA.
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Figura 4.17. Diagrama de processos per a la gé#'stioprograma d’auditoria
Font: ISO (2002)

La guia presenta punts comuns a les guies d’auaittun sol sistema, pero en el cas
del programa, en el qual s’hi poden incloure auitocombinades o conjuntes, també
presenta punts especifics sobre el coneixemeabilitats que han de tenir els auditors
gue auditen els dos sistemes. En el cas que lemitrgcions que tenen els dos
sistemes de gestio implantats desitgin ser auditatiembdds, es duran a terme
auditories combinades i sera necessari posar atenda competencia de l'equip

auditor. En cas que l'auditoria sigui conjunta, diagerses organitzacions participants
hauran d’acordar la divisio de responsabilitatspriavisio de recursos addicionals, la
competéncia de l'equip d’auditors i els procedirsemidequats. Pel que fa als
coneixements i habilitats dels auditors, es denggamatinguin coneixements especifics
dels SGQ i dels SGMA, amb les mateixes condicioasgectes a coneixer per a
ambdos sistemes.
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Es destacable, pero, que en I'estandard analitzaercita en cap moment l'auditoria
integrada, és a dir, que les opcions que doéna ia gn només per dur a terme
auditories simultanies, en l'auditoria combinadauditories amb equips d’auditors
provinents de diferents organitzacions, per0 seesgecificar si duen a terme
l'auditoria del mateix sistema o de sistemes difexeen I'auditoria conjunta. Perd no
especifica si a part de la simultaneitat, I'equguditors pot ser el mateix per auditar
totes les normes, si aquests auditors sén conexettola integracié o no integracio
dels sistemes de gestid, o de si els informessfiséh diferents per a cada norma o es
presenten en un unic informe per a totes les noamnéitades.

4.8.2.Guies proposades a nivell académic per a l'auditaiintegrada

En la literatura, els diferents aspectes no ctatfi en la norma ISO 19011: 2002 (ISO,
2002) s’han analitzat i s’han proposat guies palitear auditories integrades. Els dos
estudis més destacats es presenten a continuacio.

A Karapetrovic i Willborn (2000) s’exposa una gbasada en I'enfocament basat en el
sistema, per dur a terme una auditoria genéricargueu la de qualitat, medi ambient,
seguretat i finances, i que és aplicable universatma tot sistema de gestio,
independentment del seu proposit, limits, locatitzai outputs. Les auditories
generiques haurien de proporcionar un servei copststematic, independent i
objectiu amb la finalitzat de millorar continuament tots els nivells jerarquics, i han
de ser prou flexibles per adaptar-se als diferejictius.

Els autors argumenten que si una organitzacio kesegstrar d’'un sistema integrat de
gestio, les visites per separat dels equips dargdile qualitat i medi ambient,

realitzades en diferents moments i utilitzant éifés meétodes, poden fer que I'objectiu
de l'auditoria integrada s’esvaeixi. Exposen quguma$ dels problemes de no dur a
terme auditories integrades son:

* Duplicacié d’esforcos en els diferents programesiditoria

* Inconsisténcies en I'aplicacié de guies i proceditae’'auditoria separats
» Disminucié del cost-efectivitat

» Desacords entre els equips d’auditors en els aspeotnuns i relacionats
* Mudltiples interrupcions innecessaries en I'orgaatid auditada

* No alineament dels objectius i principis de I'and#a
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* Manca d’'una politica d’auditoria Gnica i coordinada
 Dificil comunicacio dels resultats de I'auditoria

» Pérdua dels beneficis de les sinérgies

» Distribucio restringida dels recursos i experiertgé auditors
» Dificultats en l'auditoria interna del sistema igtat de gestio

Els recursos, objectius i procediments es podeegiat a diferents nivells, per
exemple, els equips d’auditors poden ser els naggier a les auditories internes, pero
diferents per a les externes, pero ambdues seftamas. En relacio a la integracio, els
autors defineixen una auditoria conjunta aquella gtilitza un unic equip auditor, el
mateix pla i lider de l'equip auditor, i una Unicaunio. A més, destaquen la
importancia que els auditors de les auditoriesgnaies han de ser competents en
diverses disciplines i han de ser realitzades cooma Unica auditoria, des de la
planificaci6 al disseny, I'execucio i 'informe fah

Posteriorment, a Karapetrovic (2002b) es discuteixmodel per a una auditoria
universal basat en I'enfocament basat en el sistxi@om importants glestions sobre
la compatibilitat i integracio dels esquemes asta&uditar. Una auditoria universal és
aplicable a tots els SGs i esta definida cam Sistema independent i documentat per
obtenir i verificar evidéncies materials de l'audlia, examinar objectivament les
evidencies respecte el criteri fixat basat en scrii entregar l'informe final dels
resultats de I'auditoria al clierit

En aquest model es destaca la necessitat d’'unaimpeiaacional per a I'auditoria
universal, que hauria de constar de dues part®l (@senvolupament de la guia i, (2)
el desenvolupament del sistema. En la primera pahia moltes possibilitats diferents
per a I'harmonitzacié de les auditories existerftgures d’auditoria, pero es proposen
tres passos:

a) Fonaments de la guia de l'auditoria universakré universal audit guideline
S’extreuen i revisen els elements comuns dels @stds existents i es
proveeixen com a una guia Unica. Els elements #@gpgede cada estandard es
mantenen separats.

b) Alineaci6 de la guia de l'auditoria universal. Brig un fonament comu (amb
les definicions, principis i els objectius, proaess recursos de l'auditoria
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integrats), mentre que els aspectes especificseslealiditories funcionals
s’afegeixen com a moduls independents. El reséftaimilar a la ISO 19011:
2002.

c) Full de ruta de la guia de l'auditoria universals PBroporcionaria una
metodologia o un procediment per a l'alineaciétegmacio de les auditories
internes. S’haurien de donar explicacions de lesnelacions entre les diferents
auditories i de la gesti6 dels processos.

Respecte al desenvolupament del sistema, les tzgeioins que volen integrar les
seves auditories internes ho poden fer en diferetaiges o passos, i s’explica una
possibilitat:

» Alineaci6 de la documentacio de les diferents fonsia auditar, per preparar
un programa d’auditoria uniforme i incrementantclampatibilitat entre els
diferents processos d’auditoria

» Els processos fonamentalgofe processgses poden identificar per tal
d’integrar la planificacid, el disseny, I'execucids informes i altres activitats.
Els auditors s’han de formar en les diferents pisws i adquirir les
competéncies necessaries duent a terme auditongsitades.

* Laintegracio és total en un unic sistema d’audit@all-in-one” audit).

De l'analisi precedent se’n pot extreure que leditaties integrades comporten
beneficis a les organitzacions que les apliguem sta comentat en I'apartat anterior
d’avantatges i dificultats. Per exemple, I'Gs opitzat de recursos (p.e., Karapetrovic i
Willborn, 1998a, Douglas i Glen, 2000, Karapetrow002a, Zengt al 2005, Zutshi i
Sohal, 2005b, Pojasek, 2006, Zeryg al 2007, Salomone, 2008) i I'establiment
d’auditors competents en diferents SGEs (Doug@ken, 2000, De Moor i De Beelde,
2005, Kraus i Grosskopf, 2008). Consequentmemhdpria de literatura disponible en
integracio de les auditories dels SGs se centauditories internes (e.g., Karapetrovic
i Willborn, 2000) ates que les auditories externesson subsistemes dels SGs de les
organitzacions. Tot i aix0, estudis com els de Katavic i Willborn (1998b),
Wilkinson i Dale (1998), Kraus i Grosskopf (2009)arnall et al (2009), analitzen les
auditories externes. Per exemple, a KarapetroWdliborn (1998b), s’analitzen els
estandards d’auditoria dels SGs de la qualitatdirambient quan encara no existia la
ISO 19011: 2002, i proposen fer un estandard gual s’integrin ambdues auditories,
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tant les internes com les externes, pero en elegupoguessin afegir i integrar les
auditories d’altres sistemes.

A Wilkinson i Dale (1998) s’analitzen cinc entitatertificadores, les que tenen una
major quota de mercat al Regne Unit, per tal dersabofereixen la possibilitat a les
organitzacions auditades d’auditar el seu SIG cotal.aDels cinc certificadors, tots
declaren que auditen sistemes integrats, pero namésfereix formacio per a la
integracio de dos sistemes de gestio, el de quatliarecursos humans. Respecte a la
seva actitud per integrar la documentacié, duegaentdeclaren ser-hi favorables,
mentre que per a les altres tres depén de cadaFicedment, en preguntar per si
especifiquen els beneficis del SIG, cap de les emtdats els menciona. En relacio a
aguesta no promocio6 de la integracio, Wright (209@) en el seu article que la British
Standards Institution dur a terme auditories ex®rntegrades, reduint en un ter¢ els
costos d’aquestes auditories.

A Kraus i Grosskopf (2008) s’argumenta, entre altespectes, les qualificacions
necessaries que han de tenir els auditors peraausigtemes integrats de gestio.
Exposen la qualificaci6 com un dels obstacles nréssy ja que és dificil trobar
auditors amb coneixements, capacitats, i experiperaauditar multiples sistemes,
especialment simultaniament. Emfatitzen també Igomancia que els auditors
entenguin i coneguin com han integrat els sistetieegestio, en cas que ho hagin fet,
les organitzacions que auditen. Finalment, a Dhgtal (2009) s’estudia la influencia
dels stakeholders en les auditories mediambientAlsalitzen quatre formes
d’auditories: (1) no auditar, (2) nomeés auditoriterna, (3) nomeés auditoria externa, i
(4) combinacio d’auditories interna i externa. legspreses que realitzen aquest ultim
tipus d’auditoria reben el benefici maxim del pdéauditoria, els permet obtenir una
major oportunitat per augmentar I'eficiencia i d¢f@tat operativa i major credibilitat
amb els stakeholders interns i externs.

Els estudis empirics en la integracié dels SGEgeanreral i en la integracio de les
auditories en particular, no s6n nombrosos, cona £bmentat anteriorment. Els
estudis que fan referencia a la integracio d’auiéisode forma breu sén els de Douglas
i Glen (2000), Fresner i Engelhardt (2004), ZutsBohal (2005b), Salomone (2008) i
a Karapetroviet al (2006) s’estudia amb més detall. L'estudi de DasiglGlen (2000)
d’'una mostra de 28 empreses que han implantatO@®®1 i la ISO 14001, van trobar
gue en 20 empreses de la mostra, de les qualsiE® ten SIG, els auditors eren els
mateixos per a ambdos estandards. En la mateiga §alomone (2008) en una recerca
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duta a terme en 103 organitzacions registradesSén 9001, ISO 14001 i OHSAS
18001, un dels beneficis obtinguts de la implagtatun SIG és I'optimitzaci6 i/o
unificacié d’auditories internes i externes. El 78&les empreses estudiades integren
les seves auditories internes, mentre que el patgenés del 65% en el cas de les
auditories externes (Salomone, 2008). A Fresnengelhardt (2004) una de les
empreses analitzades decideix crear un sistemaicatrde les auditories dels SGQ,
SGMA i SGPRL. A Zutshi i Sohal (2005b), en duedateempreses analitzades, s’han
reduit el nombre d’auditories internes i exterp@gjue estan integrades, beneficiant-se
de la reducci6 de costos.

Es desprén la manca d’estudis en la practica detdgracio de les auditories dels
SGEs. Aix0 pot ser degut al fet que aquestes aishtoindependentment de si sén
integrades o no, no han estat investigades en ajeneperqué molts SGEs a auditar
sén nous. Pero en general, es pot esperar queselsats diferiran dependent del tipus
d’auditoria, considerant la diferencia en els ofijsc(e.g., Fa, 1997, Bambet al
2004, Power i Terziovski, 2005, Darnat al 2009) i els processos aplicats en les
auditories internes i externes, respectivamenta itr, I'objectiu de les primeres és
millorar I'organitzacio i augmentar I'eficiencia,entre que per a I'Gltima, es realitzen
amb proposits externs (Fa, 1997, Dareakl 2009).

L'estudi de I'estat de I'art del procés d'integi@aaels sistemes de gesti6 que s’ha
realitzat en aquest capitol, proporciona la bagecte per dur a terme I'estudi empiric
en una mostra determinada d’organitzacions, deajleds s’estudiara com realitzen
aguest procés. En el capitol segiient es presestebjectius de I'estudi i les hipotesis
gue es contrasten en el capitol de resultats.



Capitol 5. Objectius de la recerca i
Metodologia

5.1. Introducci6

La revisio de la literatura presentada en els oblpinteriors ha permeés fixar els
objectius de la recerca i formular les hipotesisesponents.

A més, en aquest capitol es presenta la metodolegiprada en aquest estudi,
classificada en dos apartats: (1) la recollida déded, i (2) el tractament d’aquestes
dades.

En la recollida, s’explica el métode utilitzat,gglestionari; mentre que en I'apartat de
tractament de dades, s’explica tant I'analisi dpten presentada en el contrast de
totes les hipotesis i subhipotesis, com les ditsremalisis multivariants que s’han
aplicat.

5.2. Objectius principals

L'objectiu principal d’aquesta tesi és conéixernaktzar de forma empirica com
integren les empreses els sistemes de gestié gqaa tenplantats. En aquest cas
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concret, s’ha realitzat I'estudi en una mostra giemes espanyoles, que permetra
analitzar diferents aspectes relacionats amb ekgrd’integracio.

Els principals aspectes a analitzar sén, per umaldhaels nivells d’integracio dels
sistemes de gestié estandarditzats i els seusbfEssiondicionants; i per l'altra, la
integracio de les auditories, internes i exterdels sistemes de gestio estandarditzats.

5.3. Plantejament de les hipotesis

Per tal d’assolir els objectius proposats, es pigat tres hipotesis a través de les quals
sigui possible d’estudiar el procés d’integacio lde organitzacions de la mostra.
Aquestes hipoétesis es basen en la revisio deetatitra realitzada en el capitol anterior,
al llarg del qual s’han estudiat els diferents agggerelacionats amb la integracio dels
SGs. Dels aspectes i condicionants del procésnhsdsaudiat els nivells del SIG,
I'estratrégia o ordre d’'implantacio dels sistemesgdstio i el model de gestid utilitzat
en la implantacié del SIG. A més, s’estudien aggeotlacionats amb l'auditoria dels
sistemes de gestid, que també han estat confircomisa importants per al procés
d’integracio.

Les hipotesis estudiades son:

H1. Les organitzacions integren majoritariament elsseus sistemes de gestio
estandarditzats

Hla) Existeixen diferents nivells d’integracié delistemes de gestio
estandarditzats

H1b) El nivell d’integracié dels sistemes de ges@étandarditzats esta
relacionat amb el model de gestio utilitzat perdamitzacio en integrar-los

Hlc) El nivell dintegracio dels sistemes de gesaétandarditzats esta
relacionat amb l'ordre en el qual s’han implantatdiferents sistemes de gestio
estandarditzats

H2. Els sistemes d'auditoria interna i externa dels sistemes de gestio
estandarditzats estan majoritariament integrats

H3. La integracio dels sistemes de gestio estand@mhts esta relacionada amb la
integracio de les auditories externes d’aquests



Capitol 5: Objectius de la recerca i Metodologia 143

5.4. Metodologia

5.4.1.Recollida de dades

La metodologia utilitzada per a la recollida de efadha estat el questionari (veure
Annex 1), enviat per correu postal a les empresda thostra, entre el mes de febrer de
2006 i el de 2007. Les empreses seleccionades rhalgecomplir una condicié
necessaria per poder participar en I'estudi: tenplantats almenys dos sistemes de
gestio, ja que amb menys no és possible que haigiatiel procés d’integracio.

Atés que no existeix cap registre que doni infoithdels sistemes implantats per una
empresa, va ser necessari acotar els sistemes @ dmplantats a aquells
certificables, ja que llavors si que es podienribi@ades de les empreses que estaven
registrades segons uns estandards determinatsgéesls estandards més implantats
per les organitzacions a nivell mundial son la KBID1: 2000 de gestio de la qualitat i
la 1ISO 14001: 2004 de gestié del medi ambient (13@)8a) (veure Figura 5.1), la
condici6 a complir per les empreses participants estar registrades en almenys
aguests dos SGEs. En la figura s’observa la pregresambdds estandards a nivell
mundial, essent el més implantat el basat en el @B0 diferéncia, respecte al
mediambiental.
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Figura 5.1. Nombre de certificats totals a nivalindial per any

Font: ISO (2008a)
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L’altre criteri a tenir en compte és que l'estudi camp s’ha realitzat a Espanya, un
dels paisos que més certificats registra a nivatidial en els dos SGEs (ISO, 2008a).
En concret, quant a certificacions en ISO 9001:020@ure Figura 5.2), Espanya
ocupa el quart lloc del ranquing amb 65.112 ceddions, d’'un total de 951.486
certificacions a nivell mundial el desembre de 20f&trere de Xina, Italia i el Japd
(per a | detall a nivell espanyol, veure la Fig@rg). Respecte a la ISO 14001: 2004
(veure Figura 5.3), ocupa el tercer lloc del ranguamb 13.852 certificacions, d’'un
total de 154.572 certificacions a nivell mundiadesembre de 2007, darrere la Xina i
el Japo (veure (ISO, 2008d) i per al detall deiftemtions a nivell espanyol, veure la
Figura 2.6). L'estudi s’ha centrat en les tres comais espanyoles que tenen una
intensitat certificadora més elevada: Catalunyé& Basc i Madrid (Heras i Casadesus,

2006).
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Figura 5.2. Llistat dels 10 paisos amb més ceatifams 1SO 9001: 2000 el desembre de 2007

Font: ISO (2008a)
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Figura 5.3. Llistat dels 10 paisos amb més ceatifins 1ISO 14001: 2004 el desembre de 2007
Font: ISO (2008a)

5.4.2.Seleccio de les organitzacions participants

Segons l'informe publicat per Forum Calidad (2086bre la certificacid a Espanya
referent a les normes ISO 9001 i ISO 14001, a dirgd I'any 2005, en les tres
comunitats autbnomes patrticipants en I'estudicétificacions eren les seguents:

» A Catalunya, 8.746 empreses estaven certificadganseda ISO 9001, i 1.237
segons la ISO 14001

A Madrid, 6.299 empreses estaven certificades rse¢m ISO 9001, i 1.029
segons la ISO 14001

» Al Pais Basc, 3.924 empreses estaven certificaglgens la 1ISO 9001, i 545
segons la ISO 14001

Tenint en compte les dades anteriors, durant |2006 es va portar a terme un estudi
sobre I'impacte de la ISO 9001 i sobre la integraig sistemes de gestio. Les dades es
van obtenir per a les tres regions citades, pemésoes va realitzar una analisi
exploratoria de les dades obtingudes a Catalunlgbcpda a Karapetroviet al (2006),

tal com es comenta posteriorment. No es va dumaeteap analisi per a les dades del
Pais Basc i per a les de Madrid, pero els resuttiatinguts de Catalunya aportaven
conclusions interessants a tenir en compte i odaeporta a una analisi amb més
profunditat, per aquest motiu s’ha realitzat acuessi doctoral. Per tant, les dades
utilitzades en aquest estudi pertanyen o provenam estudi anterior, en el qual els
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resultats obtinguts han estat només de caracteriplas. Tot i que I'enquesta i disseny
de l'estudi de camp no sén originals per aquestdesa continuacid es presenten la
selecci6 de les empreses i I'estructura de I'ertques

Per als estudis realitzats I'any 2006, es van siear les empreses que estaven
registrades en almenys la ISO 9001: 2000 i la 18@D1: 2004. Les dades referents al
Pais Basc les va facilitar I'empresa EUSKALIT ivespoder comptar amb informacié
de totes les empreses basques registrades. Pas dedCatalunya i Madrid, només es
van obtenir dades de quatre entitats certificadogspanyoles, les quals van
proporcionar informacié i contacte sobre les orgations registrades en els dos
SGEs. En conjunt, les organitzacions de les trggome analitzades que estaven
registrades en el dos estandards i per tant, cemgis requisits per participar en
I'estudi, van ser de 2.616. La distribuci6 era de©1 empreses a Catalunya, 525 al Pais
Basc i 900 a Madrid. La mostra final a la qual asenviar I'enquesta, va ser en cada
cas la que complia en nivell de confianca del 96eg@¢ns la férmula expressada més
endavant a Casades@és$ al (2005), i aguesta era de 1.615: 540 organitzacans
Catalunya, 525 al Pais Basc i, 550 a Madrid.

L’enquesta es va dirigir a la persona responsatike gistemes de gestio de la qualitat i
de medi ambient de cadascuna de les organitzadentsn seguiment telefonic en els
casos en qué fou necessari.

5.4.3.Disseny de I'enquesta

Pel que fa al disseny de I'enquesta, s’ha baskt evisio de la literatura existent per a
cadascuna de les seccions plantejades. Esta diviticsis seccions diferenciades, tal
com es pot consular en 'Annex 1:

1. La primera seccio recull informacié general dedamitzacio: el nom de
'empresa, el nom de la persona que respon (oplg@mgaie 'enquesta era
anonima), el nombre de treballadors, el sectortiditat i el tipus de clients

2. En la segona seccio es demana informacio sobrertaanISO 9001, sobre si la
influéncia dels beneficis ha estat favorable o eogl’organitzacio, i sobre els
costos d’implantacio i manteniment de la norma

3. En la tercera secci0 es pregunta sobre tots elsnss implantants, sobre
I'ordre d’'implantacio, les raons per implantar ntésn sistema, els recursos
utilitzats per dur a terme la implantacio, de $ taquests SGs estan integrats en
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un unic sistema integrat de gestié o no, i de rsic& de no estar integrats,
quines havien estat les raons principals per n@aderme el procés d’integracio

4. En la quarta seccio es recull informacié sobrentagracié dels sistemes de
gestio, sobre el model de gestio utilitzat en elcgs, les dificultats trobades
durant el procés, i sobre el nivell d’integracidlsdebjectius, recursos i
procediments dels sistemes implantats

5. La cinquena secci0 se centra en si les organiza@oquestades realitzen les
auditories integrades o no, tant les internes @mekternes, i se’ls demana que
valorin una série de variables relacionades amidlitaria

6. En la sisena i ultima secci0 es demana a les eegrgse valorin les
possibilitats de futur que tenen els sistemes dadyger exemple, quins altres
sistemes de gestidé implantarien, si els relatiussaarees de I'empresa o la
gestio de la qualitat i medi ambient

Per aquest estudi han estat les preguntes dedei®rse tercera, quarta i cinquena les
gue s’han analitzat en les diferents hipotesigug son els aspectes relacionats amb el
procés d’integracio dels sistemes de gestio (gleciss analitzats en I'enquesta han
estat discutits de forma descriptiva a Karapetrati@al (2006), unicament per a la
mostra d’empreses catalana).

5.4.4.Comparaci6 de les mostres

De la mostra global d’empreses a les quals es viarefenquesta, van ésser 435 les
gue van respondre-la. La mostra esta formada per dubmostres de tres regions
diferents: Catalunya (179 empreses que han redfmsijuesta), Pais Basc (122
empreses) i Madrid (134 empreses).

Per poder utilitzar la mostra global, és neceszaalitzar si les tres submostres sén
significativament diferents o no. Ates que les afales que s’han utilitzat per comparar
les mostres sén ordinals, s’han aplicat provesanarpétriques, en concret, s’ha aplicat
el test H de Kruskal-Wallis (Kruskal i Wallis, 1952er a varies mostres independents.
El que es mesura en aquest test és si existeifengmities en una determinada variable
segons la mostra analitzada. Existiran diferencjean el p-valor o nivell de

significacié del test sigui inferior o igual a 0,§8accepta un 95% de nivell de

confianga), per tant, en cas que sigui major, lestras no seran significativament
diferents. Si els resultats estan dins de la panpassibilitat, és a dir, les mostres sén
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significativament diferents, s’aplica el test U Mann-Whitney per comparar dues
mostres (Mann i Whitney, 1947), per tal de conéixgines son les mostres diferents
(per a comparacions similars consultar per exentgaset al (2006), Dicket al
(2008).

Per al present estudi, degut al fet que les vaabtilitzades en les analisis han estat
sobre el nivell d’integracié dels SGs (objectiuscursos i processos) i sobre les
auditories (variables relacionades amb la integrat® les auditories internes i
externes), s’ha aplicat el test a totes elles.draparacioé de la variable “regié” amb les
variables citades es mostra a la Taula 5.1. S'ghsgue per a la majoria d’elles el
nivell de significacido és major al 5% i per tards Imostres no son significativament
diferents. Pero hi ha algunes variables, per guess el p-valor és inferior al 5%, que
es comenten a continuacio.

La variable “objectius” presenta un nivell de sfiaicié proper al limit, motiu pel qual
s’ha aplicat el test de Mann-Whitney, perdo es aurara a efectes practics que les
mostres no son diferents. Per a aquest aspectsisiEses de gestio la mostra diferent
€és Madrid, ja que els p-valors del test per a dquemstra sén, en ambdos casos,
inferiors a 0,05.

Les altres variables respecte de les quals lesresosbn diferents es refereixen a les
auditories externes: equip d'auditors, temps dtauid, i pla i infome final d’auditoria.
Tot i els valors presentats, ates que la realibzdeiles auditories externes no depen de
les organitzacions enquestades sin6 de les ergiiatées duen a terme, per a I'analisi
feta es considerara com si les mostres fossin dgusduests resultats estan lligats
també a una de les limitacions de I'estudi, com em&avant es comenta, i €s que no es
va preguntar a aquestes entitats registradoreslagen a terme les auditories.
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Taula 5.1. Comparaci6 entre les mostres

H de U de Mann-Whitney
Kruskal-Wallis Cat.-P.Basc  Cat.-Madrid  P.Basc-Madrid

Nivell Politica 0,525
integracio Objectius 0,044 0,800 0,032 0,031
sistemes Manual 0,920
de gesti6 Procediments 0,963

Instruccions 0,572

Registres 0,607

Planificacio 0,492

Auditoria interna 0,529

Revisi6 sistema 0,882

Control

no-conformitats 0,574

Accions preventives

i correctives 0,454

Realitzacié producte 0,338

Gesti6 recursos 0,558

Determinacio

requeriments 0,628

Millora 0,812

Control documentaci6 0,882

Control registres 0,864

Comunicaci6 interna 0,991
Auditories Equip auditors 0,287
internes Temps auditoria 0,090

Implantacié

d’auditoria 0,646

Plaiinforme

auditoria 0,213
Auditories Equip auditors 0,004 0,001 0,031 0,357
externes Temps auditoria 0,033 0,013 0,900 0,034

Implantacié

d’'auditoria 0,273

Pla i informe 0,014 0,516 0,004

auditoria 0,009

Font: Elaboraci6 propia

5.5. Tractament de dades

La metodologia emprada, aixi com la presentacié cedultats dels contrastos de les
diferents hipotesis de recerca (veure Capitol 6) $eguit la mateixa estructura. En
primer lloc s’ha dut a terme una analisi descriptile les variables estudiades en cada
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contrast per a continuacio, fer una analisi aptieara técnica estadistica multivariant,
gue han estat I'analisi de reducci6 de dades alisincluster.

5.5.1.Analisi multivariant

S’han realitzat dos tipus d’analisi multivarianégalisi de correspondencies multiple
(ACM) i analisi cluster. El software utilitzat peplicar aquestes analisis ha estat
'SPSS, en la seva versid6 numero 15. A continua@&pliquen cadascun dels dos
metodes de forma general, mentre que en el cagéokesultats, es detalla la
metodologia emprada en cada hipotesi.

5.5.1.1.Analisi de Correspondéncies Multiples

L’Analisi de Correspondencies Mdultiple (ACM) és utenica de reduccié de dades
gue s'utilitza amb variables qualitatives (Benzét€i73, Greenacre, 1993), tant si sén
nominals o ordinals, tot i que també es pot uéilitia técnica quan les variables sén
numeriques agrupades en classes i categories.ectibjde I'analisi és reduir el volum
d’'informaci6 de les dades, que les fa no interfetade manera concisa i clara i que a
més, la informacio és redundant i pot induir amsren les relacions entre les variables.
El resultat de I'analisi sén unes poques dimensexos quantitatius que resumeixen
la informacién inicial.

Per recodificar les variables qualitatives inicialsrariables actives enh categories,
s'utilitzen t variables dicotomiques o binaries. Cadascuna dstg@s variables binaries
representa una qualitat o categoria, de maneraugueadividu de la mostra pren el
valor 1 si presenta aquesta qualitat mentre queska de categories son 0. En cas que
la frequéncia d’'una d’aquestes categories sigudoiesta categoria no es té més en
compte en l'analisi.

Es parteix llavors d’'una matriu en la qual les ables originals hi estan representades
segons les seves categories, i es col-loquen eollannes, mentre que a les files de la
matriu hi ha els individus de la mostra analitzada.

Per assolir I'objectiu de reduir el volum d’inforoi@ qualitativa en uns pocs eixos
guantitatius, és necessari processar les categustegyudes. Per tal de processar-les,
s'utilitza la férmula de Benzécri (1979) desenvalda per poder corregir els valors
propis (els quals representen la varianga de lesmions resultants) i transformar-los
en percentatges d’inercia (aquesta és informaadegivariables expliquen):
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A* .= [p/ (1-p)F [he — (LIp)F per a qualseval > (1/p)

on “p” és el nombre de variables inicials, tenint @mpte les que s’hagin pogut
eliminar per ser constantsic” son els valors propis it*;” els valors propis corregits.

Per avaluar la contribucio dels valors propis agitse €s aconsellable i practic
expressar-los com a percentatges d’'inercia cormg@deenacre, 1993):

q

Inércia corregida = [p / (1- p)]I(A%) - [(q - p) / B]
=1

on “q” és el nombre total de categories.

Aixi doncs, fent Us de les formules anteriors, @aegueix I'objectiu final, és a dir,
s’obtenen els eixos o dimensions quantitatius alguals poder interpretar de forma
clara la informacié donada per les variables oalgn

La forma de decidir el nombre de dimensions esad@ras criteris diferents. El primer

es basa en calcular la inversa del nombre de @xdisalment usats (1/p). Es un
indicador poc fiable perqué la solucié és un nombadt gran i I'objectiu és poder

resumir tota la informacié en pocs eixos; per tanés que indicador és una cota
superior de les solucions que podem retenir finatme

El segon és molt més fiable i déna una idea clarguantes dimensions caldra tenir en
compte; és el grafic de colze o sedimentacio. bBstogeix a partir dels valors propis
corregits i té pendent negatiu, essent el primealgr més alt i I'Gltim, el més proper a
0. La solucio es troba en el punt on el pendentgdific és més pronunciat. Si hi ha
més d’'un punt que compleix aquestes caracteristigaemillor solucié sera la que
aporti un diferencial del percentatge d’inérciaregida més alt, és a dir, que si es dubta
entre dues o tres dimensions i la variacié de p¢atge d’'una a dues és superior a la
variacio de dues a tres, es preferira la solucidasneixos.

El tercer i Ultim métode es basa en les contrilmgimbsolutes de les categories a cada
eix, calculades com el quocient entre el quadratadeaturacié (coordenades dels
vectors propis) i el valor propi sense corregin &escriminar categories s’adopta un
percentatge de contribucid minim que pot atendiéesents criteris que, entre altres,
pot ser en funcié dels percentatges en conjunadsests son baixos, el percentatge
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minim sera baix i, si son alts, sera alt), o cartsgeer a les analisis que s’han dut a
terme o variar segons els percentatges de cadahégs pot discriminar en funcié del
percentatge obtingut de la inversa dels recurs@nfient usats (1/p) i, en aquest cas,
com quep varia segons cada analisi, no sera constant. &estqgas, s’ha optat per la
segona alternativa, ja que el nombre de categ@geno és constant al llarg de les
analisis i s'aconsegueix aixi que cada dimensigpiigui per un nombre de recursos
MEs 0 menys constant.

Quant als eixos, no es consideraran interpretajlaa s’expliquin per categories que
ja expliguen anteriors eixos i tinguin poques o0 oagriable que [I'expliquin
exclusivament. La consequiéncia d’aix0 és que nges'ien I'analisi. Per exemple, en
una analisi es dubta entre retenir dues o tresrdiioes i, en estudiar les categories que
les expliquen s’observa que en sén 10 per a cagdaAigontinuacié es comparen les
categories comunes a cada eix i si entre la primml@raegona es detecta que hi ha tres
categories comunes, s’accepten com a valides, 99exda tercera n’hi ha nou que ja
expliquen les altres dues i, consequentment, noom&s categoria que l'explica
exclusivament, aquest tercer eix es considerategpiretable i es conclou I'analisi amb
dues dimensions. En aquests casos, si es dubtae tesnté en compte I'increment del
percentatge d’'inércia corregida en retenir una dsitemés.

Per a aquest estudi, s’han utilitzat dos d'aquesiteris, el grafic de colze o
sedimentacio, i I'analisi de les contribucions dbs.

Un altre tipus de variables son les variablessiratives, aquelles que per no complir el
requisit d’homogeneitat, entes en el vessant conaemo s’han pogut incloure en la
matriu inicial, perd que, per referir-se a aspecteda realitat, és de gran interés la
relacié que puguin tenir amb les variables acti#snétode usat per calcular aquesta
relacid difereix segons si les variables son qtethtes o qualitatives, essent semblant
la seva interpretaci6. Quan les variables son wgtiaks es realitza una analisi de la
varianca 0 ANOVA de cada eix sobre cada variabltusirativa, i quan sén
quantitatives, es calcula el seu coeficient deetacié de Pearson amb cada eix. Aquest
meétode indica el grau de relacié entre les vargatdaint en compte que la varianga del
model es divideix en una part que ve explicadaapgeestes (que ha de ser el més gran
possible) i en una altra d’aleatoria, anomenadar €igue ha de ser el més baix
possible). El valor de I'estadistic és el quociemire la part explicada per les variables
i la part de I'error. Els resultats seran signtiiga quan el nivell de significacié (risc
d’equivocar-nos) sigui inferior o igual al 5% (gat@x un nivell de confianca del
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95%), cosa que vol dir que la part explicada perJariables és substancialment
superior a l'aleatoria, fet valorat molt positivame

El resultat de I'analisi de correspondencies mi@tgdn uns quants eixos quantitatius
considerats idonis, els quals s’expliquen per watsgories determinades, ja sigui de
variables actives o d’il-lustratives.

5.5.1.2.Analisi Cluster

L’Analisi Cluster o de Conglomerats té per objectigrupar automaticament els

elements o objectes d’'una poblacid, de manera lguelements d’'una mateixa classe
siguin el més homogenis possible entre ells i et méterogenis possible amb els
elements d’altres grups, segons una série deisritefinits previament (Sneath, 1957).

La base d’aquest instrument és la distancia etgrelgectes que mesura similaritat o
dissimilaritat entre els membres de classes diferdixisteixen diferents algoritmes

d’agregacio, que estan en funcid de la mida deldagioé o de la distancia usada per a
'agregacid, entre altres. En aquest cas s’haritzatil dos metodes jerarquics o

agregatius (Johnson, 1967).

Les etapes del procediment usat per a agregar elements es repeteix N-1 vegades i
consisteix en agregar dos objectes o grups ambmagssamilaritat o major similaritat
en primer lloc i, en segon lloc, es recalcula larmade similaritats, dissimilaritats o
distancies (s’eliminen els dos objectes o grupssunse substitueixen pel grup que
s’acaba de formar, la distancia del qual amb léardels elements i grups s’ha de
recalcular; la distancia la defineix I'observadaaquesta subjectivitat ha donat lloc a
diferents algoritmes). En aquest cas s’han usatitsdes que prenen una definicid
habitual de distancia: el d’enllagc més simple o més proper, i el métode de Ward,
cronologicament. El primer metode utilitza la ditia euclidiana, mentre que el segon
utilitza aquesta mateixa distancia al quadrat.

El primer dels metodes, el de I'enlla¢g simpagle linkagg, estableix que la distancia
entre dues classes esta determinada per la matsitéancia (0 maxima similaritat)

entre un membre qualsevol d’una classe i un d'ltna Gneath, 1957). No exigeix que
els objectes del mateix grup siguin homogenis; rsoexégeix que no hi hagi ruptures
de continuitat en els mateixos. Es per aquest ntpt@i és una eina molt Gtil per a
detectar valors atipics, és a dir, aquelles obsgma que per la seva forma no es
poden unir a cap altra classe i que caldria elimileal’analisi. Es detecten graficament
a través del dendograma, en el qual, els indivigiws s’'uneixen directament a la
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classificacio en ultim lloc, o dit d’'una altra maaghan creat grups individuals, estan a
la part inferior del grafic.

El segon metode, el métode de Ward (1963), intgntaluir grups maximament
homogenis de varianga minima i que continguin umbre semblant de membres. Es
un meétode robust molt apreciat pels investigadessa partir d’aquest métode que es
trien els grups possibles. Es aconsellable, engaeano sempre sigui possible, que
aquests grups tinguin un percentatge de la masteaiar al 50%, ja que, si un grup
supera aquesta xifra, es trenca ’lhomogeneitatupang dels grups és majoritari.

Un cop no considerats els valors atipics, en cadajmostra en contingui, i decidits els
grups, és necessari validar la classificacié. Etjfe aquesta sigui util i interpretable ja
€s un criteri de validacié molt important, pero benes pot mesurar en funcié de fins a
quin punt les classes trobades expliquen la véitetbde la bondat d’ajust, la qual
mesura el grau en qué els objectes d’'un mateix @up homogenis entre si i
heterogenis amb els objectes dels altres grups, regresenta per la mitjana d’eta-
quadrat 4. La interpretacié de cada grup, en aquest essida fet de forma
descriptiva, tal com s’explica en el capitol sediien

Finalment, en I'analisi cluster també es mesun&lizcié dels eixos o variables actives
amb les variables il-lustratives. Les eines edigdiss usades per calcular aquesta
relacio difereixen segons si les variables sén migueés o qualitatives, essent semblant
la seva interpretacid. En aquest estudi, totegdaables il-lustratives sén qualitatives i
s’han usat taules creuades o de contingéncia (emostrpercentatge de membres de
cada grup que pertanyen a cada categoria de kbieil-lustrativa) i contrastgg de
Pearson (indica si la relacié és significativa pprenent com a limit el 5% de risc).

En el capitol seglent, el de resultats, es prasemerimer lloc les dades de la mostra,
analitzant les seves caracteristiques. En el aintta cada hipotesi es fa una breu
explicacid de la metodologia emprada, per presentdiscutir, posteriorment, els
resultats obtinguts.



Capitol 6.Resultats

6.1. Introducci6

En aquest capitol es presenten i discuteixen sidtags del contrast de les hipotesis i
subhipotesis plantejades en el capitol anteriaf,@m les metodologies emprades en
cadascuna d'elles.

El capitol s’estructura en dues grans parts, umarpatodologica inicial, en la qual
s’analitzen les caracteristiques de la mostra emrgé i una part de contrast de les
hipotesis.

La segona part, en la qual les analisis permetagixer millor quins aspectes estan
relacionats i/o condicionen el procés d’integragdeles organitzacions de la mostra,
presenta una estructura també dual. Per a cadeasrgn primer lloc s’analitza la
metodologia multivariant utilitzada, i en segorclls’analitzen els resultats obtinguts, a
nivell descriptiu i multivariant. Al final de cadaontrast s’extreuen unes breus
conclusions.

6.2. Metodologia

De I'enquesta enviada a les 1.615 organitzaciona deostra, finalment, es van rebre
435 respostes valides, de les quals 179 pertanaygenpreses catalanes, 122 a empreses
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basques i 134 a empreses madrilenyes. La taxasdesta de 'estudi global va ser del
27% amb un nivell de confianca del 96%En la Taula 6.1 es presenten les
caracteristiques de la mostra.

Taula 6.1. Caracteristiques de la mostra

Caracteristica Valor
Localitzacio Espanya
(Catalunya, Pais Basc, Madrid)
Poblacié aproximada 2.616 organitzacions
(1.191, 525, 900)
Mostra 1.615 organitzacions
(540, 525, 550)
Temporalitzacio 2006-2007
Nombre de respostes valides 435 enquestes
(179, 122, 134)
Percentatge de resposta 27%

Nivell de confianca (p=g=0,5) 96%

Font: Elaboracié propia

La mostra, tal i com s’ha analitzat en el capitotedor, esta composta per tres
submostres que es poden considerar com a una {aicpie no hi ha diferéncies
significatives entre les tres. D’aquesta manemaf&dultats que es presenten engloben
les tres regions, considerant una mostra de 43%nirgcions espanyoles. A
continuacuio es presenten les caracteristiquesipaits d’aquesta mostra.

* El nivell de confianca s’ha calculat aplicant darfiula segiient (Casadestsal 2005), en la qual “N”
és la mida de la poblacid, “n” és la mida de latmaQS’E” és I'error mostral en tant per u, i “z” é
valor de I'estadistic de la distribucié normal gquen el valor 1,96:

Nivellde _, _ N 1025 2
confianga =1 E&/[[ n JOVS (N-l]
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6.2.1.Caracteristiques de la mostra

Les caracteristiques de les empreses participantsagen en la mida o nombre de
treballadors, el sector al qual pertanyen, i laltgia de client extern:

* Nombre de treballadors

Respecte al nombre de treballadors, destaca que®,88%, quasi el 70% de les
organitzacions de la mostra, tenen menys de 2baltaelors (Figura 6.1), és a dir, la
majoria son petites i mitjanes empreses (menys e tieballadors). La resta de
participants es classifiquen entre aquelles emgprepes tenen entre 251 i 500
treballadors, '11,88% de la mostra; les que eernesntre 501 i 1.000, un 8,31%; i les
gue tenen més de mil treballadors, que represeh®08% restant. Per tal de poder fer
aguesta representacié s’ha recodificat aquestablaricreant els quatre intervals
representats, ja que permet comentar els resul@atforma meés entenedora que
utilitzant les xifres donades directament per lepreses.

1-250 69,83%

251-500 11,88%

501-1.000

8,31%

Més de 1.000 9,98%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100p6

I

Figura 6.1. Nombre de treballadors
Font: Elaboracié propia
» Sector d’activitat
Tres sectors predominen en les organitzacions deokira (veure Figura 6.2), ja que

concentren aproximadament el 77% dels participaiitsector més representat és el de
la produccié, amb un 41,73% d’organitzacions, gedeilluny de la construcci6 amb
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un 16,07% i de la categoria “altres” amb un 19,48%6la qual, a més de les respostes
inicials de les organitzacions, s’hi han afegit éespreses que pertanyen a diferents
sectors, en concret, 14 organitzacions que operemes d’un sector. En un percentatge
inferior, el 6,95% de la mostra sén empreses quicipen en el sector de técnics
professionals i/o cientifics, en un 4,80% operemlesector de la distribucié i el 3,84%
en el de les tecnologies de la informacio.

Administraci6 pablica[] 0,96%

Construccié ] 16,07%

Distribucié [ ]4,80%
Educacic’)i[l 0,24%
Energiaim 2,16%
Produccic’)i 141,73%

Salut/Assisténcia sociall_] 1,68%

Sectors primaris|_] 1,68%
Serveis financers/Assegurancgd,48%
Técnics professionals/Cientific§ ] 6,95%

Tecnologies de la informacid 3,84%

Altres ] 19,42%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Figura 6.2. Sectors d’activitat

Font: Elaboracié propia
* Tipus de clients externs

Les opcions sobre el tipus de client que teneenggsreses de la mostra eren tres. Hi ha
empreses que venen els seus productes i/o sehadisna final, a clients intermedis, o

a ambdés. Els resultats mostren que el 49,29%sderg@nitzacions tenen per clients
altres empreses com a clients intermedis, el 32,46fba ambdds tipus de clients,
mentre que el client final com a unic client, ésehys freqient entre les empreses de
la mostra.
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Client final 18,25%

49,29%

Client intermedi

Ambdoés 32,46%

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%

Figura 6.3. Tipus de clients externs

Font: Elaboracié propia

6.2.2.Analisi descriptiva

L’'analisi descriptiva s’ha basat en fer grafics fdeglieéncies de cadascuna de les
variables estudiades per tal de comentar-los, pegue es vol descriure en aquest
apartat és la utilitzacioé d’'una recodificacio de Variables.

En totes les hipotesis, excepte la H1, s’ha remadifa variable que analitza el nivell
d’integracié dels objectius, recursos i procedirmgper tal de poder dur a terme una
representacié grafica dels resultats obtinguts.cadificacio original de la variable
gradua entre la “no integracid”, la “integracio @al’ i la “integracio total” d’aquests
aspectes. Per tal de poder fer la representacigpder calcular el nivell mitja
d’integraci6 de cada aspecte, s’han recodificagjedas originals en:

* Les respostes de “no integracié o no integrat’rs'tadificat amb un 0%

» Les respostes d*integracié parcial o parciaimemg¢grat” s’han codificat amb
un 50%

» Les respostes d*integracio total o totalment ind¢gs’han codificat amb un
100%

El fet de prendre aquests valors no modifica Ilspastes de les empreses ja que la seva
valoracid esta graduada de forma ordinal, senseciigar en cap cas el percentatge
exacte d'integracio. Es argumentable, perd quespade pot estar parcialment integrat
en un 40% o en un 60% de mitjana, o que la intégtatal del 100% no s’ha assolit,
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perque l'aspecte esta integrat al 90%. Pero, taim es comenta en cadascun dels
contrastos, la modificacié no afecta els resutlatforma significativa.
6.3. Contrast de les hipotesis de recerca

Abans d’explicar cadascuna de les analisis redizaes presenta en la Taula 6.2 la
relacio de les hipotesis i subhipotesis de receetéractament de dades que s’ha dut a
terme en cadascuna d’elles.

Taula 6.2. Metodologia de tractament de dadegsaatila en cada hipotesi

Hipotesi Metodologia

H1 Les organitzacions integren majoritariament efsnalisi descriptiva
seus sistemes de gestié estandarditzats Analisi factorial exploratoria

Hla Existeixen diferents nivells d'integracié delé\nalisi descriptiva
sistemes de gestié estandarditzats Analisi de correspondéncies multiple
Analisi cluster

Hilb El nivell d’integracié dels sistemes de gesti@nalisi descriptiva
estandarditzats esta relacionat amb el model Algilisi claster
gesti6 utilitzat per I'organitzacié en integrar-los

Hic El nivell d'integracié dels sistemes de gesti@nalisi descriptiva
estandarditzats esta relacionat amb I'ordre engg{alisi cliister
qual s’han implantat els diferents sistemes de
gestié estandarditzats

H2  Els sistemes d'auditoria interna i extena defalisi descriptiva

sistemes de gestio estandarditzats es&nalisi de correspondéncies multiple
majoritariament integrats Analisi clister

H3 La integraci6 dels sistemes de gestiénalisi descriptiva
estandarditzats esta relacionada amb la
integracid de les auditories externes d’aquests

Font: Elaboracié propia

6.3.1.Hipotesi 1: Les organitzacions integren majoritarianent els seus sistemes de
gestio estandarditzats

La hipotesi 1 esta composada per tres subhipdajasigpermeten analitzar la integracié
dels sistemes de gestié estandaritzats:
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Hla: Existeixen diferents nivells dintegracio dels tsimes de gestid
estandarditzats

H1b: El nivell d’integracio dels sistemes de gesti@edarditzats esta relacionat
amb el model de gestié utilitzat per I'organitzaeiintegrar-los

Hlc: El nivell d’integracio dels sistemes de gesti@edarditzats esta relacionat
amb l'ordre en el qual s’han implantat els difeserdistemes de gestid
estandarditzats

Cada una de les subhipotesis s’analitza individeatmper poder trobar les
caracteristiques comunes de les empreses queentely seus sistemes de gestio. En
primer lloc, pero, s’analitza quantes de les emgwade la mostra integren els seus
sistemes de gestio per poder dur a terme les mn@adisteriors amb la mostra adient.

El contrast d’aquesta hipotesi s’ha realitzat avésad’'una de les preguntes de

'enquesta, en la qual es preguntava a les orgamitzs sobre quins sistemes de gestio
en particular havien integrat en un anic sistengs. rganitzacions disposaven de tres
opcions de resposta: (1) cap, ja que els difersistemes de gestio (qualitat, medi

ambient, etc.) sén totalment independents; (2yragistemes de gestid, amb 'opcid

de detallar quins, i (3) tots.

Els resultats de les respostes a les opcions padpsses presenten a la Figura 6.4, on
es pot observar que:

* El 14% de les organitzacions no integren els s&ss($10 integracio”)

 El 7% de les organitzacions integren alguns SGg) pe tots (“integracié
parcial”)

 EI 79% de les organitzacions integren tots elsiss de gestié implantats
(“integracio total”)

Tenint en compte aquests resultats, la mostrataadéi en aquesta hipotesi ja no esta
formada per les 435 organitzacions inicials, siné gsta formada per les 362 empreses
gue han dit tenir algun nivell d’integracio, esfieaiment el 86% de les empreses de la
mostra han dit que els seus sistemes estan paegitibriotalment integrats. Es per aixo
gue les organitzacions que han dit que no haviegriat els seus SGs (el 14%), no han
estat considerades en I'analisi. Es interessand, fier un incis en aquest punt per tal
d’analitzar les motivacions d’aquest 14% d’emprgssno integrar.
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No
_ integracio
Integracic 14%
parcial
7%

Integracic
total
79%

Figura 6.4. Sistemes estandaritzats de gestiératseg

Font: Elaboracié propia
Raons per no integrar

En una de les preguntes de I'enquesta es deman#&s empreses que no havien
integrat, quines havien estat les raons per noadigrme la integracio dels diferents
SGs, indicant la importancia de cada un del makssats en una escala de valoracio
Likert de 1 a 5, en la qual 1 significa “gens impat” i 5 “molt important”. De les 61
empreses que formen part d’aquest grup “no intégranomés 45 han valorat la
majoria de raons, en concret, només per a les awbns “arees/departaments
totalment independents”, “més rapid” i “altres”s ligeqiiencies han estat de 47, 441 9,
respecivament. Els resultats descriptius a aqpestanta es troben en la Figura 6.5.

La primera observacidé que es pot apuntar és quegesreral, cap de les raons
analitzades ha estat valorada com a importantpéxcaltres”, la qual només ha a estat
valorada per una cinquena part de les organitzacjaa han respost la pregunta.

Aixo0 significa que l'estructura, difusio i coneixent dels estandards implantats no és
una barrera a la integracio, siné que n’existed@tires que tenen un impacte major
en la decisi6 d’integrar. Aquests resultats coieizien amb els de I'estudi de Zeegal
(2005) en el qual s’ha realitzat una enquesta enff@eses constructores xineses, i s’ha
obtingut com a resultat que les raons per integgarna similitud i la compatibilitat dels
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estandards, referint-se a les normes ISO 9001 il&ID1. La no integracio no es déna
per motius de desconeixement, sin0 més de caiegninsobretot per la manca de
coordinacio6 interna i de suport dels treballad@en@et al 2005).

Manca coneixemen 44,44%

37,78%

Excessius requeriments noys

26,67%
estandards 0

48,89%

Estandards massa diferents 17,78% |

55,56%

8,89%

21,28%

9,09%

Manca recursos| 20,00% | 26,67%
Manca interés 15,56% | 17,78%
Arees/depts totalment independenis 27,66% | 12,77%
Més rapid 31,82% | 25,00%
Desconeixement fos possib 55,56% 22,22%
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Figura 6.5. Raons de les organitzacions per ngratesls seus SGs

Font: Elaboracié propia

Finalment, cal destacar la valoraci6 de la varidlaitres”, tot i que hagi estat
considerada només per nou organitzacions, ja gua se presenta un percentatge
major de la categoria “molt important”, és a diiséeixen motius no contemplats en
'enquesta que son decisoris a l'integrar. Només dm les empreses va dir que per a
ella el més important era que “desconeixien elsiaiges i la visibilitat técnica”.
Segons Zenget al (2005) les necessitats técniques que pugui terar ampresa en
integrar son la manca de guia técnica o esped&aitgui consultar dubtes (41% de les
empreses enquestades en l'estudi), manca de sigplas entitats certificadores (32%),
manca de suport dels clients (12%), manca de sulatst treballadors (9%) i altres

necessitats no especificades (6%).
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Es pot concloure que, tot i de forma descriptasaconfirma la primera proposicio de
la hipotesi ja que s’ha pogut confirmar que les orgnitzacions de la mostra
integren majoritariament els seus sistemes de gesestandarditzats.

Una vegada confirmat que les empreses integrenritaaj@ment els seus sistemes de
gestio, interessa estudiar com es dur a termeoekprd’integracid, a quins nivells les
empreses de la mostra integren els sistemes, alicamnants del procés, etc. Per
analitzar-ho, a continuacié es contrasten les gdbdsis plantejades en el capitol
anterior.

6.3.1.1.H1a: Existeixen diferents nivells d’integreié dels sistemes de gestio
estandarditzats

Per tal d’estudiar el nivell d’'integracié dels sisies de gestio, a I'enquesta hi ha una
pregunta sobre el nivell d’'integracié especificodela element dels SGs, que d’acord
amb Karapetrovic i Willborn (1998a i 1998c) nectssker integrat: recursos, objectius
i processos. D’acord amb les definicions de la 8900 (ISO, 2005), els objectius son
“alguna cosa ambicionada o pretésan procés és unconjunt d’activitats mutuament
relacionades o que interactuen les quals transforelements d’entrada en resultats

i els recursos, tot i que no estan definits a @ BH00: 2005, es descriuen a la ISO
14001: ‘inclouen recursos humans i habilitats especialiegadnfraestructura interna,
tecnologia i recursos financer§lSO, 2004a). En un SIG, els objectius son conpars

a tots els SGs i sOn el primer aspecte que neaessit integrat (Karapetrovic i
Willborn, 1998a, Karapetrovic, 2003, Karapetroviionker, 2003). Els processos estan
interconnectats i utilitzen el mateix grup de rsogr(Karapetrovic, 2003). Aquests tres
elements inclosos en el procés d’integracié séhalse per contrastar la subhipotesi
analitzada.

El primer grup de questions esta relacionat anitégyracié dels recursos humans, atés
gue és important saber fins a quin punt els resunsionans implicats estan integrats o
no, és a dir, si la responsabilitat de gestionad@rrecau o no sobre la mateixa persona
gue gestiona altres SGs. Aquest aspecte s’andizimt en compte tres nivells
diferents de responsabilitat: alta direccio, preganper la direccidé executiva; nivell
funcional, preguntant pel representant del sistelmagestio de I'organitzacio, i el
“taller”, preguntant per I'inspector dels diverssgs.

El segon grup de questions, relacionat amb elsbibgei els recursos de documentacio,
s’han centrat en el grau d’integracio d’aquestsmaments del SG. Especificament, es



Capitol 6: Resultats 165

vol coneixer si les organitzacions integren o reoselus objectius (politica i objectius) i
els documents (manual, procediments, instrucciagegistres), que son indispensables
per a un sistema de gestio.

Finalment, en referéencia al processos, s’ha aasliabast en el qual els procediments
estan integrats, considerant que un procedimeatdetinit en la ISO 9000: 2005 com a
“una forma especificada per dur a terme una activatain procés(ISO, 2005). Es va
preguntar, per exemple, sobre el grau d’'integracatedimental per al control de la
documentacio o de registres, realitzacio del prju@uditoria interna.

A continuacio es presenta una analisi descriptigales dades obtingudes, i més
endavant les analisis multivariants dutes a terrnes: analisi de correspondencies
multiple (ACM) i una analisi cluster.

6.3.1.1.1.Analisi descriptiva
La pregunta estudiada esta dividida en tres parts:
* Recursos humans
* Objectius i documentacio
* Procediments

A continuacio es presenta una analisi descriptevaatiascuna d’aquestes tres parts per
separat. La Figura 6.6 il-lustra I'abast de lagraei6 respecte al personal implicat en el
SIG. En els tres nivells jerarquics consideratpr@sentant, responsable i inspector), és
més comu tenir diferents persones responsablesddetents SGs especifics. Si es
considera que la majoria de les organitzacionsideren que els seus sistemes estan
totalment integrats, els resultats obtinguts nocootten amb els de Karapetrovic
(2002a i 2003) i Beckmerhageet al (2003), els quals preveien un cert nivell
d’integracié per a tots els nivells jerarquics.Hdi un alt percentatge d’organitzacions
participants, més de la meitat, que poden tenirdé&yents SGs integrats en molts
aspectes, pero no en termes de recursos humans.

Respecte la integracio dels objectius i documeditdels SGs (Figura 6.7), la majoria
de les empreses han integrat totalment tots elsctesppmesurats, encara que aquesta
proporcio és considerablement major per a la palifie I'organitzacio (78%), objectius
(73%) i el manual (82%), que per als procedimemtstruccions i registres.
Especificament, els registres i instruccions estdalment integrats en un nombre
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reduit d’'empreses (54% i 56%, respectivament),rangae en sén la majoria. Aquests
resultats mostren que els primers recursos de datacié a integrar semblen ser els
més relacionats amb les arees estratégiques delp&Gintegrar més endavant la
documentacié més relacionada amb les operacions.

Repregentant orgamt'z’au 60.96% 39.04%
al sistema de gestio
Responsable del siste 57,31% 42,69%
Inspectors 55,84% 44,16%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80%  90% 100%

B No integrat (diferents persones) 0O Integrat (mateixes persones))

Figura 6.6. Integracio dels recursos humans

Font: Elaboraci6 propia

Els resultats estan alineats amb els obtingutsKagapetrovic i Willborn, 1998a),
Winder (2000), Karapetrovic (2002a) i Jargenseal (2006), per als qui el primer pas
per a implantar un SIG és integrar la politica g ebjectius. No obstant, aquests
resultats semblen no estar alineats amb la prapdsiarica de Seghezzi (1997) segons
la qual les organitzacions integraran els procedimée treball primer i el manual
despreés, o els resultats de Douglas i Glen (200Dvan detectar que el 78% de les
organitzacions integren els seus sistemes i norhd$% el manual, indicant que
probablement inicien el procés d’integracié amb itegruccions i procediments de
treball.
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Poltica JEESZN 11,88% | 78,26%
Objectius 2064% | 72,.97%
Manual 12,21%] 82,27%
Procediments 35,38% | 63,45%
Instruccions [k 37,80% | 56,25%
Registres [EXEL 37,72% | 53,80%
‘
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
| No integrat O Parcialment integrat O Totalment integrat ‘

Figura 6.7. Integracio dels objectius i documerdtaci
Font: Elaboracié propia

Finalment, la Figura 6.8 il-lustra I'abast de lgegracié dels procediments. S’observa
gue la gran majoria d’empreses tenen cinc delsepiioents estudiats totalment
integrats: auditories internes, revisio del sisteomntrol de la documentacié, control
dels registres i comunicacio interna.

Aquests procediments es poden classificar sotalifdsents requeriments de la I1ISO
9001: 2000 (ISO, 2008c) seguint els capitols efipsae I'estandards:

» Capitol 4: “Sistema de Gestio de la Qualitat” (cohtde la documentacio,
control dels registres)

* Capitol 5: “Responsabilitat de la Direccio” (placifcio, revisio del sistema,
comunicacio interna)

» Capitol 6: “Gestio dels Recursos” (gestio dels reas)

e Capitol 7: “Realitzacié del Producte” (realitzaaél producte, determinacié
dels requeriments)

» Capitol 8: "Mesura, Analisi i Millora” (auditoriemternes, control de les no-
conformitats, accions preventives i correctivedlaras)
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Planificaci Q] 26,24% 65,89%
31%
Auditories internes [l _2.83% | 87,86%
5%
Revisi6 del sistemal]_11,01% | 87,54%
2.90%
Control de les no-conformitat 15,36% | 81,74%
Accions preventives i corrective: 14,78% | 83,19%
Realitzaci6 del producte iimplantacigiHsa 29,67% [ 61,72%
Gesti6 dels recurso 21,74% [ 74,78%
Determinacio dels requeriments del siste 25,51% [ 70,14%
Millora del sistema 14.20% | 82,32%
Control de la documentaci¢ 10,12% | 89,88%
10,87%
Control dels registres)]_9:25% | 89,88%
1,74%
Comunicaci6 internal]_9.57% | 88,70%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
‘ B No integrat O Parcialment integrat O Totalment integrat

Figura 6.8. Integraci6 de procediments

Font: Elaboraci6 propia

Tenint aquesta classificaci6 en compte, la Figuf ifdica que els procediments
relacionats amb la realitzacié del producte sonnedsys integrats, mentre que els
procediments relacionats amb la mesura, analidlléna tenen el nivell d’integracio
més elevat. De nou, s’assoleix un resultat siméat'obtingut en el cas de la
documentacio, és a dir, els procediments més oslats amb els processos operatius,
com la realitzacio del producte (Capitol 7 de 1@ IS001: 2000), probablement sén els
Ultims a integrar-se. Aquells que es poden conaidegés estratégics s’integren primer,
possiblement atesa la major dificultat en estatwariels processos de treball
operacionals de cada organitzacio.

6.3.1.1.2.Analisi multivariant

En I'explicacié d’aquest contrast, com en totsaatrastos que s’'analitzen en aquest
capitol, la descripcio i discussio dels resultaspeecedeix per una explicacié de la
metodologia utilitzada.

Analisi de Correspondéencies Mdltiple

Les variables actives d’aquesta analisi han est&aRl variables originals que s’han
ordenat en una matriu: 3 variables sobre recursomvahs, 6 sobre objectius i
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documentacio, i 12 sobre procediments. La recadificha creat 60 categories, ja que
les tres variables de recursos humans tenien diegasies (“les mateixes persones” 0
“persones diferents”), mentre que les altres dignitenien tres (“no integrat”, “integrat
parcialment”, “integrat totalment”). Una de les eggdries, la de “no integracio del
control de la documentacié” no s’ha tingut en canf# que el seu percentatge
d’inércia era del 0%.

Els eixos o dimensions finalment extrets han ekiaf els quals expliquen el 80% de la
inercia total, com també sembla mostrar el gradicalze de la Figura 6.9.

0,104

0,08 1

0,06

0,04

Valor propi corregit

0,02 1

0,00 T T T T T T 1

Figura 6.9. Grafic de sedimentacio o de colze parhépotesi Hla

Font: Elaboracié propia

Cada eix és explicat per un nombre de variablescguéribueixen més o tenen un
major pes en aquest eix. La contribucio o pes dwma@able en un eix depéen del
nombre de variables que el formen i dels perceegate participacio. EI minim
percentatge de contribucio per tenir en comptevani@ble en aquesta analisi ha estat
del 3%. La Taula 6.3 mostra la contribuci6 de caddable en cada eix, on els
percentatges més elevats estan ressaltats enanegret

El primer eix representa un nivell d’'integracié @al, ja que totes les variables amb
majors contribucions en aquest eix pertanyen aatagoria d’integracioé parcial. El
segon eix, representa un nivell d’integracié topgrque les variables que més
contribueixen a la seva creacié pertanyen a lagoate d’'integracio total. Aquests
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nivells d’integracié coincideixen totalment amkxlassificaciéo de Karapetrovic (2003):
parcial i total.

Taula 6.3. Variables que contribueixen a la credeiéada eix

Eix 1 Eix 2
No Parcial. Total. No Parcial.  Total.
integrat integrat integrat integrat integrat integrat
Recursos Representant sistema 0,04% - 0,09% 0,39% - 0,08%
Humans Responsable sistema 0,05% - 0,07% 0,16% - 0,09%
Inspectors 0,14% - 0,24% 0,14% - 0,27%
Objectius i Politica 0,23% 3,30% 0,76% 0,45% 0,43% 6,23%
Documentacio  opjectius 113%  144%  0,90% 1,44%  214%  2,72%
Manual 1,86% 2,91% 1,02% 1,70% 3,52% 5,50%
Procediments 0,05%  3,42% 2,03% 1,93% 0,10% 6,47%
Instruccions 0,05% 0,46% 0,18% 3,85%  0,09% 0,88%
Registres 1,32% 1,77% 2,51% 0,35% 2,50% 3,35%
Procediments Planificacid 1,37% 1,91% 1,60% 4,74% 2,60% 3,61%
Auditories interes 1,52%  3,18% 0,63% 3,03%  2,88% 6,02%
Revisié sistema 0,15%  3,94% 0,62% 1,20% 0,28% 7,44%
(C:(;’n”fg?r;?tgis 143%  468%  1,35% 118%  271%  886%
f‘ggl'r?:;i\%i"em'ves 174%  506%  1,32% 254%  329%  957%
Realizaci6 producte  1,95% 1,96% 2,12% 250%  3,68% 3,71%
Gesti6 recursos 0,32% 2,30% 0,90% 4,01%  0,60% 4,35%
?;;S;??ﬂ;‘:{g 205%  3,48%  2,19% 170%  3,88%  659%
Millora sistema 2,80%  4,16% 1,41% 4,15%  5,29% 7,87%
Control documentacio 0,00% 6,45% 0,72% 0,00% 2,66% 12,19%
Control registres 0,92%  4,33% 0,58% 1,37% 1,75% 8,18%
Comunicacioé interna  1,48% 2,88% 0,52% 1,10% 2,80% 5,46%

Font: Elaboraci6 propia

L’eix 1 proporciona la idea de quins aspectes séa importants en les organitzacions
gue només integren els seus SGs parcialment, jaaquest eix, explicat per 10
variables (aquelles amb majors pesos), esta faroraés per variables que representen
un nivell d’'integracio parcial. A part de la intagio de la politica de I'organitzacio, les
variables que més contribueixen a la definicié @acid son les relacionades amb els
procediments, especificament el control de la detuatio, accions preventives i
correctives, control de les no-conformitats, canti@s registres i millora del sistema.
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Fent una analisi comparativa, es pot veure quedpma estan relacionats amb els
Capitols 4 (“Sistema de Gesti6é de la Qualitat”) ('desura, Analisi i Millora”) de la
ISO 9001: 2000. De nou s'observa que aquelles dmgaions que integren
parcialment ho fan en aspectes més estrategicsrddes arees més operacionals, com
la “realitzacio del producte”, per més endavartegnacio menor o no integracio.

El segon eix defineix les organitzacions que haegirat totalment diversos dels SGs
gue han implantat. Aquest eix esta definit per Hsiables, la majoria al nivell
d’integracié total. Les majors contribuidores s@s Ivariables relacionades amb
procediments, com en el primer eix, i son, per ardontrol de la documentacio,
accions preventives i correctives, control de lesconformitats, control de registres,
millores del sistema i revisido del sistema. Quategiables relacionades amb la
documentacio pertanyen a la categoria d’integradot@l: procediments, politica,
manual i registres. Com en l'altre eix, les vamsbteferents als recursos humans no
contribueixen a la creacid d’agquest segon eix. & esgsari anotar que hi ha algunes
variables en aquest eix que pertanyen a les caiesgde “no integracid” i “integracio
parcial”. Encara que es tenen en compte, les Jasabhmb pesos majors en l'eix

pertanyen a la integracio total i son les utilieager definir-lo.

Un dels aspectes més importants de I'analisi, gymeobservar en la Taula 6.3, €s que
en cap dels dos eixos hi ha variables relacionaddsels recursos humans que tinguin
percentatges elevats de contribucio a l'eix. Airdi¢a que la integracido d’aquests

recursos no afecta el nivell d’integracio delsesists que s’han implantat. Dit d’'una

altra manera, respecte a si el sistema esta ingegreialment o totalment, els recursos
humans que els gestionen poden ser els mateixderends per a cada sistema. No

s’han detectat diferencies respecte a aquestssmcur

Aquest resultat no es correspon amb els resul@ssestudis teorics, per exemple els
de Karapetrovic (2002a i 2003). Consequentmentpdssible integracié d’aquests
recursos no es tindra en compte en l'analisi segiien

Analisi clister

En l'analisi clister d’aquesta subhipotesi s’hailitzeit els dos eixos resultants de
'ACM com a variables actives. En primer lloc s’hplicat el métode del vei més
proper o d’enlla¢ simple per detectar si en la naosie 362 empreses que havien
declarat integrar els seus sistemes de gesti@uia lalguna organitzacié outlier. Com
s’ha explicat anteriorment, la deteccié de valtigies es fa a través del dendograma o
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representacid grafica de l'agrupacié, que es ptasen la Figura 6.10. Per raons
d’espai s’ha decidit retallar el dendograma mostles parts més importants en cada
cas, ja que amb una mostra com la utilitzada anZbaB@anitzacions, les dimensions
del grafic sébn molt grans.
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Figura 6.10. Dendograma del metode del vei mésepija hipotesi Hla

Font: Elaboraci6 propia
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Tot i aix0, es pot detectar que existeixen tresvidds atipics que no s’han tingut en
compte per a l'analisi cluster, ressaltats en dgari. A partir d’aquesta deteccio, la
mostra ha estat de n=359 organitzacions i ha astataquestes amb les quals s’ha dut
a terme l'analisi.

ccccc

Figura 6.11. Dendograma del metode de Ward pehipdaesi Hla

Font: Elaboraci6 propia
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Per crear els grups s’ha aplicat el métode de WE®E3), i segons el dendograma
(veure Figura 6.11) la solucié podia estar entréb Qrups, tot i que sembla clara una
solucié en tres grups.

La solucio final és en tres grups, un de més et empreses (2,2% de la mostra), un
de mitja amb 41 empreses (11,40% de la mostra),magoritari de 310 empreses
(86,40% de la mostra). Tot i que no es compleix ahlet d’intentar tenir grups
inferiors al 50% de la mostra, les divisions en mgps no eren prou diferenciades a
I'hora de descriure els grups i s’ha decidit mamtnsolucié en tres grups. La bondat
d’ajust d’aquesta classificacid, mesurada per ljama d'eta-quadrat, és dé& 0,655,
valor considerat acceptable.

La Figura 6.12 mostra els tres grups obtinguts. RBérde fer més entenedora
'agrupacié i poder ajustar els elements integqas les organitzacions, més que
definir-les i mostrar-les en funcié dels eixos dadts, es representen en dos eixos
diferents:

* Nivell d'integracio dels objectius i documentacio
* Nivell d’'integracio dels procediments

Aquests sbn els aspectes que contribueixen an@afmé dels dos eixos. Els nous eixos
retenen el 79% de la inércia, percentatge lleugenamnferior a I'obtingut en 'ACM,
pero igualment molt significatiu. Per trobar els@edels objectius i la documentacio, i
procediments en cada grup, s’ha aplicat la codifice@xplicada en l'apartat anterior
d’analisi descriptiva (6.2.2). D’aquesta manera,deganitzacions que han declarat que
han integrat els objectius i la documentacidO o @dovents totalment, se les ha
considerades integrades al 100%; les que tenerstaqaspectes integrats parcialment,
al 50%; i les que no els han integrat, 0%.

En la Figura 6.12, I'area de cada grup esta reptada en funcié del nombre de
companyies que el formen. Els tres cllsters esidesca continuacio, juntament amb
el grup d’organitzacions que no han integrat aels ststemes de gestio:

e Grup0

El 14% de les empreses que han respost I'enquetia ecloses en aquest grup.
Aquestes organitzacions declaren que no han integsaseus sistemes de gestio.
D’aquesta manera, es poden categoritzar en el lINiVale la classificacidé proposada
en el quart capitol, la Figura 4.15, caracteritzager, per exemple, Wilkinson i Dale
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(1999a), Kirkby (2002), Pojasek (2006) i semblaarhibé a Seghezzi (1997) en les
seves respectives agrupacions corresponents ataquels Aquestes organitzacions
no s’han tingut en compte en I'analisi clUsterei pquest motiu no s’ha representat en
la Figura 6.12.
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Integracié documentacié
Figura 6.12. Grups de la classificacio
Font: Elaboracié propia
e Grupl

En aquest grup només hi ha vuit empreses, quesamen el 2,2% de la mostra. Les
organitzacions que pertanyen a aquest grup hagrattparcialment els seus objectius,
documentaci6 i procediments. Aquest grup no és gempen el sentit que en alguns
aspectes les vuit organitzacions es comporten wcheafonolt diferent les unes de les
altres i no es poden definir de forma conjunta, cras pot fer en el cas dels altres
grups. Aixo és degut al nivell relativament baixgignificacio d’aquest grup (p.e., el
reduit nombre d’empreses que el formen). Com aegjirEsncia, totes les dades han de
ser analitzades amb cautela.
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Els objectius i la documentacié estan integrades2@/17%, mentre que els
procediments ho estan al 56,25% de mitjana. Lardtifdga entre aquests dos
percentatges és considerable i es pot dir que w3u@sganitzacions presten més
atencié a la integracié dels procediments que na @ntegracid dels objectius i
documentacio.

Aquest resultat també sembla estar alineat ambresdsltats obtinguts quan es

consideren els nivells dels objectius i documentasipecificament. La documentacio
més integrada son els procediments de treball (58éguits de la politica (37,50%) i

de les instruccions de treball (33,33%). Els olpjscestan integrats al 25%, registres al
12,50% i, finalment, I'aspecte menys integrat énahual.

Per als procediments, aquells amb un major nivéitetjracio sén el control de
registres, que estan totalment integrats en t@estganitzacions d’aquest grup, la
revisiéo del sistema (93,75%), gestid dels recuisoemunicacio interna (81,25%),
auditories internes (75%) i control de la documeintd68,75%). Aquests son alguns
dels anomenats “elements comuns” dels SGEs que, Rojasek (2006) exposa,
“poden estalviar dinefsja que és més costds que les organitzacions imgalén i
compleixin ‘amb els multiples estandards per separdils procediments restants
tenen un nivell d’integracio inferior al 45%. Enuagt cas, es detecten similituds amb
els capitols de la ISO 9001: 2000 (ISO, 2000), ya els procediments que estan
connectats amb els Capitols 4, 5, 6 i 8 son elsimégrats. Com s’ha anotat en els
resultats de 'analisi descriptiva, els procedimeriacionats amb el Capitol 7 sén els
menys integrats.

Encara que aquest grup esta representat per uhdiiegegracio inferior a la resta dels
grups detectats i presenta caracteristiques ssndbrNivell 1” de les agrupacions
proposades, per exemple, per Seghezzi (1997), Mgoki i Dale (1999a), Kirkby
(2002) i Beckmerhageret al (2003), es pot connectar amb el “Nivell 1” de la
classificacio proposada (Figura 4.16). No obstagtiest grup també mostra algunes
caracteristiques de nivells d’integracié6 més elevedm els descrits, per exemple, per
Karapetrovic (2002a) i Pojasek (2006).

e Grup?2

Aquest grup esta compost per 41 empreses que eapead’11,40% de la mostra. Els
procediments d’aquestes organitzacions estan lfaogt integrats a un major nivell
gue els objectius i la documentacio, essent ellmviga dels primers el 65,85% i de la
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documentacio el 62,19%. No obstant, com que elsep&tges son molt similars, es
pot concloure que en mitjana, els objectius, laudwntacio i els procediments estan
integrats a un nivell superior al 62%.

En termes dobjectius i documentacio, els aspeatés integrats son la politica
(78,05%), els objectius (65,85%) i el manual (6%Q7mentre que els procediments
estan integrats al 58,53% i les instruccions istegs al 55% i 52,50%, respectivament.
Aix0 mostra de nou que les organitzacions que coprem integrar els sistemes de
gestio, comencen pels aspectes més estrategicsngeerendavant integrar els meés
operacionals.

Per als procediments, els més integrats sén la micanid interna (74,39%), les

auditories internes (70,73%), revisioé del sistegpestid de recursos i control de la
documentacio (69,51%) i millora del sistema i cohtlels registres (65,85%). Com en
el Grup 1, els procediments corresponents als @apit 5, 6 i 8 de la ISO 9001: 2000
son aquells que tenen un major nivell d'integracn@ntre que els corresponents al
Capitol 7 sén els menys integrats, considerant ampeest capitol es refereix als
requeriments especifics de I'estandard. Aquestdafirma els resultats obtinguts en
I'analisi descriptiva previa.

Com en el grup anterior, tot i que es pot fer uoanexio logica amb la classificacio
del “Nivell 2" (Figura 4.16) i les agrupacions cesponents de, per exemple, Wilkinson
i Dale (1999a), Kirkby (2002), Karapetrovic (2002aBeckmerhagemt al (2003), el
Grup 2 també té similituds, en alguns aspectes, @mlvell més alt d’integracio, i les
agrupacions relacionades de, per exemple, Segi&97) i Pojasek (2006).

e Grup3

Aquest grup esta format per 310 empreses, repesdezit86,40% de la mostra, el grup
més gran dels tres identificats. Aquestes orgatidna tenen, de mitjana, els objectius
i la documentacié integrats al 86,10% i els procedits al 96%.

L’aspecte més integrat dels objectius i la docua@atés la politica al 86,69%, els
objectius al 87,33%, i el manual al 94,01%. Elsuhoeents de treball estan integrats al
86%, mentre que les instruccions i els registresebtan al 78,97% 1 77,84%,

respectivament. Aquests resultats es corresponbretardels grups anteriors, és a dir,
gue els documents de més nivell com el manual pelsediments també tenen una
major integracio.
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Per als procediments integrats al 96%, els méggraife son el control de la
documentacié (99,66%) i registres (99,15%), audisor internes (97,11%),
comunicacié interna (97,10%), accions preventivesrirectives (96,75%), revisio i
millora del sistema (96,43% i 95,56%, respectivamiecontrol de les no-conformitats
(95,39%). En aquest cas, els capitols 4, 5 i &d8O 9001: 2000 sbn els que tenen un
major nivell d’'integracié. Com s’ha observat en &lses grups, els procediments del
capitol 7, que son els més dificils d’integrar,eterun nivell inferior d’integracio,
encara que el percentatge actual és molt alt essaguup.

Aquest grup pot estar caracteritzat en el “Nivél(Rgura 4.16), com el caracteritzat
per gairebé tots els autors estudiats, per exerggghezzi (1997), Wilkinson i Dale
(1999a), Kirkby (2002), Karapetrovic (2002a), Kagtaapvic (2003), Beckmerhagest
al (2003) i Pojasek (2006).

Els grups obtinguts d’aquesta analisi s’han clesgifen els nivells genérics detectats
en la literatura, tal com mostra la darrera fildadEigura 6.13.

Conclusions

D’aquesta analisi es poden extreure les segluemislusions. En primer lloc, s’ha

confirmat que existeixen dos nivells d’integraci@srgenerals, que son la integracio
parcial i la integracio total. En segon lloc, s’halstingut tres grups d’organitzacions
qgue integren els seus SGEs a un determinat nigeent el grup majoritari el

d’empreses que presenten un nivell més alt. Erendioc, els procediments, de

mitjana, estan més integrats que els objectius ddaumentacid; mentre que els
recursos humans no son significatius per aquessarano

D’aquesta manera es peobnfirmar la hipotesi Hla, ja que si que existeixen
diferents nivells d’integracio dels sistemes de g&s estandarditzats,en concret, dos
nivells: parcial (de més poca importancia fotal (majoritari).
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6.3.1.2.H1b: El nivell d'integracio dels sistemesedgestié estandarditzats esta
relacionat amb el model de gestio utilitzat per I'oganitzacié en integrar-los

Durant el procés d’integracio, I'organitzacié hamtendre diferents decisions, com ja
s’ha comentat anteriorment, i una de les decisésnk de quin és el model de gestio
meés adequat per integrar els diferents sistemeged#d en un sol sistema o SIG
(Karapetrovic i Willborn, 1998c).

En una de les guestions de I'enquesta s’ha denadleatempreses que havien integrat,
guin o quins han estat els models de gesti¢ @iiten el procés d’'integracio. Basat en
els tres tipus de model possibles analitzats ap€amavic (2002a i 2005), les opcions

proposades son quatre:

* Mapa de processos, utilitzats en la familia de esrifO 9000

» Cicle PDCA per a tots els processos implicats esistéma integrat, utilitzat en
la familia de normes ISO 14000 i OHSAS 18000

e Analisi detallada d’elements comuns entre normatiugtilitzat per alguns
autors en descriure els nivells d’integracio (vepee exemple, Kirkby, 2002,
Pojasek, 2006)

* Model propi d’'implantacio de I'empresa

Les respostes de les empreses participants podiemd@tiples, ja que els diferents
models proposats es poden combinar per tal de ranillel procés d'integraci6. En
'analisi empirica de Karapetrovigt al (2006) s’analitza també els models aplicats en
una mostra de 176 empreses catalanes, obtenintacogsultat que el metode més
utilitzat és I'analisi dels elements comuns pebédmda dels requeriments (93% dels
enguestata), i el mapa de processos per la dellmmageutilitzat (92% dels enquestat).
De les dues opcions restants, el 70% de les omg&ions enquestades utilitzen un
model propi i el 50% el cicle PDCA.

En el contrast d’aquesta subhipotesi s’han tinguc@empte les 362 empreses de la
mostra que han declarat que havien integrat els sistemes de gestié. A continuacio
es presenta I'analisi descriptiva.
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6.3.1.2.1.Analisi descriptiva

L'analisi descriptiva duta a terme en aquesta fdibsi difereix de les anteriors
analisis ja que la multiplicitat de respostes geg érganitzacions podien triar ha
permes fer una analisi més detallada dels resultats

El que s’ha dut a terme ha estat una classificdeilies organitzacions participants que
si integren els seus sistemes de gestid, separatifeeents grups les que han integrat
totalment els seus sistemes de gestié de les queamdet parcialment, segons els
models utilitzats. Els resultats es presenten dralda 6.4, en la qual s’han ressaltat en
negreta les set combinacions més nombroses. AguestBbinacions que presenten
més organitzacions, son les que s’han analitzatpr@fandament, essent el criteri de
selecci6 aquelles combinacions presents en mésuwlerdpreses.

De la taula es desprén en primer lloc, que séremegreses que han integrat tots els
seus SGs en un Unic sistema les que han utilitéatpuossibilitats diferents, ja que se
n’han detectat quinze; mentre que les que nomésniegrat alguns dels sistemes de
gestio n'utilitzen nou. En segon lloc, que de lesbinacions més utilitzades, ambdues
tipologies d’organitzacions utilitzen sobretot wwanbinacié dels quatre models (40%
de les organitzacions que tenen tots els SGs at®egr22,68% de les que els tenen
parcialment integrats).

De forma més detallada, en les organitzacions guoent tots els sistemes de gestid
integrats, el model de gestié més utilitzat eroedpc és la combinacio que utilitza el
mapa de processos, I'analisi dels elements comehslicle PDCA (17,25%); seguit
molt de prop per la combinacié de mapa de processagisi dels elements comuns i
un model propi de les organitzacions (16,93%). &tees models freqients sén la
combinacié de mapa de processos i elements cond4dng0fo), elements comuns i
model propi (7,03%), analisi dels elements comunigaiment (6,39%), i mapa de
processos i model propi (4,15%). En el cas dergsreses amb integracio parcial dels
seus sistemes de gestiod, els tres models més caaanen primer lloc, la combinacio
dels quatre models (40%), en segon lloc el mapardeessos, elements comuns |
model propi (23,33%); i en tercer lloc, el mapa mlecessos i elements comuns
(13,33%).
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Taula 6.4. Tipus de combinacions de models ded@dstles organitzacions

Models Integracio total Integracio parcial Total
Nombre % Nombre %
organitzacions organitzacions

Mapa de processos (MP) 8 2,56 0 0,00 8

Elements comuns (EC) 20 6,39 1 3,33 |21

Model propi (P) 4 1,28 1 3,33 5

Cicle PDCA 2 0,64 0 0,00 2

MP+EC 46 14,70 4 13,33 | 50

MP+P 13 4,15 1 3,33 14

MP+EC+P 53 16,93 7 23,33 | 60

MP+EC+PDCA 54 17,25 1 3,33 |55

MP+EC+P+PDCA 71 22,68 12 40,00 | 83

MP+P+PDCA 9 2,88 0 0,00 9

EC+P+PDCA 7 2,24 2 6,67

MP+PDCA 2 0,64 0 0,00 1

EC+P 22 7,03 1 3,33 23

EC+PDCA 1 0,32 0 0,00 2

P+PDCA 1 0,32 0 0,00 1

Total 313 100 30 100 343

Font: Elaboraci6 propia

Es pot observar doncs, que la tercera caracteridéides organizacions enquestades és
que de les quinze possibles combinacions de madetgestio, el mapa de processos i
'analisi dels elements comuns estan present endieiles, essent els models més
aplicats durant el procés d'integracié. Es destacabe de les organitzacions que han
utilitzat només un dels models possibles, és liandels elements comuns el més
utilitzat, sobretot per les empreses amb integreatel. Aquests resultats coincideixen
amb I'estudi de Karapetrovet al(2006) assenyalat anteriorment.

Respecte al cicle PDCA, proposat en les normativediambiental ISO 14001: 2004
(ISO, 2004a) i de seguretat i salut OHSAS 1800I72@5I, 2007), pero també per a
les guies d'integracié d’auditories ISO 19011: 20030, 2002) i I'espanyola

d’integracié de sistemes UNE 66177: 2005 (AENOR)52), i per alguns autors com
per exemple Labodova (2004); no és de les méstzatiies per les empreses
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espanyoles. De fet, com a unic model només dueanibzgcions amb els sistemes
totalment integrats son les que I'han aplicat, memjue cap organitzacio amb els
sistemes integrats parcialment ha assenyalat baeidl utilitzat. Tot i aixo, és present
en set de les combinacions, dues d’elles de lexomanes.

Atesa la varietat de models aplicables en el prosés decidit estudiar el nivell
d’integracié de les combinacions més frequentsgmtesles per les empreses. El criteri
aplicat ha estat que aquelles combinacions queautilémat més de deu organitzacions
gue integren els seus sistemes de gestio, tamt fairhtotalment com parcialment, sén
les que s’han analitzat amb meés detall. En la Bigérl4 s’orbserven les set
combinacions amb el percentatge d’organitzaciores lgs composen, amb una clara
majoria de les organitzacions que tenen un SlGantpt. Com a consequéncia del
nivell de detall assolit en aquest apartat, elslt@s de I'analisi cluster aplicada a la
nova mostra de 306 organitzacions no permet estadih detall totes les agrupacions
detectades. Tot i aix0, degut que els grups redsltde I'analisi clister aporten
informacio sobre el comportament de les emprestagliades respecte als models
utilitzats, s’ha cregut interessant comentar-nefment els resultats.

EC 74,7¢% 95,24% |
MP+EC78,00°A1 92,00% |
Mp+p77,14°/IJ 92,86% |
Ec+p74,3|5% 95,65% |
|\/|P+Ec+p7 11,67% 88,33% |
MP+EC+PDCA | l1,82% 98,18% |
MP+EC+P+PDCA7 14,46% | 85,54% |
0% 16% 26% 910% 4‘10% ‘50% ‘60% ‘70% ‘80% | 90% | 100%
‘ O Integracié parciald Integracié total

Figura 6.14. Models de gestio més frequents eetreriganitzacions de la mostra

Font: Elaboracié propia
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6.3.1.2.2.Analisi multivariant
Analisi cllster

Per a I'aplicacié de I'analisi cluster al contrdstla relacié del model de gestié amb el
nivell d’'integracio dels sistemes de gestio, nasplicat anteriorment una analisi de
reduccio de dades ja que només s’ha analitzat anable “model de gestid” i s’ha
aplicat directament I'analisi cluster (Aldenderif@&lashfield, 1984).

La mostra inicial ha estat la formada per les atgaocions que han declarat haver
integrat alguns o tots els seus sistemes de gastidgue la mostra finalment utilitzada
en aquest contrast ha estat de n=306 organitzacions

A partir d’aquesta nova mostra, s’ha realitzatalai cluster. Per tal de dur-la a terme,
s’han aplicat metodes jerarquics (Johnson, 196%ug el que es busca és agrupar tots
els individus en uns pocs grups, i s’han utiliteatdistancies per mesurar la similitud o
dissimilitud entre els individus. D’aquesta manesaresumeix la informacié en uns
pocs grups que son heterogenis entre ells, per@staa formats per individus que es
comporten de manera similar.

En primer lloc s’ha aplicat el métode del vei mésppr i el dendograma (Figura 6.15)
no mostra cap valor atipic. Aixo era d’esperarya g mostra conté aquelles empreses
gue han utilitzat les combinacions més comunes.

En segon lloc, s’ha aplicat el metode de Ward eledendograma (Figura 6.16), tot i
gue s’ha hagut de retallar per problemes d’espagolucid6 sembla estar entre 2 i 5
grups. Finalment, la solucid ha estat en tres gamb una bondat d'ajust, que de
mitjana, ésn’= 0,468, considerada acceptable. En la classificacha un grup amb
118 membres (38,56% de la mostra), un de 105 espi(8¢,31% de la mostra) i un
altre de 83 organitzacions (27,12% de la mostra).

L’analisi de cadascun dels grups es fa breumenitdpgee el nivell de detall dels grups
de l'analisi cluster és inferior als dels grupsimipits en I'analisi descriptiva i sén
aguests set grups els que s'interpreten segonweal d'integracid dels sistemes de
gestio, i com també es comenta, aquests tres grajppeideixen amb els grups
obtinguts descriptivament.
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Figura 6.15. Dendograma del metode del vei mésepimgr a la hipotesi H1b

Font: Elaboraci6 propia
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Figura 6.16. Dendograma del metode de Ward pehipdaesi H1b

Font: Elaboracié propia

Seguidament es comparen i comenten els grups aesult’aquesta analisi respecte
dels obtinguts descriptivament:
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o Grupl

Esta format per 118 organitzacions que represextt@®,56% de la mostra utilitzada en
'analisi, el grup més nombros dels tres detectatsnparat amb els set grups detectats
decriptivament (veure Taula 6.4), aquest grup enécquatre que son els formats per
les organitzacions que utilitzen el model de gestio

— Basat unicament en els elements comuns (EC), elec2& organitzacions

— Basat en la combinacié del mapa de processos iadelnpropi de cada
organitzacié (MP+P), compost per 14 empreses

— Basat en la combinacié de I'analisi dels elemeatsuns i un model propi
de cada organitzacié (MP+P), constituit per 23 esgs

— Basat en la combinacié del mapa de procesos, @fseats comuns i un
model propi (MP+EC+P), format per 60 empreses

La caracteristica comuna de tots els model éseleistencia del cicle PDCA en totes
les combinacions, aixi com la utilitzacié majoidadels models propis i de I'analisi
dels elements comuns.

o Grup?2

105 organitzacions formen aquest grup, essent,8lL3d de la mostra. En nombre de
membres, aquest grup és similar al Grup 1, totei lgs organitzacions d’aquest grup
han utilitzat models de gestio durant el procéstdgracio diferents (Taula 6.4). Els
grups obtinguts en I'analisi descriptiva que s’iifequen en aquest grup son dos:

— Basat en el mapa de processos i I'analisi delsesigsrcomuns (MP+EC),
que utilitzen 50 organitzacions

— Basat en la combinacio de mapa de processos, dleroemuns i cicle
PDCA (MP+EC+PDCA), que apliquen 55 organitzacions

En aquest grup es detecta que la caracteristicar@ma estat la no utilitzacio del
model propi de cada organitzacié i si més modeitaents en la literatura.

o Grup3

El tercer grup és el menys nombros, format per farotzacions (27,12% de la
mostra). Comparat amb els grups obtinguts deseaipient (Taula 6.4), coincideix
plenament amb el grup d’organitzacions que hattaailuna combinacio dels quatre
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models per tal d’integrar els seus SGs. Tal i cdm analizat en I'apartat anterior,
aquesta combinacié és la que han utilitzat més esepr tant si han integrat tots els
seus sistemes de gestié com si n’han integrateleacd.

D’aquesta manera, es pot observar que quatre giigslaiferents d’empreses en termes
de model de gestid utilitzat, s’agrupen en un &mdter (Grup 1) perdent aixi el nivell
de detall que es podria assolir tenint en comteat grups inicials.

Aixi doncs, seguidament s’analitza el nivell d'ioptacié dels SGs dels grups
representats en la Figura 6.14. Per tal de podeeixer el nivell d’'integracié dels
objectius i la documentacio i dels procediments &bs per a cadascun dels grups,
s’ha aplicat la mateixa metodologia que en el @sttde la subhipotesi dels nivells
d’integracié dels SGs. D’aguesta manera es fadditeepresentacio grafica de cada
grup i s’homogeneitza la representacié dels rdsulia les hipotesis contrastades. Aixi
doncs, les organitzacions que han declarat que ihtegrat els objectius i la
documentacid o procediments parcialment, se’lsomsiderat integrades al 50%, si els
han integrat totalment al 100% i si no els hangrde se’ls ha considerat que el
percentatge era del 0%. Els grups estan represeasmain Figura 6.17. En la figura, i
abans de descriure cada uns dels grups, es patabgee el nivell d'integracio en els
grups és elevat i bastant similar, estant els pliownts integrats a un nivell superior
gue els objectius i documentacié com ja passavhdanBernardet al (2009).

e Grupl

Aquest grup esta format pel 7% de la mostra ama#z per 21 organitzacions que han
utilitzat Unicament el model d’analisi dels elensemomuns per dur a terme la
integracio. Es el grup que té el nivell més baixtdgracio tant dels objectius i de la
documentacio, com dels procediments, essent etematges, de mitjana, del 65,48%
per als primers, i del 81,67% per als ultims (Fagbrl7).

Pel que fa als objectius i documentacio, I'aspewés integrat son les instruccions de
treball amb un nivell del 71,88%, seguit pels pdiceents i la politica, ambdés

integrats al 71,43%. Els registres son els queeptens el menor nivell d’integracié

amb un 47,62%. En aquest grup, el comportamenifé®iot respecte de la resta, ja
gue son els aspectes operatius els que tenen elh diimtegracié major, i esta alineat

amb la carecterisitica definitoria del nivethérgef de Seghezzi (1997) en el qual les
instruccions estan completament integrades, i taambé els resultats de I'estudi de
Douglas i Glen (2000).
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En les organitzacions d’aquest grup, els procedisnestan integrats, de mitjana, al
81,67%, un 16% més que els objectius i la documgnti&ls que han assolit un major

nivell d’'integracié han estat la revisié del sistenta comunicacio interna (97,62%) i el

control de registres (95,25%). Els procediments ymeantegrats, tots amb un nivell

d’integracio del 64,29% son la planificacio, lalizacio del producte i la determinacio

dels requeriments. Per tant, els procediments ntégrats son els relacionats amb la
responsabilitat de la direccié (capitol 5 de la ISED1: 2000), mentre que els menys
integrats pertanyen majoritariament al capitol réalitzacié del producte, que son els
mes dificils d’integrar per la seva especificitat.
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93% O
o 9297 Grup4 o
£ 91%-+ O o Grup3
§ 90% - Grup 7
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Integracié documentacio

Figura 6.17. Classificacio de les organitzaciomgmoee els models de gestiod utilitzats en el
procés d’integracié

Font: Elaboraci6 propia
e Grup2

Les 50 organitzacions pertanyents a aquest gruesepten el 16,34% de la mostra.
Aquestes empreses han utilitzat una combinacié a#ers de gestié consistent en el
mapa de processos i els elements comuns. Com s/abse la Figura 6.17, el nivell

d’integracié mitja dels objectius i de la documendaen les empreses d’aquest grup és
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més elevat que en les del grup anterior, concretaésedel 82,46%, igual que en el cas
dels procediments, que de mitjana estan integr&,83%.

En termes d’objectius i documentacio, el nivell naftsd’integracié s’assoleix en el
manual amb un 92,86%, seguit amb una certa difergrer la politica al 87,76%. En
canvi, I'aspecte menys integrat sén les instruccida treball (72%), contrariament al
gue passava en el grup anterior, seguides delstneg)i(75%). Per tant, les empreses,
com ja passava en l'estudi de Bernaedal (2009), comencen integrant els aspectes
més estratégics.

En el cas dels procediments, de nou els més ingegtm la comunicacié interna
(96%), el control de la documentacio (95%) i delgistres (94%), essent el capitol 4 de
la ISO 9001: 2000 un dels més integrats. Igualequel grup anterior, la planificacio és
un dels aspectes menys integrats (78%), seguidda dealitzacié del producte
(78,57%).

e Grup3

El 4,58% de les organitzacions de la mostra (14 loneg), pertanyen a aquest grup.
Aquestes empreses han aplicat la combinacié deardagrocessos i un model propi
com a model de gestié durant la integracio. Deamdt] els membres d’aquest grup
tenen els objectius i documentacio integrats af B%, i els procediments al 90,80%
(Figura 6.17). Es el grup que presenta una int@yaeds objectius i documentacié més
elevada dels set detectats.

Com en el Grup 2, el manual és un dels aspectesegsats, ja que també ho estan al
mateix nivell, 92,86%, la politica i els objectiUsls registres son I'aspecte menys
integrat al 65,38%, com també passava en les drgaions dels grups anterior.

L’auditoria interna i la revisio del sistema amb uaivell del 96,43%, son els
procediments més integrats, mentre que el menggrait és la realitzacio del producte
al 66,67%. De nou, dos dels aspectes del capite & ISO 9001: 2000 son els més
integrats, essent el menys integrat un aspecteaspdcific de I'estandard.

e Grup4

Aquest grup esta format per 23 organitzacions gpeesenten el 7,52% de la mostra
analitzada. El model de gesti6 utilitzat per ageesimpreses ha estat la combinaci6 de
'analisi dels elements comuns i un model propatdeer cadascuna de les empreses.
Com s’observa en la Figura 6.17 aquest grup téiwell m'integracié dels objectius i
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de la documentacié molt similar al del Grup 2, 8%2de mitjana; mentre que té els
procediments integrats a un nivell similar al delig3, al 91,30% de mitjana.

En el cas dels objectius i documentacio, de nouasfgectes més integrats son el
manual i la politica, al 89,13% i 84,78%, respetient. L'aspecte que assoleix un
nivell inferior d’'integracio son els registres (68%).

Pel que fa als procediments, el més integrat ésrgfol de la documentacié al 95,65%,
seguit de les accions preventives i correctived3a48% i I'auditoria interna, el control
de les no-conformitats i la revisi6 del sistema9al30%. El procediment menys
integrat, de nou, és la realitzacio del produatdh an nivell del 63,04%. En aquest cas,
és destacable que el capitol 8 de la ISO 9001: 20@® mesura, analisi i millora, és
dels més integrats.

e Grup5

Les 60 organitzacions d’aquest grup (19,61% dedatra) han utilitzat la combinacié
de tres models per tal de realitzar el procésefjracié: mapa de processos, analisi dels
elements comuns i un model propi de cada empregaestes organitzacions han
integrat, de mitjana, els objectius i la documeidtaal 79,19%, mentre que els
procediments estan integrats, de mitjana, al 94, EI1%ivell més alt de tots els grups
analitzats (veure Figura 6.17).

La documentacié més integrada en aquest grup é@saeual al 94,17%, un nivell
destacat respecte de la resta de recursos de do@aoidel objectius. Com en la resta
de grups, els registres son el menys integra)%l. 7

Respecte als procediments, son l'auditoria intéreh control de la documentacio,
ambdos integrats al 97,50%, els més integrats; mnaente el menys integrat és la
planificacié (77,12%), com també passava en elp&iu 2.

e Grup6

Esta format per 55 empreses (17,97% de la mostra) hgn utilitzat el mapa de
processos, I'analisi dels elements comuns i eed/DCA com a model de gestid. Sén
organitzacions que de mitjana, integren els ohjscti documentacié dels SGs al
84,09%, i els procediments al 92,73%.

En aquest grup, les organitzacions han integratm@vell més alt la politica (91,82%) i
el manual (90%), mentre que els aspectes que met@ggen son les instruccions de
treball (77,27%) i els registres (77,78%).
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Els procediments segueixen el mateix patré d'irteigr que en el Grup 4, ja que els
aspectes més integrats son l'auditoria internareldasié del sistema, les accions
preventives i correctives i el control de les nofoomitats, tots ells integrats al

93,64%. Aixi, és el capitol de mesura, analisiliora de la ISO 9001: 2000 el que esta
més integrat.

e Grup7

L’altim grup és el més nombrés i esta format pero88anitzacions, i és I'4nic que
'analisi cluster ha detectat com a diferent dedsta, ja que utilitzen tots els models
proposats per dur a terme la integracié dels setefe mitjana, aquestes empreses
tenen els objectius i la documentacié integra®3a63%, mentre que els procediments
ho estan al 91,27%.

El manual i els objectius son els recursos de deotmeié més integrats (90,85% i
87,80%, respectivament) i les intruccions de tiebels registres els menys integrats
(75,31%).

El control de registres és el procediment més rate 96,39%, seguit del control de la
documentacio i les auditories internes (95,78%gemisel capitol 4 de la ISO 9001:
2000 el dels més integrats en aquest grup.

Conclusions

Després d’analitzar els set grups de forma detallasl poden extreure tres conclusions
principals. En primer lloc, que les organitzaciates tots els grups tenen uns nivells
d’integracié dels sistemes de gestié molt elevatssegon lloc, es pot concloure que
les organitzacions que han utilitzat més d’'un maldetestio per integrar els SGs han
assolit un nivell major d’integracio, ja que el @rly, en el qual les organitzacions han
utilitzat anicament I'analisi dels elements comuisel que presenta nivells més baixos
d’integracié. En tercer lloc, tot i que cap grupstéea com el que més nivell
d’integracié ha assolit en termes d’objectius idbEumentacid, i de procediments,
sembla que és el Grup 6 el que té uns nivells raibola resta, de mitjana. Per tant, un
model de gestio format pel mapa de processos,lisartfels elements comuns i del
cicle PDCA, sembla que és el que ajuda a obterionsiresultats per a la integracio
del sistema global. Finalment, tenint aquests aggisnen compte)o es pot afirmar
completament que el nivell d’integracio dels sisteas de gestid estandarditzats esta
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relacionat amb el model de gestio utilitzat per I'cganitzacio en integrar-los,tot i
gue es poden extreure algunes llicons que podéaragumillorar el procés d’'integracio
en el futur.

6.3.1.3.H1c: El nivell d’'integracio dels sistemesedgestié estandarditzats esta
relacionat amb l'ordre en el qual s’han implantat és diferents sistemes de
gestio estandarditzats

Un pas previ a la integracié dels sistemes de @estila implantacié de cadascun
d’ells. En funci6 de l'ordre d’implantaci6, les armjtzacions poden decidir la
metodologia i el nivell d’integracié dels SGs. Em llteratura, I'estudi de I'ordre
d’'implantacié es coneix amb el nom d’estrategiatdgracio, que s’ha analitzat en el
capitol 4 (apartat 4.3). Per motius cronologicspdriecié de les normes, la majoria
d’empreses han implantat primer un sistema ded@édstiqualitat basat en molts casos
en I'estandard ISO 9001, i més tard han implamasistema de gesti6 mediambiental
basat en la majoria de casos també, en I'estan@®d14001 (veure per exemple,
Karapetrovic i Willborn, 1998a, Douglas i Glen, PQ®&arapetrovic, 2002a, Labodova,
2004, Karapetroviet al 2006, Zenget al 2007, Griffith i Bhutto, 2008, Salomone,
2008, Karapetrovic i Casadesus, 2009).

En l'enquesta utilitzada en aquesta analisi, en deales qulestions inicials es
preguntava a les empreses que enumeressin peretsdistemes de gestid que tenien
implantants. Obviament, totes les organitzacionkdaostra estaven registrades en els
estandards ISO 9001: 2000 de qualitat, i ISO 14@0D4 de medi ambient, ja que
aguesta era la condicié principal per participad’estudi. A més, 74 organitzacions
tenien implantat un sistema de gestié de segurstltt (SGPRL) i 42 un sistema de
gestio de responsabilitat social corporativa (SGRE&E cas que la implantacié de dos
0 més sistemes s’hagués realitzat a la vegadaa eemanar a les empreses que ho
explicitessin.

En el contrast d’aguesta subhipotesi s’ha proceeita mateixa manera que en el
contrast de la subhipotesi anterior, com a contildusiexplica.

6.3.1.3.1.Analisi descriptiva

En primer lloc s’ha dut a terme una analisi desisapen la qual, com ja s’ha realitzat
en el constrast previ, s’han classificat les ongacions segons l'ordre o la sequéncia
d’'implantacié, que es presenta en la Taula 6.5.aPagjuesta primera agrupacio s’han
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tingut en compte totes les organitzacions partidgpade les quals es disposava
d'informacio, que ha estat de 422. Es necessaranean que aquelles organitzacions
gue han assenyalat com a nova implantacié I'athaalid dels sistemes de gestio ja
existents, aguestes actualitzacions no s’han ceraidom a un nou sistema, és a dir,
una empresa que ha respost que en primer lloc imaplantat un SGQ, en segon lloc
un SGQ i en tercer lloc un SGMA; s’ha considerat tgnia dos sistemes implantats, el
SGQ primer i el SGMA segon.

Com en el contrast anterior també, es ressalteellagseqiencies més comunes i que
s’han utilitzat per realitzar I'analisi cluster, l@ant el mateix criteri de frequencia
major a 10 empreses. En la taula s’han utilitzatsigles dels SGs, essent “Q” per al
sistema de gestio de la qualitat, “MA” per al medental, “S” per al de riscos
laborals, seguretat i salut; i “R” per al de resgahilitat social corporativa. En el cas
gue les empreses hagin implantat els sistemestaimmmment, les sigles estan juntes; i
a més també s’especifica I'ordre d'implantacio.

El que més destaca de la taula és que la seqimBsiaeguida per les organitzacions
de la mostra és la d'implantar primer el sistemaeié de la qualitat i en segon lloc,
el mediambiental. Es el cas del 65,56% de les esapreue tenen SIG i del 77,05% de
les empreses que no han integrat els seus SGsstAggeltat era I'esperat, si es té en
compte el que s’ha comentat anteriorment, és ajdé@,en primer lloc es va publicar la
ISO 9001 i més tard es va publicar la ISO 140010 Bembé destaca que la majoria de
les organitzacions, de moment, només té aquestsistesnes implantats. Obviament,
cap de les empreses que diuen haver integrat naligndss dels seus sistemes de gestid
han seguit aquesta sequéncia.

Pel que fa a les empreses que han integrat totalleseus sistemes de gestid, per a
aguelles que només tenen dos SGs implantats, tmaegpqliencia més comuna és la
d'implantar els dos sistemes simultaniament (9,06és8kent la menys comuna la
d'implantar primer el sistema de gesti6 mediamlientdesprés el de qualitat (13
organitzacions). Quan aquestes empreses tenesistemes implantats, I'ordre més
freqUent en la mostra és el d'implantar primer 8% seguit del SGMA i del SGPRL
en ultim lloc (11,18%). Menys frequent pero sigrafiu també, és implantar primer el
SGQ, segon el SGMA i en tercer lloc un sistemaedpasabilitat social corporativa
(3,32%). La sequéncia seguida per un 2,11% dendpseses ha estat implantar primer
el SGQ, seguit del SGRSC i després el SGMA.
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Taula 6.5. Sequéncies d’implantacié dels SGs earfganitzacions
Nombre Sequléncies Integ. Integ. No Total
de SGs total parcial integ.
No© % N° % N° %
org. org. org.

Dos SGs Q1+MA2 217 65,56 0 0,00 47 77,05 | 264
MA1+Q2 13 3,93 0 000 |3 492 |16
QMA 30 9,06 0 0,00 3 4,92 33
R1+MA2 0 0,00 0 000 |1 1,64 |1

Tres SGs Q1+MA2+S3 37 11,18 19 63,33 | 3 492 (59
QMAS 2 0,60 0 000 (o 0,00
QMA1+S2 1 0,30 0 0,00 0 0,00
Q1+MAS2 5 1,51 0 000 |o0 0,00
Q1+MA2+R3 11 3,32 3 10,00 | 1 1,64 |15
Q1+R2+MA3 7 2,11 5 16,67 | 1 1,64 |13
MA1+Q2+R3 0 0,00 1 333 |0 000 |1
R1+MA2+Q3 0 0,00 1 3,33 0 0,00 1
Q1+RMA2 1 0,30 0 000 |0 000 |2
R1+QMA2 1 0,30 0 0,00 0 0,00 1

Quatre SGs QMA1+S2+R3 2 0,60 0 0,00 0 0,00 1
Q1+MA2+S3+R4 1 0,30 0 000 |1 1,64 |2
MA1+S2+R3+Q4 O 0,00 0 0,00 1 1,64 1
Q1+R2+MA3+S4 0 0,00 1 333 |0 000 |1
QI+MA2+R3+S4 1 0,30 0 0,00 0 0,00 1
Q1+MAS2+R3 1 0,30 0 000 |0 000 |1
Q1+R2+MAS3 1 0,30 0 000 |0 000 |1
Total 331 100 30 100 61 100 422

Font: Elaboracié propia

Totes les empreses de la mostra que han integransaldels seus sistemes de gestio
han implantat, majoritariament, tres sistemes dgi@e una d’elles els té tots quatre.
La sequéncia més comuna, com en el cas anterita,dsnplantar primer el SGQ, en
segon lloc el SGMA i en tercer lloc el SGPRL, prgsen el 63,33% de les
organitzacions. En el 16,67% d’aguestes empresesediencia varia i s'implanta
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primer el SGQ, després el de responsabilitat soctaporativa, i finalment el
mediambiental.

Finalment, per a les empreses que no han intelgraees SGs, la majoria té implantats
dos sistemes. Com ja s’ha apuntat, el 77,05% derlganitzacions ha seguit I'ordre
més comdu, primer el SGQ i en segon lloc el SGMArédsta de sequéencies possibles
amb dos SGs han estat implantades, cadascunasd’eke tres organitzacions. Destaca
gue una organitzacié ha implantat en primer llo8@RSC i en segon lloc el SGMA.
Pel que fa a les organitzacions que tenen treensest implantats, el 4,92% de la mostra
implanta primer el SGQ, segon el SGMA i en tertmr el SGPRL.

Aquests resultats coincideixen amb l'estudi desicrige Douglas i Glen (2000), en el
gual les empreses que havien integrat els sewmmastde gestid, havien implantat
primer el SGQ i després el SGMA. Els resultats &msdn similars als de Zergj al
(2007), ja que les 104 organitzacions de l'estediitzat havien implantat primer el
sistema de gestio de la qualitat seguit del mediemdd. A Karapetroviet al (2006) i
Karapetrovic i Casadesus (2009), en els quals l#zmauna mostra de 176
organitzacions catalanes, el 86% seguia la secgiénés comuna d’implantacio, és a
dir, primer el SGQ i després el SGMA, I'11% ha iamhat els dos sistemes
simultaniament, mentre que el 3% ha implantat prisleéSGMA seguit del SGQ. A
I'estudi de Salomone (2008) es mostra com el 23% deostra ha implantat primer un
SGQ, després un SGMA i finalment un SGPRL, mentre g 22% ha implantat
primer un SGQ segquit dels sistemes de gestio mdikemal i de seguretat i salut
implantats simultaniament. A Griffith i Bhutto (280la majoria de les empreses han
establert primer un SGQ i en segon lloc un SGMA.

Atesa la varietat de sequéncies possibles que rigmitzacions han seguit, 21 de
diferents, s’ha decidit analitzar més detingudanagpielles més freqients presentades
per les empreses. El criteri aplicat ha estat éémmaue en el contrast anterior, és a dir,
aguelles sequéncies que han utilitzat més de dganibzacions, sén les que s’han
analitzat amb més profunditat. En la Figura 6.18bserven les sis combinacions amb
el percentatge d’organitzacions que les composab, raajoria de les organitzacions
gue tenen un SIG implantat. De la mateixa maneeaeguel contrast anterior, per tal
d’estudiar el nivell d’'integracio dels SGs de lespeeses que si han integrat els seus
sistemes, els resulats de [l'analisi clister apéicad la nova mostra de 342
organitzacions no permet estudiar amb detall tlesagrupacions detectades. Tot i
aix0, degut que els grups resultants de I'analister permeten extreure conclusions



Capitol 6: Resultats 197

interessants sobre les sequencies utilitzadesn@naoacié es descriuen breument els
resultats.

Q1+MA2 17,80% 82,20% |

MA1+Q2 18,75% 81,25% |

o]V \1'0,05% 90,91% |

Q1+MA2+S&S3 Jii 32,20% | 62,71% |
Qu+MA2+R3 [0 2000% | 73,33% |
Q1+R2+MA3 [ 38,46% | 53,85% |

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

‘ @ No integraciod Integracié parciad Integracio tota’

Figura 6.18. Sequéncies més comunes entre elsitziag@ons de la mostra

Font: Elaboracié propia

6.3.1.3.2.Analisi multivariant
Analisi cllster

El contrast d’aquesta hipotesi sobre la relacid'atelre d’'implantacié dels sistemes
amb el nivell d’integracié dels sistemes de gestiplantats, s’ha realitzat seguint els
mateixos passos que en la subhipotesi anterior.

S’han aplicat meétodes jerarquics (Johnson, 196%) gi#enir uns pocs grups
heterogenis entre ells, perd que estan formatsinuividus que es comporten de
manera similar. En primer lloc s’ha aplicat el nuetodel vei més proper (Sneath,
1957), per tal de detectar outliers. En el dendogreepresentat en la Figura 6.19 no
s’han detectat individus atipics, ates que la raasdmés conté aquelles organitzacions
gue han aplicat les seqliéncies més comunes.

En segon lloc s’ha aplicat el metode de Ward (196@) qual a partir del dendograma
(veure Figura 6.20) sembla que la solucio estaeéehtrd grups, tot i que els dos grups
semblen més clars. La solucié final és amb quatupsy ja que el detall de les
sequeéncies de la soluci6 amb dos grups es perdlakaificaci6 amb quatre grups té
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una bondat d’ajust que de mitjana ésn@e0,941, molt elevada i significativa. Dels
guatre grups, un esta compost per 270 individu®6e8 de la mostra analitzada), un
grup per 13 empreses (3,80% de la mostra analiizadagrup per 48 participants
(14,04% de la mostra analitzada) i un altre grup lde organitzacions (3,22% de la
mostra analitzada). La seva descripcio, tot i guresenta en els resultats, es fa a
partir dels grups obtinguts en I'analisi descriagtper tal de mantenir el nivell de detall
de les sequéncies d'implantacio.

Figura 6.19. Dendograma del metode del vei mésepugr a la hipotesi H1lc

Font: Elaboraci6 propia
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Figura 6.20. Dendograma del metode de Ward pehipdaesi H1c
Font: Elaboracié propia

Seguidament es comparen i comenten els grups aesult’aquesta analisi respecte
dels obtinguts descriptivament:

o Grupl

Format per 270 organitzacions que representen &5%8 de la mostra analitzada.
Aquest grup és comparable amb membres de quatre grips obtinguts
descriptivament (Taula 6.5):

— 202 organitzacions que tenen dos SGs implantatsM®@2
— Una organitzacié que té dos SGs implantats: QMAIkaEmiament
— 53 organitzacions que tenen tres SGs implantatsM32+S3

— 14 organitzacions que tenen tres SGs implantatsM32+R3
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La primera caracteristica comuna d’aquestes ozgniitns €s que implanten primer el
SGQ i en segon lloc el SGMA, i en cas que tinguiésnide dos SGs, la resta
s’implanten en tercer lloc. La segona és que eselgona implantacio, totes les
empreses implanten un nou sistema de gestio, és al degon sistema no €s una
actualitzacio del primer ja implantat. En una emspres’implanten els dos sistemes
simultaniament.

o Grup?2

En aquest grup hi ha 13 empreses (3,80% de la anas#litzada) i coincideix amb el
segon grup obtingut descriptivament, és a dir, lhemeel qual les empreses implanten
primer el SGMA i en segon lloc el SGQ. En aquest daes empreses actualitzen el
sistema de gestid6 mediambiental en la segona irgalién

o Grup3

Les 48 organitzacions que formen part d’aquest ¢td04% de la mostra analitzada)
coincideixen amb alguns membres de quatre grupctaés en I'andlisi descriptiva,
com també passa en el Grup 1:

— 15 organitzacions que tenen dos SGs implantatsMaP+

— 29 organitzacions que tenen dos SGs implantats: @Altaniament
— 3 organitzacions que tenen tres SGs implantatsM22#S3

— Una organitzacio que té tres SGs implantats: Q1 M3

La primera caracteristica comuna d'aquestes omgidns, com en el Grup 1, és que
implanten primer el SGQ i en segon lloc el SGMA.degona és que la majoria de les
empreses en la segona implantacié actualitzenstdnsa implantat en primer lloc.
L’organitzacié que ha implantat el SGRSC en setmn també actualitza el SGQ, per
aixo s’ha agrupat en aquesta classificacio.

o Grup4

Aquest ultim grup esta format per les 11 organitmarestants (representant el 3,22%
de la mostra analitzada) i sén totes pertanyents dels grups detectats en I'analisi
descriptiva. Les empreses d’aquest grup tenen irtgikatres sistemes de gestié seguint
la sequieéncia seguent: el SGQ primer, el SGRSC segb8GMA en tercer lloc.
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De la mateixa manera que en la subhipotesi antaabi que I'analisi cluster ajusta

molt bé, s’ha decidit estudiar el nivell d’integi@cels SGs per a les organitzacions
classificades en els sis grups obtinguts descaptent, aprofitant aixi el nivell de

detall assolit en la fase previa. Per tal d’estudlanivell d’integracio dels SGs, s’ha

utilitzat la mateixa metodologia, és a dir, s’hanadificat els nivells de tal manera que
si les empreses han assenyalat que no havienahtegfls ha atribuit un 0%, si han

integrat parcialment els seus SGs, un 50% i shats integrat totalment, un 100%.

D’aquesta manera s’ha pogut representar graficarsegons els dos eixos significatius
d’integracié dels objectius i documentacio, i cdigitacié dels procediments, els grups
obtinguts (veure Figura 6.21). Com en totes lesesgmtacions que s’han fet al llarg
d’aquesta analisi, el volum de cadascun dels grepsesenta el nombre d’empreses
gue el formen. La integracio dels sis grups esrdeacontinuacio.

e Grupl

Es I'agrupacié més nombrosa amb 217 organitzaciepsesentants del 63,45% de la
mostra. Els membres d’aquest grup han implantatsikismes de gestid essent el
primer implantat el SGQ i el segon, el SGMA. Dejamé, aquestes empreses integren
els objectius i la documentacié al 80,54%, i etscpdiments al 91,05%.

El recurs de documentacié més integrat és el maaod un nivell del 87,75%, seguit
de la politica al 84,31%; mentre que el menys nategdn els registres, integrats al
72,44%.

El procediment més integrat és [lauditoria interre, 96,34%, seguida dels
procediments que pertanyen al capitol 4 de la 19019 2000, amb un nivell

d’integracié del 95,85% per al control dels registr del 95,61% per al control de la
documentacio. El menys integrat és la realitzael®doducte, al 76,24%.

e Grup?2

Esta compost per 13 empreses que implanten prinhesistema de gestid
mediambiental i en segon lloc, el sistema de gekita qualitat (3,80% de la mostra
analitzada). Com es pot observar en la Figura &@i ,organitzacions que de mitjana
tenen integrats els objectius i documentacié @8%, un nivell lleugerament inferior
a I'assolit pel Grup 1. Els procediments, de majagstan integrats al 91,67%, un nivell
similar al grup anterior.
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Els objectius sén l'aspecte més integrat per lepreses d’aquest grup (91,67%),
seguits del manual (87,50%). Com en el grup pmdsiregistres sén la documentacié
menys integrada, ja que tenen un nivell del 66,67%.

Els procediments més integrats son el control ddoumentacié i dels registres, la
comunicacié interna i la revisio del sistema, &its integrats al 95,83%. En canvi, la
gestié dels recursos i la determinacié dels requeris, sén els menys integrats al
87,50%. S’observa com els procediments dels capdtdl5 de la ISO 9001: 2000 s6n
dels més integrats, mentre que els dels capit@l @ls que ho estan menys.

96% -
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Grup 3
92% °
2]
b Grup 2
E 90% -
©
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= Grup 1
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2 86%-
- o
84% Grup 6
82% | Grup 5
o
80% T T T T T T T T
72% 74% 76% 78% 80% 82% 84% 86% 88% D%
Integracié documentacio

Figura 6.21. Classificacid de les organitzaciontadaostra analitzada segons I'estratégia

d'implantacio dels SGs

Font: Elaboraci6 propia

e Grup3

Aquest grup esta format per 30 organitzacions gueilmplantat els seus sistemes de
gestio de la qualitat i mediambiental de forma d¢iamia (8,77% de la mostra
analitzada). A més, son les empreses que tenenajor mvell d’'integracio mitjana
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dels seus SGs, ja que els objectius i documentstign integrats al 87,68% i els
procediments, al 94,83%.

La politica, integrada al 96,55%, i el manual, gnée al 94,83%, son els objectius i
documentacio més integrats; mentre que les instnsae treball sén els documents
gue tenen el nivell més baix d’integracio (75,93%).

El procediment més integrat és la comunicacio mateque assoleix la integracio total
(100%), seguida del control de la documentacié irelgistres integrats al 98,28%.
L’auditoria interna i la gestioé dels recursos estdagrats al 96,55%. L’aspecte menys
integrat és la realitzacio del producte, al 77,78%.nou, com en el cas anterior, els
procediments del capitol 4 i 5 sén dels més intsgraentre que el capitol 7 de la ISO
9001: 2000, repeteix com dels menys integrats.

e Grup4

Es el segon grup més nombros, ja que represeritd, 1% de la mostra analitzada.
Aquestes 56 empreses soOn les que han implantaresissistemes de gesti6 més
comuns, implantant primer el SGQ, seguit del SGMAel SGPRL. De mitjana,
aguestes organitzacions tenen els objectius i dentanid integrats al 84,55% i els
procediments al 88,18%.

En aquest grup, la documentacido més integrada Isérareual i els procediments de
treball, ambdds al 88,18%, mentre que les instomscide treball s6n les menys
integrades, al 75%. Per tant, les organitzacioagu#st grup integren a un nivell més
alt la documentacié que no els objectius, cointidmb Seghezzi (1997) i Douglas i
Glen (2000).

Dels procediments, integrats de mitjana al 88,18%gue estan més integrats son la
comunicacié interna, el control de la documentada millora del sistema (93,64%,
92,73% i 90,91%, respectivament). El menys integnaaquest grup €s la planificacio,
gue assoleix un nivell del 84,55%.

e Grup5

Les empreses d’aquest grup son les que presenisl’integracio mitjana, tant dels
objectius i la documentacié com dels procedimentss baixos dels sis grups detectats,
73,08% 1 80,77%, respectivament. S6n 14 organiracique han implantat tres
sistemes de gestio: primer el SGQ, el SGMA en s#égoni el SCRSC en ultim lloc.
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Com en el grup anterior, la documentacié més iatgyisén el manual al 88,46%, i els
procediments de treball al 84,62%. Els registres Baspecte menys integrat al
61,54%.

Dels procediments, de nou sén els del capitol k8O 9001: 2000 els més integrats
al 92,31%. La planficacid, com ja passa en el @Gruis el procediment menys integrat,
ja que té un nivell del 50%.

e Grup6

Aquesta agrupacié esta formada per 12 organitzacjore tenen tres sistemes de gestid
implantants seguint I'ordre seguent: el primer 8lantat €s el de qualitat, el segon el
de responsabilitat social corporativa, i el tereemediambiental. Com s’observa en la
Figura 6.21, les empreses d’aquest grup tenerb@stas i la documentacio integrada,
de mitjana, al 80,11%, i els procediments, al 8%42

Dels aspectes que composen els objectius i la deatio, la politica (95,83%) i el
manual (95,45%), sbn els més integrats, i en aasviegistres els menys, al 62,50%.

Dels procediments, la revisié del sistema, integrat 91,67% és el més integrat,
seguida de la documentacio interna al 87,50%; mente la realitzacio del producte és
el menys integrat al 66,67%. Aixi doncs, els praoeats pertanyents al capitol 5 de la
ISO 9001: 2000 son dels més integrats, i de ngualcapitol 7, dels menys integrats.

Conclusions

Després d’analitzar els sis grups de forma detallad poden extreure tres conclusions
principals. La primera, €s que els nivells d'integd dels sistemes de gestio assolits
per les empreses dels grups analitzats és moltakegona conclusié extreta €s que
aguelles organitzacions que han decidit implantaukaniament els dos sistemes de
gestio (Grup 3), son les que han integrat a un mmay@ll els seus SGs, possiblement
perqué en implantar-los a la vegada, els ha egdatfacil aprofitar les sinérgies. La
tercera, relacionada amb aquesta Ultima conclué®, que les organitzacions
participants que tenen tres sistemes implantasgnesl primer el SGQ, el segon el
SGMA i el tercer el SGRSC (Grup 5), son les que hastrat nivells més baixos
d’integracié dels SGs. Finalment, tenint aquestjurments en comptajo es pot
afirmar completament que el nivell d’integraci6 det sistemes de gestio
estandarditzats esta relacionat amb el model de dg#&sutilitzat per I'organitzacio
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en integrar-los, tot i que sembla que la integracio simultania &Bs permet assolir
majors nivells d’integracio.

6.3.2.Hipotesi 2: Els sistemes d’auditoria dels sistemede gestié estandarditzats
estan majoritariament integrats

Un dels majors aspectes estudiats en I'enquesthréferent a la practica d’auditories,
amb guestions relacionades amb ambdues audit@isistema de gestio, les internes i
les externes. Aquest grup de preguntes té com ectabjestudiar els nivells
d’integracié de les auditories de funcions espgeét (per exemple, qualitat o
seguretat de la informacid) o centrades en l'est@hper exemple, ISO/TS16949 o
ISO 14001), aixi com la manera en la qual aguesteltories es realitzen en les
organitzacions amb multiples sistemes de gest@Endatditzats. Des del punt de vista
del sistema basat en processos, la integracicob@stius de I'auditoria (per exemple,
els plans d’auditoria), recursos (per exemple aelditors i el temps d’auditoria) i els
processos (per exemple, els plans d’auditoria coimpats, metodes utilitzats en el
procés d’auditoria, i informes d’auditoria com apuis), han estat els components de
les auditories analitzats en I'enquesta. La metaglal utilitzada en les auditories ha
estat analitzada en les preguntes sobre el méetedecdcié de l'auditoria, guies
d’auditoria aplicades, freqiencia de les auditomeBviduals, i el tipus de resultats
obtinguts.

La Taula 6.6 descriu les vuit variables estudiadsgegoritzades en *“variables
relacionades amb la integracié”, per una bandayaridbles relacionades amb la
metodologia”, per l'altra. Per a cada variablepesporciona una explicacié o definicié
de la ISO (2002, 2005 o 2008c), i les possiblepastes a cada pregunta del
guestionari també hi sén incloses (Taula 6.6).

Com es pot observar en Taula 6.6, el primer corgentariables (“relacionades amb la
integraci@”) inclou les que descriuen nivells ddgtacié de les auditories del sistema
de gestid. Dit d'una altra manera, proporcionenawsuacio del grau d’integracié dels

sistemes d’auditoria, des de basicament “no inté@aés a dir, sistemes d’auditoria

separats, fins a la “integracio total”, és a dir,(mic sistema d’auditoria.

Aquestes quatre variables es poden analitzar gerndi@ar si existeixen practiques o
comportaments diferents respecte les auditoriessidlema de gestié entre les
organitzacions enquestades. Si aquestes difereapaseixen, les variables poden
facilitar una definicio de les tipologies d’orgations respecte les auditories.
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Taula 6.6. Variables d’auditoria estudiades

Variable

Explicacio / Definicio

Possibles respostes

Variables
relacionades
amb la integracio

Equip auditor

Simultaneitat

Procés

Pla d’auditoria

“Un o més auditors que duen a terme una
auditoria, amb el suport, si és necessari,
d’experts tecnics (ISO, 2002). Les auditories _

Mateix equip auditor per a
totes les normes

Mateix equip auditor per a

de diferents SGs es poden dur a terme per un geterminades normes

Gnic o per mdltiples auditors o equips (ISO,
2002).

Diferent equip auditor

Les auditories de diferents SGs es poden dura Mateix temps per a totes les

terme al mateix moment o en diferents moments
(IS0, 2002). —

La manera en la qual els SGEs implantats per
l'auditat s’auditen realment.

Els plans d'auditoria [Hescripcié de les —

normes

Mateix temps per a
determinades normes

Diferents temps

Auditat com a sistemes
independents

Auditat com a sistemes
interrelacionats

Auditat com a un sistema
integrat

Un pla dauditoria i un

i Informe actiyita_ts i dels detalls _ acorda@s d'una  informe d’auditoria
d'auditoria auditoria”  (ISO, 2002)] i els informes _ yn pla d'auditoria i diferents
d’auditoria ‘[“fc’mt d’informacié que s'utilitza informes d’auditoria
pr 1 il del SIS0, 2005 poden ser . irens plans cauora
’ informes
Variables Execucié Les auditories es poden executar basades €n Procés a procés
relacionades d’auditoria 'enfocament basat en processos (IS0, 2008c), Requeriment a requeriment
(ISO, 2009d), el “procés-a-procés”, o en els
amb la criteris d'auditoria (per exemple requeriments No se sap
metodologia dels SGE), el “requeriment-a-requeriment”.
Guia Els auditors poden o no utilitzar una guia com SO 19011
la 1ISO 19011: 2002 per realitzar una auditoria. —  Una altra guia
— Cap guia
— No se sap

Frequéencia

Resultats

Nombre de vegades que l'auditoria es realitza.
Depen del programa d’auditoria (ISO, 2000).

“Resultats de l'avaluaci6 de l'evidéncia de-
l'auditoria recopilada respecte als criteris
d'auditoria” (ISO, 2002). Poden ifidicar
conformitat o no conformitat amb els criteris
d’auditoria o oportunitats de millora (ISO,
2002).

Menor a 6 mesos

Entre 6 mesos i menys d'1l
any

Entre 1i 3 anys

Només detecta no-
conformitats
Suggereix oportunitats

millora per implantar cada
norma

Suggereix oportunitats
millora per a integracio
Suggereix oportunitats
millora per implantar cada
norma i integracio

Font: Elaboracié propia
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En termes del segon conjunt de variables (“reladies amb la metodologia”), no
proporcionen una avaluacié clara dels nivells d@gnacio, perdo poden ser utilitzades
per descriure les practiques o comportaments dafsglefinits en el primer conjunt.
En aquest sentit, aquestes variables descriptigetlitdran la caracteritzacio dels
nivells d’'integracio de I'auditoria.

Com en els anteriors contrastos d’hipotesi, en @riloc es presenta l'analisi
decriptiva dels resultats relacionats amb els gquaspectes estudiats, és a dir, els
equips d’auditories, la simultaneitat de les auidity el procés aplicat, aixi com els
plans i informes d’auditoria (variables “relacioeadamb la integracid”). Seguidament
es presenten les analisis multivariants aplicadgsrimer conjunt de variables per
identificar grups diferents d’organitzacions endidndel nivell d’integracié de les
auditories dels sistemes de gestio de la quatitajiambiental i altres auditories de
sistemes estandarditzats de gestid. En aquestiesiipidt i que es contrasten dos tipus
d’auditories, les auditories internes i les externeo es realitza I'analisi separadament,
ja que en les analisis multivariants s’utilitzemjmtament ambdues tipologies i per
tant, analitzar-les separadament complica I'’ententrdel contrast global.

6.3.2.1.Analisi descriptiva

L’analisi dels resultats obtinguts és separadalsecasos de les auditories internes, per
una banda, i per a les auditories externes, pral’da que el disseny i aplicacié dels
sistemes d’auditoria en aquest dos casos podemmsétr diferents (per exemple,
Karapetrovic i Willborn, 1998a, Kraus i Grosskap®08, Darnalket al 2009).

S’han identificat tres nivells diferents basatslesn possibles respostes de I'enquesta,
gue son:

* “No integrat”, que indica diferents equips d’aud@o diferents moments de
realitzar les auditories, auditories de SGs inddpsts, aixi com diferents plans
i informes d’auditories

» “Parcialment integrat”, que significa auditorieslizades per un anic equip i/o
simultaniament, per0 nomeés per a certs SGEs; aisditode SGs
interrelacionats, pero no integrats; aixi com unc(ola d’auditoria, pero
diferents informes d’auditoria
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» “Totalment integrat”, en el qual I'equip d’auditarés unic i/o les auditories son
simultanies per a tots els SGs/SGEs, s’auditen ,Si®é ha un Unic pla i
informe d’auditoria

La Figura 6.22 il-lustra els nivells d’integracié ks auditories internes en termes dels
guatre aspectes o variables considerats en I'an@lsn es pot observar, es poden
trobar diversos nivells d’integracio en el sistem@uditoria global i els seus
components (per exemple, veure Karapetrovic i Witth 2001). Considerant el nivell
d’integracié per empreses respecte de totes lésbles estudiades, un total de 36,77%
de les organitzacions han integrat els quatre coemgs estudiats de les auditories
internes al nivell “totalment integrat’, mentre gak 0,56% (2 organitzacions) han
indicat que els quatre components estudiats eenrabnivell “no integrat”. La resta
mostra un cert nivell d’'integracié d’alguns compuatse per exemple, un, dos o tres
d’ells. Per exemple, el 10,31% de les organitzaciemen els equips d’auditories, la
simultaneitat i el pla i informe d'auditoria integs totalment, perd el procés esta
integrat només parcialment). En la Figura 6.22bseova com, en general, els equips
d’auditoria, els plans i informes, aixi com la sltaoeitat d’auditoria sén variables amb
els majors percentatges d’integacio total, confirh@ds resultats de I'estudi exploratori
de Douglas i Glen (2000). No obstant, homés unaamm@s d'una meitat dels
participants auditen els seus SGs estandaritzais wwo SIG. Aquest és un resultat
interessant, especialment considerant que aproximext el 80% de les mateixes
organitzacions han exposat que tenen un SIG (Bawredral 2009). Tot i aix0, encara
gue a Bernardet al (2009) s’identifiquessin tres nivells diferentsntégracio de SGs
entre les organitzacions que han dit tenir un $igiie prop del 30% dels participants
realitzen auditories de SGs “interrelacionats” (ff&g 6.22), aquest resultat es pot
relacionar amb els nivells d’integracié diferentandbdues auditories, per un costat, i
els SGs, per un altre.

També relacionats amb els resultats obtingutsséuki® de Bernardet al (2009) sobre

els nivells d’integracio dels SGs globals, ho ests resultats respecte a les
organitzacions que no han integrat els componeatbadditoria estudiats aqui. Per
exemple, la Figura 6.22 mostra que, d’entre ledrguzaariables estudiades, el major
percentatge de respostes “no integrat” ha estad feesimultaneitat en I'auditoria, és a
dir, que prop d’'un quart dels participants encaaitzen les auditories internes en
diferents moments. Aquests valors per a les ditessvariables es troben entre el 17% i
el 21%, que son lleugerament més alts que el 14Bsdarganitzacions que han dit que
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tenen els SGs separats, pero té sentit en el coieéx diferents nivells d’integracio
dels SGs entre les organitzacions amb multiplessS8Ernardcet al 2009).

Equips 20,60% 8,44"/1} 70,97%

Simultaneitat 24,25% 9,25‘%{ 66,50%

Sistemes implantat JEEMESCZ) 29,25% | 53,25%

Plaiinforme [EsFALZ) 15,50%

67,50%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

‘ B No integrat@d Parcialment integraQ Totalment integra#

Figura 6.22. Aspectes d'integracio per a les atdéi#dnternes

Font: Elaboraci6 propia

La Figura 6.23 mostra que els resultats obtingetsgbs nivells d’'integracié de les

auditories externes. De nou, considerant la intégrper empreses, globalment, el
17,10% de casos indiquen integracié total de |lebt@ies externes per a les quatre
variables estudiades, mentre que el 9,74% de tgnidzacions indiquen no integracio
d'alguna de les variables. ElI mateix percentatge74(®, representant 41

organitzacions), €és assolit pels auditors externg quditen els SGs de les
organitzacions estudiades com a sistemes integrats, no integren la resta de les
variables. Aixd0 també es reflexa en la Figura 6@3,s'observa que les empreses
utilitzen diferents equips d’auditors, plans i imfees, i realitzen les auditories dels
sistemes de gestié de qualitat i mediambiental ememts diferents, encara que els
auditats aparentment tenen un SIG. La simultaneitdt realitzacio de les auditories
és la variable amb el major percentatge de “totatnmgegrat” (65,25%), seguit dels

inputs i outputs d’auditoria integrada (per exemmkans i informes d’auditoria al

55,31%). Un nombre significatiu d’auditors de sempart i registradors sembla que
auditen els SGs de les organitzacions participeots a integrats o interrelacionats,
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concretament un percentatge proper al 78%. Tokad, als equips d’'auditors estan
totalment o parcialment integrats en nomeés un 5% dasos, indicant que moltes
organitzacions (almenys el 44%) estan auditadesrrexthent per equips d’auditors
diferents per a cada SG 0 SGE. A més, prop del@%s organitzacions reben plans i
informes d’auditoria diferents dels auditors exsern

Equips 43,41% 10,98% 45,61%

I

Simultaneitat 24,50% 10.250/1 65,25%

Sistemes implantatg 22,36% 33,42% 44,23%

Plaiinforme 29,38% 15,31% 55,31%

|

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

‘ B No integratd Parcialment integrad T otalment integra#

Figura 6.23. Aspectes d’integracio per a les audigaexternes
Font: Elaboracié propia

Comparant els resultats de les auditories interagternes, a part de la simultaneitat de
les auditories, que mostra percentatges quasiitderies altres variables mostren

diferencies importants. Especialment reveladoralaésliferéncia entre els equips

d’auditors, on el 71% dels participants tenen uic équip auditor per a tots els SGs o
SGEs, mentre que els auditors externs, nomed gébad’ aquelles organitzacions fan

el mateix. A més, les auditories internes tenep pfan 12% d’avantatge en termes de
la integracid dels plans i informes d’auditoria.ukgtes diferencies es poden explicar
pels diferents motius que es persegueixen enzagahiuditories internes i externes (per
exemple, Fa, 1997, Bambetal 2004, Power i Terziovski, 2005, Darnatlal 2009).

En general, per a ambdos tipus d’auditories, laftanes integrades son clarament
prevalents en les organitzacions que han resptstgéiestio estudiada, comparades
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amb les auditories separades en totes les variaslesliades. La integracidé de les
auditories internes també sembla tenir un nivalbgl superior a la integracio de les
auditories externes, almenys des de la perspedéivias organitzacions auditades. Es
interessant citar que Karapetrovic i Willborn (189p&an predir el resultat oposat, ja
gue esperaven un major nivell d’'integracio de leditaries externes.

6.3.2.2.Analisi multivariant
Analisi de correspondéncies multiple

Aquesta analisi s’ha fet per resumir el conjuntciali de variables qualitatives
relacionades amb la integraci6 de les auditori@s,ues poc eixos numerics que
permeten una interpretacio més efectiva de lanméoié (Benzécri, 1973, Greenacre,
1993). La matriu inicial consta de les quatre \deasa d’auditoria interna, i les quatre
variables de l'auditoria externa. Les categoriessgiides en cada variable han estat tres:
“no integracid”, “integracio parcial’ i “integracidotal’, de manera que el total de
categories resultants ha estat de 24. En aquestotes les categories han estat
utilitzades en I'analisi.

Com a resultat, s’han obtingut tres eixos quanigague representen el 82,59% de la
inercia total (veure també Figura 6.24).
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Figura 6.24. Grafic de sedimentacio o de colzeagarhipotesi H2

Font: Elaboracié propia
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Les variables amb els majors percentatges sénuesnges ajuden a definir o que

contribueixen més a la creacié de cada eix. El mipércentatge de contribucié per

tenir en compte una variable en aquesta analisistet del 4%. La Taula 6.7 il-lustra

les variables i els seus percentatges de contdbai@ada un dels tres eixos, amb les
variables amb major contribucio ressaltades enetagr

El primer eix esta clarament caracteritzat per émeca d’integracié dels quatre aspectes
de l'auditoria estudiats, independentment de ssasideren les auditories internes o
les externes. Per tant, aquest eix és etiquetaactm integracio”.

Taula 6.7. Definicié dels eixos amb les variablpericentatges de contribuci6

Eix 1: Eix 2: Eix 3:
No integracié Integracié Integracié
[Equips/ Simultaneitat] [Implantacié/ Pla i Informe]
Auditories Equips 4,98% 21,06% 1,63%
internes  Simultaneitat  10,46% 17,64% 0,15%
Procés 7,38% 0,05% 21,17%
Plaiinforme 11,65% 1,28% 12,99%
Auditories Equips 4,55% 17,64% 0,10%
externes  Simultaneitat  11,42% 22,87% 0,07%
Procés 9,15% 0,05% 21,47%
Plaiinforme 8,10% 0,25% 13,48%

Font: Elaboracié propia

El segon eix esta format per les variables queesgmten la integracio dels equips
d’auditors i la simultaneitat, tant per a les awrilifs internes com externes. Aquests dos
aspectes estan relacionats en termes d’integrdeigditbria (veure per exemple
Karapetrovic i Willborn, 2000), ja que es pot espeaque les auditories integrades es
realitzen en un mateix moment del temps i per un équip d’auditors, €s a dir, que
ambdues sén “conjuntes” i “combinades” (ISO, 20@2), exemple per tal d’optimitzar
els recursos de l'auditoria. Tot i aix0, com es @udervar en els resultats descriptius de
la Figura 6.22 i la Figura 6.23, aquesta integraeitbla ser més pronunciada en les
auditories internes, considerant que prop d’'unwende les organitzacions enquestades
estan auditades externament, per equips diferntsteix temps (Figura 6.23).
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El tercer eix esta constituit per la resta de Wem és a dir, les que no han estat
incloses en el segon eix. Les variables que mésilsoeixen en aquest eix corresponen
al procés d'auditar els SGs com a independentsraiaicionats o integrats, aixi com la

integacio dels inputs i outputs de I'auditoriaaédir, dels plans i informes. Per tant, es
pot considerar que els segon i tercer eixos estamnats per les variables relacionades
amb la integracio dels recursos de l'auditoria baden dels processos de l'auditoria,

respectivament.

Aquests resultats proporcionen una idea de l'cai@t de les caracteristiques
definitories dels grups especifics d'organitzaicarspecte a la integracio de les
auditories del SGs. Com a consequéncia, sembla gjobtindra un grup
d’organitzacions amb un nivell baix d’integraciéno integracié de les auditories.
Paral-lelament, un grup amb un nivell alt d’'integsadels recursos d’auditoria és
probable que existeixi. Finalment, un tercer grojp aspectes integrats dels processos
semblaria que es pot detectar.

A més, s’han de tenir en compte dos punts derd@tsresultats de 'ACM. En primer
lloc, l'analisi no ha ofert un eix especific quedpa caracteritzar la “integracio total”,
indicant que un nombre significatiu d’organitzadaque realitzen auditories totalment
integrades, com les definides per, per exemplepé&aravic i Willborn, 1998a i 2001),
no s’han trobat. En segon lloc, I'analisi no ha traigdiferencies significatives entre les
auditories internes i les externes en la formaes dres eixos. Aixo0 il-lustra una
separacio en els mateixos tres grups o organitzscés a dir, les que no integren, les
gue integren els recursos d’auditoria, i les quegren els processos d’auditoria,
independentment de si les auditories son interreedaevnes.

Analisi clister

Els tres eixos obtinguts de 'ACM que s’ha dut ame anterirment, han estat les
variables actives en aquesta analisi. Aquests mars estat etiquetats com a “no

integacid”, “integracio parcial dels equips i tentpguditoria” i “integracio parcial dels
plans i informes d’auditoria”.

Els grups s’han creat utilitzant metodes jerargyishnson, 1967), en els que la
similitud o dissimilitud entre els individus és ruesda en funcido de distancies.
Aquestes distancies estan definides pel méetode atel {2963), un metode robust que
permet crear grups homogenis amb varianca minirddiclonalment, s’ha aplicat el

metode de I'enlla¢ simple (Sneath, 1957) per detemitliers que poden influenciar els
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resultats de la classificaci6. D’aquesta manera,p@ssible classificar totes les
organitzacions en uns pocs grups que sén hetesogeiie ells, perd que contenen
membres homogenis.

El primer pas de I'analisi clister ha estat apledlanetode del vei més proper per tal de
detectar individus atipics. En aquest cas s’haacthkgt 12 organitzacions que no han
estat incloses en la classificacid, tal com mastdendograma (Figura 6.25), ja que les
12 organitzacions van formant grups petits queasian unint, molt reduits respecte a
la resta de grups i per aix0 s’han considerat coouthers. Aixi doncs, la mostra
utilitzada ha estat de n=423 organitzacions. Eresigcas no s’ha filtrat segons si les
empreses havien declarat que integraven els sstemsis de gestid, ja que les
auditories poden ser integrades encara que etsm&stcontra els quals s’audita no ho
estiguin.

El segon pas ha estat aplicar el métode de Wakdudése’'n mostra el dendograma en
la Figura 6.26. S’hi pot veure que la solucié estée 2 i 5 grups, pero al final la millor
classificacio és en tres grups. La bondat d’ajiefjuksta agrupacid, mesurada per la
mitjana de I'eta-quadrat, és &= 0,429, que és considerada suficientment alta per
aguest estudi. Els tres grups estan formats, un8peorganitzacions (21% de la
mostra), un altre per 148 empreses (35% de la ajastm altre per 186 participants
(44% de la mostra).

Els resultats d’aquesta analisi s’han relacionab &s quatre variables “relacionades
amb la metodologia”, que han estat tractades coariables il-lustratives. Ates que
son variables també qualitatives, s’ha realitzat amalisi de la varianga o ANOVA de
cada grup sobre cada variable il-lustrativa. Nohaésariable “resultats” ha estat
significativa al 95% de nivell de confian¢a (p-wat00,05), tal com es mostra en la
Taula 6.8.
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Figura 6.25. Dendograma del metode del vei mésepqugr a la hipotesi H2
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Figura 6.26. Dendograma del métode de Ward pehgpddesi H2

Font: Elaboraci6 propia
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Taula 6.8. Nivells de significacio de les varialildastratives

Nivells de significacié o p-valors
Variable il-lustrativa Auditoria interna Auditoria externa

Execucio 0,947 0,960
Guia 0,325 0,751

Frequencia 0,514 0,158
Resultats 0,000 0,000

Font: Elaboraci6 propia

Els tres grups resultants de I'analisi cllUster quén tres tipus d’organitzacions en

termes d'integracié d’auditories dels sistemes dseti§g estandarditzats. Per tal de
facilitar la interpretacio dels resultats, s’hditzat una representacio grafica en la qual
els tres grups es descriuen a través dels nivéfieegracio de les auditories internes,

per una banda, i les auditories externes, per ltreg anlloc d’'una descripcié a través

dels eixos il-lustrats en la seccid anterior, @ s’ha realitzat en els altres contrastos
d’hipotesi realitzats fins ara. En general, la mifeia entre aquestes dues
representacions és minima. Especificament, laessptacié a través de les auditories
internes i externes explica el 80,85% de la inewpige €s lleugerament inferior a la de

I'analisi anterior, perd encara molt significativa.

Amb l'objectiu d’entendre millor cada un dels grugestectats en I'analisi, un “nivell
d’integraci6” ha estat definit per a ambdos tipuauditoria realitzades en cada
organitzacio, és a dir, si en una organitzacié wend terme auditories separades, el
nivell d’'integracio ha estat considerat del 0%. éncas que es realitzin auditories
integrades per a alguns, pero no tots, els SGa&mnganitzacio, aquest nivell ha estat
considerat del 50%. Finalment, auditories integsaoer a tots els sistemes de gestio
significa un nivell d’'integracio del 100%. Aquestamsideracions han permes dibuixar
la Figura 6.27, en la qual cada cercle represantgup i la seva mida indica el nombre
d’organitzacions que el formen. D’aquesta manela btingut una aproximacio
inicial de la importancia de cada un dels grupsngiits. Aquests grups es descriuen a
continuacio.
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e Grupl

Aquest grup esta format per 89 organitzacions gpeesenten el 21% de la mostra. De
mitjana, les auditories internes i externes dels $&an integrades als nivells del
42,70% i del 25%, respectivament. Aquests peragesatcom es pot observar en la
Figura 6.27, confirmen que aquest grup esta caraetepel grau més baix d’integracio
dels tres grups identificats. A més, el Grup 1 Esnenor en termes del nombre
d’organitzacions que hi pertanyen. Aspectes espedlé la integracio de les auditories
de SG per a les organitzacions d’aquest grup dsiastrades en la Figura 6.28.



Capitol 6: Resultats 219

[

Equip auditor ] 63,48%
21,91%

Simultaneitat 35,96%

28,09%
Implantacié 26,40%
12,36%
Pla i informe 49,44%
37,08%
Resultats 23,20%
21,70%
0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 0% 1bo%e
‘ B Auditoria externa O Auditoria interna

Figura 6.28. Caracteristiques de les auditoriesnes i externes del Grup 1

Font: Elaboraci6 propia

En termes d’equips d’auditors, les organitzacioek@rup 1 mostren una diferéncia
significativa entre les auditories internes, pea banda, i les auditories externes, per
l'altra. Com es pot observar en la Figura 6.28, exisiips d’'auditors interns estan
integrats almenys tres vegades més que els exegpscificament el 63,48% per als
interns i el 21,91% per als externs. Per l'altradaa els resultats relacionats amb la
simultaneitat de les auditories sén molt més psypamb poc més d'un terg
d’organitzacions realitzant les diferents auditeiigternes a la vegada, mentre que un
8% menys d’organitzacions d’aquest grup estan adest externament de manera
simultania entre els SGs. Tot i aix0, sembla quarede cada nou casos, els SGs estan
auditats externament com a un unic SIG, mentreefjyercentatge és més del doble
gue per a les auditories internes.

Respecte als plans i informes d’auditoria, el niddhtegracié és més alt, amb un
percentatge proper al 50% per a les auditoriesnesei 37,08% per a les externes.
Finalment, respecte als resultats de l'auditorig,resultats sén similars per als dos
tipus d’auditories, ja que els auditors internseegmuen les oportunitats per millorar
la implantacié de cada SGE a un nivell del 47,608éntre que en el 23,20% dels
casos, també identifiquen oportunitats per a legir#cio dels sistemes de gestié. Per a
les auditories externes, aquests percentatges ®n62,70% i del 21,70%,
respectivament.
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En general, aquest grup esta caracteritzat per ajormmivell d’integracié de les
auditories internes del SG, comparat amb el daué#ories externes, a diferencia del
gue es discuteix a Karapetrovic i Willborn (1998a)in nivell relativament baix
d’integracié global. Les organitzacions que peréamg aquest grup sén les que tenen
un grau inferior d’integracié dels seus SGs o otehen integrats. Especificament, el
33,71% de les organitzacions d’aquest grup no higiat els seus SGs (per exemple,
veure Bernardet al 2009).

e Grup2

Hi ha 148 organitzacions en aquest grup o el 35% aaostra. A diferencia del grup
anterior, les proporcions de les organitzacionsigtegren els SG d’auditoria s6n més
properes entre les internes i les externes, basitamés d’'una meitat en cada cas i per
a cada aspecte estudiat (Figura 6.29). En aqusestkgrau d’integracio és superior al
del Grup 1, especialment en les auditories extefaestivament, en la majoria dels
aspectes estudiats, els nivells estan entre el 2¥8% per a cadascun, per a les
auditories internes i externes, excepte per algpsdgliauditors i la simultaneitat, en els
guals difereixen en un 10% i 6%, respectivament.

Els equips d’auditors interns semblen estar mé&giats que els externs (Figura 6.29).
De forma interessant, els resultats per a la sanaltat mostren un grau meés elevat
d’integracié per a les auditories externes, un®¥%,somparat amb el 60,14% per a les
auditories internes. Tenint en compte els resuttatbestudi relacionat amb el tipus de
resultats de les auditories, sembla que les aightoexternes d’aquest grup

d’organitzacions estan en linia amb algunes dismussteoriques (per exemple,

Karapetrovic i Willborn, 1998a, Kraus i Grosskopf08).

Especificament en relacio amb els resultats delitaua, els auditors interns detecten
oportunitats de millora per a ambues, la impladtale cada SGE i la integracio de SGs
en el 49,60% de les organitzacions enquestadedremgue aquest percentatge és del
52,20% per a les auditories externes. La tendedeianajor proporcio per a les
auditories internes es recupera en el cas quaidi®e nomeés proveeixin oportunitats
de millora per a la implantacio de cada SGE, tpie la diferencia és reduida. Aquest
fet es produeix en el 27,50% i 24,60% de les otgacions del Grup 2,
respectivament.
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Figura 6.29. Caracteristiques de les auditoriesnes i externes del Grup 2
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e Grup3

L’altim grup és també el més nombros. Esta forneat86 organitzacions o el 44% de
la mostra. Aquestes organitzacions tenen el nialtegracio meés alt per a ambdues
auditories de sistema. De mitjana, les organitzecitel Grup 3 estan caracteritzades
per uns nivells d’'integracio del 84,68% per a leditries internes i del 75,67% per a
les externes (Figura 6.27). Els aspectes estuakaita aquest grup estan representats en
la Figura 6.30.

Com en la situacio en els altres dos grups, leaniizpcions del Grup 3 presenten un
major nivell d’'integracio per a les auditories mmtes comparades amb les externes, tot i
gue les proporcions son similars. En dos aspeewgsecificament la integracié dels

equips d’auditors i la integracié dels plans i mfies, aquesta diferencia és elevada,
d’aproximadament el 22% i el 17%, respectivameiguia 6.30).

La resta de resultats son similars quan es companeindos tipus d’auditories.
D’aquesta manera, els auditors interns ofereixemrtopitats per millorar la
implantacio de cada SGE individual i la integradéls SGs en un 59,40% de les
organitzacions, que és molt similar al percent@ges| cas de les auditories externes,
que és del 58,50%. Per als resultats de l'auditoglacionats només amb les
oportunitats de millora en la implantacio dels SG&guests percentatges son del
16,30% i del 17,70% per a les auditories interreedernes, respectivament.
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Figura 6.30. Caracteristiques de les auditoriesnes i externes del Grup 3
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Quan es comparen aquests resultats amb els delZagpclar que les organitzacions
del Grup 3 estan caracteritzades per una majontadi cap a la integracio. Es a dir,
en el cas de les auditories internes, hi ha un 488 d’organitzacions que es
beneficien dels resultats que ofereixen oportunidatmillora per a la integracié del SG
en el Grup 3, amb només el 22% més en el Grup 2.

Conclusions

Els resultats de I'analisi d’aquesta hipotesi peemextreure les conclusions segtients.
La primera conclusio és que s’han identificat tyagps d’organitzacions que integren

les auditories internes i externes a un determinatll, és a dir, no s’ha detectat cap
grup que no integri ambdues auditories. La segengué, en general, les auditories
internes estan més integrades que les externegeréar lloc, I'aspecte més integrat

internament respecte al nivell d'integraci6 de Bgitories externes, és I'equip

d’auditors.

D’aquesta maneraj es pot afirmar que les auditories internes i egtnes dels SGEs
estan majoritariament integrades, estant les interes més integrades que les
externes
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6.3.3.Hipotesi 3: La integracié dels sistemes de gestiéstandarditzats esta
relacionada amb la integracio de les auditories egtnes d’aquests

En el contrast anterior s’ha constatat que lesritzgcions de la mostra duen a terme
auditories integrades dels seus sistemes de gestitiferents nivells i de diferent
manera internament i externament. S’ha comprovat lgs auditories internes estan
mes integrades que les externes, pero que aquéstess tenen nivells acceptables
d’integracio.

El que es pretén en aquesta hipotesi és examimaredl d’'integracio de les auditories
externes respecte del nivell d’integracio delsesists de gestio. Per realitzar-ho, s’ha
analitzat descriptivament el nivell d’integracio lés auditories externes respecte els
quatre grups d’organitzacions identificats en |dbhspotesi Hla sobre el nivell
d’integracié dels sistemes de gestid (veure tamkéndddoet al 2009). No es
consideren les auditories internes atés que sosisseimes dels SGs i per tant,
participen del nivell d'integracié dels SGs. Esig dls nivells d’integracio d’ambdés
estan relacionats perque l'auditoria interna fopagd del sistema de gestio.

Les variables utilitzades per a l'analisi han edést tres variables referents a la
integracio d’auditories, ja estudiades en la higio® equip d’auditors, temps de
l'auditoria, i pla i informe d’auditoria (veure Tkw6.6). Aquestes variables han estat
comentades ja en la hipotesi anterior i per aguesiu no s’analitzen de nou aqui, pero
Si és necessari recordar que per tal de coneixavel d’integracio de les auditories
respecte als grups obtinguts analitzats, s’hatadtlila mateixa recodificacio de les
variables, és a dir, aquelles organitzacions quéarointegrat les auditories externes
s’ha considerat que tenen un nivell del 0%, les liare integrat alguns aspectes tenen
un nivell del 50%, i les que els han integrat tats,100%. A continuacio es presenten
els resultats de I'analisi realitzada.

En primer lloc s’ha analitzat la integracié de #glitories externes respecte de cada
grup d’organitzacions que tenen els SGs integratdeaents nivells, com il-lustra la
Figura 6.31. Analitzant els resultats per gruplé&srup 0, el de les organitzacions que
no integren els seus SGs, el que té un nivell efiretcid inferior d’entre els quatre
grups en totes les variables estudiades. Els plerisrmes d’auditoria estan integrats
al 48,53%, mentre que la variable de temps ho aist3,18%. L’aspecte menys
integrat son els equips d’auditors, que mostraivellrde només el 34,85% i indica que
moltes de les auditories externes de les orgaimtzac’aquest grup soén realitzades per
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equips diferents. Per tant, almenys per a aquapt gembla que les auditories externes
reflecteixen la separaci6 real dels SGs que soitadsidAiX0 es pot explicar pel fet que
manqui experiencia dels auditors en les auditagidsernes integrades (Baldi, 1999,
Wilkinson i Dale, 1999a, Seghezzi, 2001, Kraus b$skopf, 2008, Darnalet al
2009).
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Figura 6.31. Nivell d’'integracio de les auditoregernes segons el nivell d’integracio dels
SGEs

Font: Elaboracié propia

El Grup 1, format per vuit organitzacions amb congoents heterogenis, es
caracteritza per un nivell alt d’'integracio en tiess variables comparat amb la resta de
grups. El temps d’auditoria té un nivell del 85,718éguit de I'equip d’auditors al
75%, i el pla i informe d’auditoria al 71,43%. Escessari recordar que no es poden
extreure conclusions significatives d’aquest grigsa la seva mida i el comportament
dels seus membres.

Els Grups 2 i 3 estan caracteritzats per nivehslars d’'integracié de les auditories

externes (Figura 6.31), que podria indicar queedsstradors no distingeixen entre les
organitzacions amb diferents nivells d’integracigisdseus SGs (Kraus i Grosskopf,
2008). Especificament, per a les organitzacionsGdep 2, el recurs mes integrat és el
temps d'auditoria al 72,37%, que indica que lesitatids externes dels sistemes
implantats es realitzen simultaniament. La variajle presenta el segon nivell més alt
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és la del pla i informe d’auditoria, amb un 64,10%&ntre que el component menys
integrat s I'equip d’auditors, al 56,10%.

Per al Grup 3, les auditories simultanies assaterdenivell més alt d’entre les tres
variables, al 75,95%, i per tant, és aproximadamem% superior a les organitzacions
del Grup 2. Hi ha una diferencia d’aproximadamensg gunts percentuals entre els
Grups 3 i 2 respecte als plans i informes d’auiditdes el cas contrari al de I'equip
d’auditors, tot i que no significatiu, ja que el@ll d'integracio en el Grup 3 és del
53,39%, un 2% menys que en Grup 2.

D’aquesta manera, no es pot afirmar que un nivél$ mlt d’integracio dels SGEs
comporta un nivell més alt d’integraci6 de les &wiks externes per a totes les
variables estudiades i per als grups més homogelsisGrups 0, 2 i 3. La relacié
existeix per al temps d’auditoria, en part perlalipnforme d’auditoria, pero no per als
equips d’auditoria.

Per poder entendre millor les auditories exteragmn estudiat dues variables més, el
procés d’auditoria i els resultats. El procés foypaat de la pregunta sobre auditories
definida en la Taula 6.6, i a través de la quglegguntava a les organitzacions com els
auditors auditaven els diferents SGEs, és a dim @ sistemes absolutament
independents, com a sistemes interrelacionatspoaan unic SIG. Com en les tres
variables anteriors, un nivell d’integracié del 0®ha assignat en el cas que els
sistemes s’auditin com a sistemes independent§0&# si s’auditen com a sistemes
interrelacionats, i un 100% si s’auditen com a oit $1G. Els resultats es presenten en
la Figura 6.32, en relacié també als quatre grupganitzacions estudiats. En termes
de resultats de l'auditoria, les organitzacions lyaie respost el questionati han indicat
si els auditors han suggerit 0 no oportunitats mdlorar la integracio dels SGs.
Aquests resultats es presenten en la Figura 6e3B8od categoritzats segons els quatre
grups d’organitzacions identificats a Bernaed@l (2009).

La Figura 6.32 mostra que, tot i que el Grup O estiacteritzat per tenir els SGs
separats, els auditors externs sembla que auditprests sistemes com a
interrelacionats, ja que el nivell d’integracio a&= 30,43%. Per tant, les percepcions
del nivell d’integracié dels sistemes de gestid; pe costat, i dels auditors quan
auditen aquests sistemes, per l'altre, difereixxoAiés perque els SGs de les
organitzacions del Grup 0 han declarat no integiiseus sistemes, pero les mateixes
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empreses han indicat que els auditors externs hmamceauditen els sistemes com a
interrelacionats.

En el Grup 1, com ja s’ha comentat anteriormerst,resultats s’han d’analitzar amb
cautela. S6n molt diferents dels resultats detsesalres grups, degut sobretot a la seva
mida i al comportament heterogeni dels seus memi@kdbalment, s’ha indicat un
nivell molt baix d’integracié respecte a com elglitars veuen els SGs que estan
auditant. Semblant al grup anterior, sembla quepdégsepcions sén de nou diferents,
perd de manera contraria al Grup 0, és a dir, tptei les organitzaicons del Grup 1
mostren un nivell significatiu d’integracié dels use sistemes d’integracio
estandarditzats, els auditors externs encara ditealcom a separats.

Grup 1 7,14%

Grup 2 |59,21%

Grup 3 |69,62%

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%

Figura 6.32. Procés d’auditoria per a les audisogidernes
Font: Elaboraci6 propia

Per al Grup 2, format per organitzacions amb uelhparcial d’integracid dels SGs,
aquesta variable esta caracteritzada per un niViellegracié del 59,21%. Aquests
resultats permeten interpretar que les percepdelssauditors i el nivell d’integracié
dels SGs coincideix, ja que els SGs estan integaatsalment i els auditors els estan
auditant com a tal, és a dir, majoritariament cosistemes interralacionats en algunes
organitzacions, i com a integrats en d’altres.

Finalment, per al Grup 3, caracteritzat pel niveds alt d’integracié dels sistemes de
gesti6 estandarditzats d’entre els quatre grupjinwall d’integracié respecte a la
variable procés és major que en la resta gruppigaés del 69,62%. En aquest sentit es
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pot dir que els auditors externs sembla que audigesistemes com a interrelacionats o
integrats, almenys més que en el Grup 2.

L’analisi dels resultats de I'auditoria es presemta Figura 6.33. Com s’ha comentat
préviament, els resultats s’estudien en dues ca#sgeeparades, una si els auditors
suggereixen oportunitats per millorar la integrad€ls SGs, i una altra si no les
suggereixen.

Com s’observa en la Figura 6.33, un nombre sigatificd’organitzacions dels Grups 2

i 3, especificament dos tercos dels dos grups,easficien de les suggerencies per
millorar la integracio dels SGs dels auditors endeEls percentatges d’ambdés grups
son practicament identics, 66,67% per al Grup 8,9@% per al Grup 3. De nou els
Grups 0 i 1 presenten la tendéencia oposada. F&,@0% de les empreses del Grup 0
els auditors externs no suggereixen oportunitatsiterar la integracio dels sistemes,
o el contrari, el 38,10% dels auditors externsugilg@s suggereixen. Aquest percentatge
és del 25% per a les empreses del Grup 1, essagstagrup el que menys oportunitats
de millora rep dels auditors externs, tot i quenésessari recordar que els resultats
d’aquest grup s’han d’analitzar amb cautela.

Grup 0 61,90% | 38,10% |
Grup 1 75,00% | 25,00% |
Grup 2 33,33% | 66,67% |
Grup 3 33,10% | 66,90% |
0% 20% 40% 60% 80% 100%
O No suggereix oportunitats per millorar la integéadels sistemes
@ Suggereix oportunitats per millorar la integracaéscsistemes

Figura 6.33. Resultats de les auditories externes

Font: Elaboraci6 propia
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En resum, els resultats relacionats amb la varideleprocés difereixen dels que

discutien Wilkinson i Dale (1998), ja que per anastra d’organitzacions estudiada,

els auditors externs diferencien entre SGs integrateparats (Kraus i Grosskopf,

2008). Respecte a la variable de resultats, léslles semblen indicar que, a més nivel
d’integracié dels sistemes de gestié globals, tambka una major tendéncia dels

auditors a proposar oportunitats de millorar l&gnacié d’aquests SGs, i no només a
detectat no-conformitats. Una possible explicacbderivar-se de la nocié de millora

continua, és a dir, que la millora de la integrad@d SG també facilita les millores

d’eficiencia interna i “performance” externa (ISZD04e).

Conclusions

Els resultats d’aquesta hipotesi han permés coneota es relacionen la integracio de
les auditories externes amb la integracio dels &E&sgrimer lloc, es pot concloure que
tots els grups estudiats tenen les auditories megeintegrades a un determinat nivell.
En segon lloc, no hi ha una tendencia clara deel&civ per a totes les variables
estudidades de les auditories, pero si per al téipgsals plans i informes d’auditoria,
ja que a més integracio del sistema, més integriaguests aspectes de les auditories
externes. En tercer lloc, en dos dels grups estyais Grups 2 i 3, els auditors auditen
els sistemes com realment estan, interrelacionattegrats. A més, per a aquests dos
grups, els auditors externs suggereixen oportgnitit millorar la integracié dels
sistemes.

D’aquesta manerano es pot afirmar que existeixi una relacié clara mre la
integracio de sistemes i de les auditories externgsero si que existeix en alguns
dels aspectes estudiats

En el seglient capitol s’exposen les conclusionsrgénde totes aquestes analisis, aixi
com les limitacions i la futura recerca.
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L’objectiu principal d’aguesta tesi doctoral ha agsel de coneixer i analitzar
empiricament com integren les empreses els midtipistemes de gestié que tenen
implantats. Dels aspectes analitzats, els pringipah estat els nivells d’integracio dels
sistemes de gestio estandarditzats i els seusbfessiondicionants; i per laltra, la
integracio de les auditories, internes i exterdets sistemes de gestio estandarditzats.
En concret, tres hipotesis han estat plantejadesabed’analitzar la gestio de les
empreses.

Per tal de poder assolir aquest objectiu, s’ha ampra mostra de 435 organitzacions
espanyoles, concretament catalanes, basques ilengds, que estaven registrades,
almenys, dels sistemes de gestidé de qualitat i rmeatiient basats en estandards 1ISO
9001: 2000 i ISO 14001: 2004, respectivament.

Els resultats obtinguts permeten concloure queaeaxen diferents nivells d’'integracio
dels sistemes de gestio estandarditzats que leesegpenen implantats i que realitzen
auditories internes i externes integrades, esssninternes les que presenten majors
nivells d’'integracio que les externes.

A continuacio es presenten les conclusions extigeesa cada hipotesi i subhipotesi,
per més endavant descriure les aportacions d’agtesitdoctoral i les possibles linies
futures de recerca.
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7.1. Sobre la integracio dels sistemes estandarditzate gestio

Els resultats obtinguts del contrast de la hiposedire la integacié dels SGEs, han
confirmat que si existeixen diferents nivells déigtacio, tenint en compte la valoracio
de cadascuna de les empreses enquestades. Ent,celnt4éo de la mostra ha declarat
no integrar els seus sistemes de gestio, mentrel@@&% ha declarat integrar-los a un
determinat nivell.

7.1.1.Els nivells d’integracio dels sistemes de gestiGtasdarditzats

Del 86% de les organitzacions participants que dherlarat integrar els seus SGEs
(resultats similars als obtinguts per Douglas inGROO0O, i per Zengt al 2007), s’han
classificat en quatre grups diferenciats:

e Grup 0, sén empreses que han declarat no intelgraeas sistemes de gestid
(14% de la mostra total)

* Grup 1, so6n 8 organitzacions que presenten difer@rhportaments respecte a
la integracio dels sistemes de gestio, i que dgmaittenen els objectius i la
documentaci6 integrada al 29,17%, mentre que @sediments ho estan al
56,25%

e Grup 2, s6n 41 organitzacions que integren els S&s a nivells superiors al
grup anterior. Les empreses d’aquest grup teneolgéctius i documentacio
integrats al 62,19% de mitjana i els procedimeait65,85%

e Grup 3, compost per 310 organitzacions que preseete major nivell
d’integracié dels sistemes de gestio, essent dgmait el nivell d’integracié
dels objectius i documentacio del 86,10% i delxpdiments, del 96%

A més, d'aquesta subhipotesi es poden extreure @hresusions importants, que son:
(1) I'existéncia d’'un patré en el procés d’integdad (2) el paper dels recursos humans
en el procés.

La primera de les conclusions és que, en genegbriganitzacions segueixen un patro
respecte a la documentacio i als procediments giegren més. Sembla clar que
comencen amb els objectius, documentacio i proaausnmés estrategics (politica,
objectius i manual en el cas dels objectius i dantacid, i control dels registres,
auditoria interna i comunicacio interna per alscpdiments), integrant els operatius i
tactics més endavant (veure per exemple, Karapetrd003, Karapetrovic i Jonker,
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2003). Pero a més, sembla clar que el nivell djirsteié dels procediments és més
elevat que el dels objectius i la documentacio.

La segona i Ultima conclusio és que, hi ha, toxd,aun element confirmat en aquesta
recerca que difereix del que s’ha discutit entlrditura teorica, que és el paper de les
persones implicades en els sistemes integrats s g&n aquest estudi, aquesta
variable no és significativa ni per a la integragaicial ni per a la total. Es a dir, no hi
ha diferencies entre les implicacions del persenatuncié del nivell d’integracio del
SG. Per tant, la responsabilitat dels SGs de latguamediambiental sovint recau en
la mateixa persona, encara que els sistemes muiesintegrats, o pel contrari, dues
persones diferents podrien gestionar un sistenegriat. Karapetrovic (2002a i 2003) i
Beckmerhageret al (2003), suggereixen que el nivell jerarquic esfaaionat amb el
nivell d’'integracio, pero aixo no s’ha pogut confar en aquest estudi.

7.1.2.La relaci6 de la integracio dels sistemes de gesg&tandarditzats i els model
de gestio

Del contrast d’aquesta subhipotesi no es pot afirquee la relacio entre el nivell
d’integracio i el model de gestio existeixi i siquositiva, pero els grups obtinguts han
permeés extreure quatre conclusions que es des@ioentinuacio.

La primera és la constatacié que tots els grupdtesds presenten nivells d’integracié
dels sistemes de gestid molt elevats, tot i gdetal’escollir una mostra en la qual els
models representats eren els més comuns o fregfiehtsaver condicionat aquest
resultat.

En segon lloc, es repeteix el resultat obtingutaesubhipotesi Hla, ja que el nivell
d’integracio dels objectius i documentaci6 és infgren mitjana, al dels procediments.

En tercer lloc, tot i haver detectat set grups logue utilitzat diferents combinacions de
models de gestio, sembla que aquelles organitzacjoa han utilitzat més d’'un model
de gesti6é per a integrar els SGs han assolit uallmvajor d’integracié. Els resultats

mostren com els nivells mitjans d’integracié desdesnes de gestié soén inferiors en el
grup d’organitzacions que han utilitzat un Unic elode gestié i no una combinacié
(Grup 1).

En quart i ultim lloc, els resultats permeten cooct que sembla que les
organitzacions que han utilitzat una combinacideset mapa de processos, I'analisi
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dels elements comuns i del cicle PDCA, han obtimgajors nivells d’integracié dels
sistemes de gestio.

7.1.3.L'ordre d’'implantacié dels sistemes de gestio estalarditzats i el nivell
d’integracio

La principal conclusié que es pot extreure d’aquesitrast és el fet de no poder

afirmar que I'ordre amb el qual s’implanten eldesises, esta relacionat amb el nivell

d’integracié dels mateixos. Tot i aix0, de l'angalisalitzada se’n poden extreure les

conclusions seguents.

En primer lloc, la majoria de les organitzacions dwan participat en I'estudi han
implantat només dos estandards, és a dir, la IST: 98000 i la ISO 14001: 2004,
implantant en primer lloc el SGQ i després el SGM&uesta és la seqlencia mes
comuna, independentment del nombre de sistemearntaps. També és destacable que
hi ha un nombre important d’organitzacions que ingplantat els dos estandards a la
vegada. Respecte a les empreses amb tres sistempkmtats, la sequéncia és la
mateixa que anteriorment, pero implantant en tdloerel SGPRL. Destaca el fet que
nomes vuit de les 422 organitzacions que han redpgsregunta, tenen implantats
guatre sistemes de gestio.

En segon lloc, el nivell d’integracié de les ordaacions de la mostra analitzada és
molt elevat en tots els grups obtinguts. Com abealrfet d’utilitzar una mostra amb les
sequéncies més comunes pot haver condicionat agsesiat.

En tercer lloc, també com s’ha obtingut en la resta@ontrastos, el nivell d’'integracio
els procediments, de mitjana, €s superior al nidéihtegracio dels objectius i
documentacio.

En quart lloc, sembla que les organitzacions que ihgplantat els dos sistemes
simultaniament, son les que han integrat a un nmayall els seus SGs, possiblement
com a resultat d’aprofitar les sinergies d’ambdi&temes. Finalment, en contrast,
sembla que son les empreses que tenen tres sistapiaatats amb una seqiencia de
SGQ-SGMA-SGRSC, les que presenten nivells més baiintegracié dels sistemes
de gestio.
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7.2. El nivell d'integracié dels sistemes d’auditoria inerna i externa dels
sistemes de gestio estandarditzats

L’'objectiu principal d’aquest estudi ha estat delear si existeixen diferents
tipologies d’organitzacions registrades de mulsp&GEs respecte de les auditories
internes i externes de SG. S’han obtingut tresgdijgrents d’organitzacions, incloent
un grup amb el nivell d’integracié de les auditerimaés baix (21% del total), un grup
caracteritzat per un nivell mitja d’integracio ds lauditories (35% del total), i un grup
amb el nivell més alt (44% del total). A més d’asfaeagrupacio, s’han obtingut altres
conclusions de I'estudi.

En primer lloc, no s’ha pogut identificar cap grqpe no integri les auditories de la
gualitat, mediambiental i d’altres SGs a un certli Per tant, com s’ha contemplat en
la literatura relacionada (veure per exemple, Ketrapic i Willborn, 1998a, Wilkinson

i Dale, 2000, Douglas i Glen, 2000, Karapetrovomnker, 2003, Zutshi i Sohal, 2005a,
Karapetrovic i Casadesus, 2009), les organitzacisesibla que prefereixen la
integracio de les auditories del SG que gestioemi-tealitzar-les separadament.

En segon lloc, els resultats mostren que hi hal-pgismes significatius entre les
auditories internes i externes (Cortemanche, 1988}J. exemple, en els tres grups
identificats, els nivells d’integracié dels sistentauditoria d’ambdds tipus son forca
semblants. No obstant aix0, les auditories intehidesen en la majoria dels aspectes
estudiats. Aquests resultats no es corresponenasgnbes discussions teoriques, per
exemple, Karapetrovic i Willborn, (1998a), que @wmplen un nivell meés alt
d’integracié de les auditories externes que denesnes. Una de les possibles raons
darrere d’aquest resultat empiric pot estar retetiamb la capacitat de la direccid i la
rapidesa en la presa de decisions en les orgaitsaamb multiples certificats de
SGEs, que, juntament amb la necessitat d’optimifarecursos i I'eficiencia, fa més
optima la integracio de les auditories interned. e altra banda, les auditories
externes son majoritariament realitzades per magists, que son generalment grans
organitzacions, i que poden requerir més tempsgaptar-se als canvis en I'entorn o
en els SIGs dels auditats (Seghezzi, 2001, Kra@sosskopf, 2008). Un altre punt
important a tenir en compte és la influencia ifdasgio de realitzar un tipus d’auditoria
o un altre (Darnalét al 2009).

En tercer lloc, en tots els grups detectats, algpecd’auditors interns estan integrats a
un nivell superior als equips d’auditors externa.dificultat en la formacio d’'un sol
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equip auditor per a diferents SGEs i els SGs mfeats €s més alta en el cas dels
registradors que necessiten obtenir la capacitaduditar diferents tipus
d’organitzacions, que no és la situacio de lestarids internes d’'una sola organitzacio
(Wilkinson i Dale, 1998, Douglas i Glen, 2000, Pow&erziovski, 2005).

La major limitacié d’aquest estudi empiric és laspectiva utilitzada en I'enquesta, ja
gue els questionaris han estat enviats només sensables de gestionar els SGs de
les organitzacions registrades, i no a les entitadificadores que realitzen les
auditories externes d’aquestes organitzacionstagr la informacio de les auditories
externes s’ha obtingut de les organitzacions adelta(veure Power i Terziovski,
2007). Tot i que la informacié sol-licitada en Egresta no hauria de dependre de qui
I'ha resposta, ja que tots els aspectes o variadesliats son objectius, consultar els
registradors podria haver enriquit I'estudi.

7.3. La relaci6 entre la integracio dels sistemes de d&sestandarditzats i
la integracio de les auditories externes d’aquests

L'objectiu d’aquest estudi ha estat analitzar elehid’integracié de les auditories
externes en les organitzacions que integren, awall especific, els seus sistemes de
gestio estandarditzats.

La integracié dels components del sistema d’audit@om els objectius, recursos i

processos d’auditoria han estat estudiats. L'aniddidou un total de cinc variables.

Tres d’aquestes variables relacionades amb laradiEg dels equips d’auditors, el

temps, i els plans i informes d’'auditoria en leditwies dels diferents SGEs,

respectivament. Les altres dues variables han esades per explicar millor els nivells
d’integracié obtinguts de les auditories. Estaradgieinats amb la manera com les
auditories s’han realitzat respecte del nivell @gracié dels sistemes auditats i si els
auditors suggereixen oportunitats per millorar fgegracié dels SGs, a més
d’identificar les no-conformitats en els SGs. Ebsultats obtinguts de l'analisi

permeten extreure quatre conclusions, com s’ingicantinucacio.

La primera conclusié esta relacionada amb les amganions que han declarat que els
seus SGs estan separats, en altres paraules, gaks m@an integrat. Tot i aquesta
declaracié, s’ha trobat que les organitzacions uwat] grup integren les auditories
externes a un cert nivell. Aixo és perque els tegiors i altres auditors externs també
necessiten centrar-se en [l'eficiencia i efectivitpie proveeixen les auditories



Capitol 7: Conclusions 235

integrades, mentre que minimitzen les redundantesliories multiples (Baldi, 1999,
Karapetrovic i Willborn, 2000 i 2001, Wright, 200BSI, 2006, Kraus i Grosskopf,
2008, Darnalkt al 2009).

Com a segona conclusid, no ha estat possible fidantuna tendéncia per als tres
grups d’organitzacions analitzats, especificamentabs Grups 0, 2 i 3. Es a dir, de
mitjana, a mesura que el nivell d'integracio delSsSestandarditzats augmenta, el
nivell d’integracio de les auditories externes océar que augmenti de la mateixa
manera, tot i que aquestes auditories tendeixestaa imtegrades a un cert nivell en la
majoria de les organitzacions. L'existencia d'imtego de les auditories externes era
esperada ja que permet obtenir sineérgies (veurexmnple, Karapetrovic i Willborn,
1998a, Wilkinson i Dale, 1999a, Douglas i Glen, @0Rarapetrovic i Jonker, 2003,
Zutshi i Sohal, 2005b, Karapetrovic i Casadesu8920

La tercera conclusio té relacio amb la manera cendween a terme les auditories
respecte al nivell d’integracio dels SGs auditBspecificament, sembla que a un cert
nivell, els auditors perceben, i per tant auditds,SGs no integrats del Grup 0 com a
integrats, i els SGs parcialment integrats del Gruigom a separats. Per tant, almenys
per a aquests dos grups, la manera com es redizemditories no coincideix amb la
manera com els sistemes auditats estan organgpatermes de si estan integrats,
interrelacionats o separats. Per als dos grupsemes major nivell d’integracio del SG
(Grups 2 3), els auditors semblen auditar els SG#n a interrelacionats o integrats, i
aixi reflecteixen la situacio real respecte a ldaedgracio dels SGs d’aquestes
organitzacions (veure per exemple, Wilkinson i Da@98, Kraus i Grosskopf, 2008).

La quarta conclusio es refereix als resultats dealelitories, és a dir, si els auditors
suggereixen oportunitats de millora en la integralgls SGEs. S’han trobat diferéncies
entre els quatre grups d’organitzacions en funa@b rdvell d’integracio dels SGs.
Especificament, els grups que tenen els SGs isegran nivell més elevat, Grups 2 i
3, obtenen resultats que inclouen oportunitatsypkorar la integracié. En contrast, els
Grups 0 i 1, amb un nivell inferior d’integracié |d8G, no obtenen aquestes
suggerencies (veure per exemple, Kraus i GrosskROpB).

Es necesssari assenyalar que aquest estudi, igaatryla hipotesi anterior, compta
amb la limitacié de la perspectiva especifica dglishan respost I'enquesta, ja que no
s’han recollit dades de les entitats que realitagtitories externes.
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7.4. Sintesi de les aportacions realitzades

Les aportacions realitzades en aquesta tesi socigmiment de caracter empiric, ja que
es tracta d’'un dels primers estudis empirics mdbten el camp de la integracio de
sistemes de gestid. Es el primer que es basamigade la literatura prévia existent
gue no havia estat confirmada.

La major aportacio és el fet de constatar que fapreses de la mostra integren
majoritariament els seus sistemes de gestio estitrmdds a un determinat nivell. A
mes, el nivell d’integraci6 sembla estar condictopar 'ordre d’implantacio dels

sistemes de gestio i pel model de gestio utiliratel procés d’integracio. Aquests
contrastos han permes obtenir una serie de patfomegracid, com el fet que les
organitzacions:

* Integren a un major nivell, de mitjana, els proosghts que els objectius i la
documentacio

« Amb una implantacié simultania dels dos sistemegeio de la qualitat i
mediambiental obtenen majors nivells d’integra@&distemes de gestio

* Que han utilitzat una combinacié de models de @dsdin assolit un nivell
d’integracié dels SGs més elevat

* Integren a un nivell més alt les auditories intergee les externes, essent els
equips d’auditoria el que més difereix entre lesdiipologies d’auditories

La segona aportacido és la constatacio que lesnitzgaions de la mostra, tant si
integren com si no, duen a terme auditories inteinexternes integrades, ja que els
beneficis que suposen sdn nombrosos.

La tercera, s’ha dut a terme una revisio de laditea exhaustiva referent a la
integracio dels sistemes de gestio que, a travéssdapotesis plantejades, s’ha pogut
confirmar, per primera vegada; pero que també sdrdradit, com per exemple el

nivell d’integracio dels recursos humans en laiges¢l sistema integrat o el major

nivell d’'integracio de les auditories externes exsp de les internes.

Finalment, dels resultats empirics també es poeerd, observant les representacions
grafiques, que els grups obtinguts estan situagritariament, en el primer quadrants
i en la diagonal principal (amb pendent positiujuast fet permet concloure que per a
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tots els aspectes estudiats i per a la mostrézatih, el nivell d’'integracié dels SGs és
molt elevat, amb tendéencia a continuar creixent.

7.5. Futures linies de recerca

En aquest estudi s’ha analitzat quina era la siiude la integracidé en una mostra
d’empreses, que probablement per exigencies delatidran implantat nous sistemes i
han integrat a nivells majors els ja existents.

Per tant, en un futur proper, i donada I'actuatitzalels diferents estandards per assolir
una major compatibilitat i per tant, facilitar latégracio, les linies de recerca a seguir
estan orientades a mesurar I'impacte de la intégrac

El que és interessant d’estudiar, tal i com s’hgér a la implantacié de la ISO 9001
(consultar per exemple Casadesus i Karapetrovit5)286n, entre altres:

e Quins han estat els beneficis de la implantacid BUG i la seva evolucié al
llarg del temps

* Quines arees de I'empresa han millorat més i em gpaiu

» Silaimplantacié de nous sistemes com el de satigf als clients, varia segons
si els sistemes estan integrats o es gestionerasipaent, etc.

En concret, les noves linies de recerca s’orieataquesta ultima possibilitat, atesa la
importancia de la fidelitzacié d’aquests, com esgmva amb les normes ja existents
sobre aquesta tematica:

* [SO 10001:2007: “Gestio de la qualitat — Satisfaa| client — Directrius per
al codi de conducta de les organitzacions”,

e 1SO 10002:2004: “Gestio de la qualitat — Satisfaaig! client — Directrius per
al tractament de queixes en les organitzacions”, i

* 1SO 10003:2007: “Gesti6 de la qualitat — Satisfaat@! client — Directrius per a
la resolucio externa de disputes en les organdnat;

i 'aparicié d’'una nova norma de satisfaccio ddlents, la ISO 10004 “Gesti6 de la
gualitat — Satisfaccio del client — Mesura i segenitnde la satisfaccio dels clients”, que
esta previst que es publiqui a finals de 2009; aumjen I'interes per saber si aquelles
empreses que tenen estandards de gestid implaoiéésmien majors nivells de
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satisfaccio dels seus clients respecte a les querantat models d’excel-lencia, com
per exemple 'EFQM. | a més, dins de la primerasgmbtat, estudiar si hi ha
diferencies entre les empreses que han integnatdeterminat nivell, els seus sistemes
de gestio.

7.6. Consideracions finals

Finalment, s’espera que a mesura que es constpfrieament que la integracio dels
sistemes de gestid permet obtenir beneficis pes @inpreses i paral-lelament, que les
auditories integrades també permeten millorardiéficia interna i la imatge externa de
les organitzacions, les empreses cada vegada e§saran els seus sistemes de gestio.

A més, I'aparicio d’estandards fomentant i guianpmces d’integracio, aixi com la
major compatibilitat dels ja existents, també fotagnun augment de les empreses que
integren els seus SGEs.

Tot i aix0, com s’ha comentat ampliament en ladiigra, la cultura de I'organitzacio
s’haura d’adaptar a aquests canvis (veure per drerdfilkinson i Dale, 1999c i

2000), que permetran fer-la més eficient, cal urgomformacio dels usuaris del
sistema integrat, tant els interns com els ext@astal d’aprofitar al maxim els

avantatges i beneficis que proporciona aquesta afoda gestionar els sistemes
implantats en I'organitzacio.

En aquesta tesi doctoral, s’ha estudiat la integmes del punt de vista dels SGs, sense
considerar l'impacte global en tota l'organitzacpmero tal com remarquen alguns
autors, com per exemple Wilkinson i Dale (19998kif et al (2009), la integracio de
sistemes és un esgla0 més que les organitzaciamsdéapujar per tal d’assolir
I'excel-lencia empresarial, i per tant, manterarriillorar la seva posicio en el mercat.
De moment, en una etapa inicial, la integracio eeatra en els SGs, per0 acabara
suposant un nou canvi en la gestio de les organiizs a mesura que la integracio
s’extengui a altres aspectes i nivells de l'orgaatitd (AENOR, 2005a, Asiét al
2009).
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Annex 1. Enquesta del treball de camp




6.3.1.3.1. 1. DADES DE L’EMPRESA
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1.4. Sector:

Salut / Assisténcia Social

Sectors primaris

. Serveis financers / Assegurances
10. Técnics professionals / Cientifics
11. Tecnologies de la informacié

12. Altres

1. Administracio publica
2. Construccio

3. Distribucié

4. Educacié

5. Energia

6. Produccio

7.

8.

9

1.5. La seva empresa produeix un producte o servei destinat a ser comprat per:

1. Un usuari final
2. Una altra empresa (Consumidor intermedi)



2. NORMA D’ASSEGURAMENT DE LA QUALITAT I1SO 9000

Referent Unicament ala norma SO 9000 que la vostra empresa té certificada

2.1. Quina idea teniu dels beneficis que ha produit la implantacié de la norma ISO 9000 en els
seguents indicadors de I'empresa? Marqueu si la influéncia ha estat favorable, desfavorable o

si no n’hi ha hagut.

Influéncia

Desfavorable

Indiferent

Favorable

(1) Compliment terminis de lliurament
(2) Disminuci6 d’errors i defectes

(3) Rotacio d'estocs

(4) Estalvi de costos

(5) Reduccid terminis de lliurament

(6) Satisfaccié en el treball
(7) Absentisme laboral

(8) Salut / Seguretat al treball
(9) Sistema de suggeriments

(10) Queixes
(11) Satisfaccio
(12) Fidelitzacio

(13) Vendes per empleat

(14) Quota de mercat

(15) Retorn de la inversié (Rendibilitat)
(16) Creixement de les vendes

2.2. Quin ha estat aproximadament el cost total de la implantacié de la ISO 9000, tenint en
compte el cost dels consultors (si s’han utilitzat), el de la certificacio, la formacid, etc.? Quin és
el cost addicional aproximat que cada any té la seva empresa per tal de mantenir el sistema?

Cost total
d’'implantacié

Cost anual de
manteniment

1. Entre 6.000€ i 12.000€
2. Entre 12.000€ i 18.000€
3. Entre 18.000€ i 30.000€
4. Més de 30.000€




3. SISTEMES DE GESTIO IMPLEMENTATS A L’'EMPRESA

La vostra empresa esta certificada segons la norma de gestié de la qualitat ISO
9000 i la de gesti6 mediambiental 1ISO 14000. Refere nt a aquests i a daltres
sistemes de aestié aue poauessin estar impnlementats

3.1. En quin ordre vareu implantar les diferents normes de gestié (ISO 9001, ISO 14001,
ISOTS16949, OHSAS 18001, EMAS, etc.)? (Marqueu a la mateixa linia si es va fer
simultaniament)

3.2. Quant de temps va passar des que es va decidir implementar cada sistema de gestié fins
gue es va certificar I'empresa?

Una vegada ja estava implementat el primer sistema de gestid

3.3. Quines van ser les raons principals per a implementar-ne d’'altres? Indiqueu la importancia
de cadascuna de les segients.

(1- gens important; 2- poc important ; 3- important ; 4-bastant important ; 5- molt important)

Raons principals per implementar altres normes Importancia

112|3|4|5

(1) Millora de la imatge i impacte social que ofereix I'empresa al mercat

(2) Exigencies dels clients

(3) Exigéncies de I'administracié publica

(4) Millora de I'eficiéncia i el control de I'empresa

(5) Consolidacié i expansio de la quota de mercat

(6) Minimitzar problemes de qualitat, socials, accidents laborals, etc.

(7) Recerca d’'un avantatge competitiu respecte a la competéncia

(8) Per ser la continuacio natural d’'una normativa ja implementada

(9) Provocar sinergies entre els diferents sistemes de gestio

(10) Altres:




3.4. Quins recursos s'utilitzaren en el procés dimplementacié del segon i/o posteriors
estandards?

1.Llibres / Articles

2.Normativa d’integracio (UNE 66177)
3.Material publicat per ISO

4. Material publicat per I’Administracio
5.Consultors / Assessors

6.Software

3.5. Quines de les normatives implantades a la seva empresa han estat integrades en un Unic
sistema de gesti6?

1.Cap. Els diferents sistemes de gesti6 (qualitat, medi ambient, etc.) so6n totalment
independents.

2.L8S SEQUENTS: ..o

3.Totes

Respondre només si no s’han integrats els diferents sistemes de gestid _en un
Unic sistema...

3.6. Quines han estan les raons per no portar a terme la integracio dels diferents sistemes de
gestio? Indiqueu la importancia de cadascuna de les segients.

(1- gens important; 2- poc important ; 3- important ; 4-bastant important ; 5- molt important)

Raons principals per no integrar les normes Importancia

112|3|4|5

(1) Dificultats en entendre I'estandard (manca de coneixement)

(2) Excessius requeriments dels nous estandards

(3) Estandards massa diferents (incompatibilitats)

(4) Manca de recursos

(5) Manca d'interes per a fer-ho

(6) Son arees/departaments totalment independents

(7) Per tal d’anar més rapid

(8) Desconeixement que fos possible

(9) Altres:




4. INTEGRACIO DELS SISTEMES DE GESTIO

Respondre només si _algunes de les diferents normati ves implementades han

estat integrades _en un Unic sistema de gesti6.... (en cas contrari , passar a la
seccio 5 paaina 9)
4.1. Durant el procés d’integracio de les anteriors normatives, s'utilitza ...
Si No

(1) ... un mapa de processos
(2) ... una analisis detallada d’elements comuns entre normatives
(3) ... un model propi d'implantacio de la nostra empresa

(4) ... el “cicle PDCA” per a tots els processos implicats en el sistema integrat

4.2. En el procés d'integracio dels diferents sistemes, quines foren les principals dificultats

detectades?

(1- gens important; 2- poc important ; 3- important ; 4-bastant important ; 5- molt important)

Dificultats detectades en la integracio

Importancia

1

2

3

415

(1) Manca de guies per a la integracio (llibres, articles, documents, etc.)

(2) Manca de suport de I’Administracio

(3) Manca de recursos humans

(4) Diferencies en els models en els quals es basen les normes
implementades (PDCA, gesti6 per processos, etc.)

(5) Diferéncies entre varis elements comuns de les normes
implementades (auditoria interna, comunicacié externa, politica, etc.)

(6) Manca de col-laboraci6 entre departaments implicats

(7) Manca d’auditors especialitzats

(8) Manca d’un suport tecnologic (integracio a 'ERP, etc.)

(9) Manca de consultors / assessors especialitzats

(10) Implementacié poc efectiva o poc rigorosa del primer sistema

(11) Excessiu temps per portar a terme la integracio

(12) Manca de motivacié dels treballadors

(13) Altres:




4.3. Respecte al nivell d’integracié....

43-a
Assenyali la seva resposta amb una “X”
... s0N ...
Els segiients “actors” implicats ... Diferents Les mateixes
persones persones

(1) Representant de I'organitzacio al sistema de gestid

(2) Director / Responsable del sistema

(3) Inspectors

43-b

Assenyali la seva resposta amb una “X”

...S’ha integrat...

La segiient documentacia... - -
No integrat Parcialment (*) Totalment (**)

(1) Politica de I'empresa

(2) Objectius de I'empresa

(3) Manual

(4) Procediments de treball

(5) Instruccions de treball

(6) Registres

(*) A partir de varis documents independents existents, s’han “ajuntat” i se n’ha redactat un de nou.
(**) S’ha redactat un Gnic document “integrat” totalment de nou

43-c

Assenyali la seva resposta amb una “X”

...S’han integrat...

Els segiients procediments de treball... - :
No integrats | Parcialment (*) | Totalment (**)

(1) Planificacio

(2) Auditories internes

(3) Revisio6 del sistema

(4) Control de les no-conformitats

(5) Accions preventives i correctives

(6) Realitzaci6 del producte i implementacié

(7) Gestio dels recursos (persones, maquines, etc.)

(8) Determinacio dels requeriments del sistema

(9) Millora del sistema

(10) Control de la documentacio

(11) Control dels registres

(12) Comunicaci6 interna

(*) A partir de varis procediments independents existents, s’han “ajuntat” i se n’ha creat un de nou.
(**) S’ha dissenyat un Unic procediment “integrat” totalment de nou



5. AUDITORIES

5.1. Respecte a les auditories externa i interna de les diferents normes de gestié

Referent a les auditories externes i internes dels diferents sistemes de gestio,

independentment de si estan integrats o no...

implementades:

INTERNES
(61a)

EXTERNES
(1)

(1) Els equips d’auditors / auditors
que les realitzen son....

els mateixos per a totes les normes
els mateixos per a determinades normes

diferents

(2) Les auditories es porten a
terme...

simultaniament

al mateix temps per a determinades
normes

en periodes de temps diferents

(3) Els equips d'auditors / auditors
auditen les diferents normatives
implementades ...

com a sistemes independents
com a sistemes interrelacionats
com a un Unic sistema integrat

(4) Les auditories de les
diferents normatives
implementades utilitzen...

un Unic pla d’auditories i un Unic informe
dels resultats d’aquestes

un unic pla d’auditories i diferents informes
de resultats per a cada normativa
diferents plans d’auditoria i informes de
resultats per a cada normativa

(5) Les auditories es realitzen...

procés a procés (procés de realitzacio del
producte, ...)

per a cada requeriment concret de la
normativa (accions correctives, etc.)

No ho sé

(6) L'auditoria es porta a terme ISO 19011
seguint la guia proposada per la Altra:
norma.... Cap

No ho sé

(7) Les auditories es realitzen
amb una freqliéncia...

menor a 6 mesos
entre 6 mesos i menys d'1 any
entre 1i 3 anys

(8) L'auditoria...

detecta Unicament les no-conformitats
suggereix oportunitats per millorar la
implantacié de cada norma individualment
suggereix oportunitats per millorar la
integracio dels sistemes

suggereix oportunitats per millorar la
implantacio de cada norma individualment i
per millorar la integracié dels sistemes




5.2. Quina importancia donaria als segiients aspectes relacionats amb les auditories?

(1- gens important; 2- poc important ; 3- important ; 4-bastant important ; 5- molt important)

Respecte a les auditories Importancia

112(3|4]|5

(1) Que els auditors de les diferents normes siguin els mateixos

(2) Que les auditories de diferents normes es portin a terme simultaniament

(3) Que els auditors auditin les diferents normatives com a un dnic
sistema integrat

(4) Que les auditories de diferents normatives utilitzin un mateix
pla d’auditories

(5) Que les auditories de diferents normatives generin un dnic informe final

(6) Que les auditories es realitzin “procés a procés” enlloc
de departamentalment

(7) Que l'auditoria es porti a terme seguint la norma 1ISO 19011

(8) Que les auditories es realitzin amb una freqiieéncia semestral com a minim

(9) Que les auditories suggereixin oportunitats de millora al implantar
la norma individualment

(10) Que les auditories suggereixin oportunitats de millora de la
integracio del sistema




6. EL FUTUR DE LES NORMATIVES DE GESTIO

Referent a les possibilitats i expectatives que la vostra empresa té referents a les
normes de gestio...

6.1. Seria important que la meva empresa implementés els segilients estandards:

No el Ja el tenim . No ho
. Si No ,
conec implementat sé

Relatius a les arees de I'empresa

(1) OHSAS 18000 (Prevencié de riscos laborals)

(2) UNE 166000 Ex (Gestio de la [+R+D)

(3) UNE 66177 (Integracio de sistemes de gestid)

(4) 1ISO 25000 (Serveis de tecnologia de la informacio)
(5) 1ISO 26000 (Responsabilitat Social)

(6) ISO 27001 (Seguretat de la informacio)

(7) 1ISO 28000 (Seg. a la cadena de subministrament)

Relatius a la gesti6 de la qualitat / medi ambient
(8) ISO 10001 (Garantia de qualitat)

(9) 1ISO 10002 (Gestio6 de queixes i reclamacions)
(10) ISO 10003 (Resolucio de conflictes)

(11) 1SO 10006 (Gestio de la qualitat en projectes)
(12) 1ISO 10012 (Gestio del sistema de mesura)
(13) ISO 14031 (Avaluacié d'impacte ambiental)
(14) ISO 19011 (Auditories)

6.2. Prioritza (de I'1 al 4) quina d’aquestes opcions creus que és la opcié més adequada per a
la vostra empresa?

Afegir nous estandards relatius a la gesti6 de I'empresa (Responsabilitat social,
Riscos laborals, etc.)

Afegir nous estandards de suport a arees concretes de I'empresa (Gestié de
reclamacions, Gestid de sistemes de mesura, etc.)

Utilitzar models d’excel-léncia en la gestié (EFQM, etc.)

No afegir cap nou estandard ni utilitzar cap model de gesti6é

oo o ad



6.3. Atesa la proliferacié de nous estandards de gestio, s'esta plantejant en 'actualitat diferents
opcions per a la propera revisio d’aquestes normes. Prioritza (de I'l al 5) quina d’aquestes

opcions creus que és la més adequada?

O Deixar-ho com esta (Normes independents)

O Deixar-ho com esta, perd afegint una metodologia o una guia detallant com
s'integren

O Redactar les normes independentment de forma que els requeriments comuns
siguin identics (Per exemple auditories internes, comunicacio, politica, etc.)

O Crear un nou estandard “base” per als requeriments comuns, i reduir la resta
d’estandards (mediambientals, qualitat) als requeriments addicionals que siguin
necessaris.

O Integrar varies normatives en una sola (Per exemple ISO 9001 i ISO 14001)

6.4. Quines arees de I'empresa creus que serien importants que s’estandarditzessin mitjangant

una nova normativa de gestié especifica?

(1- gens important; 2- poc important ; 3- indiferent ; 4- important ; 5- molt important)

Area

Importancia

1

2

3

4

(1) Area financera (comptabilitat, inversions, etc.)

(2) Gesti6 dels recursos humans

(3) Serveis als clients

(4) Gestio6 de la informacio

(5) Compres i vendes

(6) Manteniment

(7) ARRTES: oo

6.5. Quina importancia donaries a les segiients afirmacions?

(1- gens important; 2- poc important ; 3- indiferent ; 4- important ; 5- molt important)

Informacié

Importancia

1

2

3

4

5

(1) Els nous estandards han de ser certificables

(2) Una vegada assolida qualsevol certificacié s’ha de renovar

(3) Els nous estandards s’han de poder certificar de forma integrada

Arribats a aquest punt, volem agrair-vos molt espec ialment la col-laboracié de la
zat, se us fara arribar

vostra empresa en aquest estudi. Una vegada finalit
directament un resum dels resultats d’aauest.




Annex 2. Taula de correspondencia entre
la ISO 9001: 2008 i la ISO 14001: 2004




Taula A2.1. Correspondéncia entre la horma ISO 92008 i la norma ISO 14001: 2004

ISO 9001: 2008

ISO 14001: 2004

Introduccié (només titol)

Introduccié

de gestio de la qualitat

Generalitats 0.1
Enfocament basat en processos 0.2
Relacio amb la Norma ISO 9004 0.3
Compatibilitat amb altres 0.4
sistemes de gestio
Objectiu i camp d’'aplicacio 1 1 Objectiu i camp d’'aplicacio
(només titol)
Generalitats 1.1
Aplicacié 1.2
Referencies normatives 2 Normes per a consulta
Termes i definicions 3 Termes i definicions
Sistema de gestio de la qualitat 4 Requisits del sistema de
(només titol) gestié ambiental (només titol)
Requisits generals 4.1 4.1 Requisits generals
Requisits de la documentacio 4.2
(només titol)
Generalitats 421 | 4.4.4 | Documentacio
Manual de la qualitat 4.2.2
Control dels documents 4.2.3 | 4.4.5 | Control dels documents
Control dels registres 4.2.4 | 4.5.4 | Control dels registres
Responsabilitat de la direccid 5
(només titol)
Compromis de la direccio 51 4.2 Politica ambiental
4.4.1 | Recursos, funcions,
responsabilitat i autoritat
Enfocament al client 5.2 4.3.1 | Aspectes ambientals
4.3.2 | Requisits legals i altres requisits
4.6 | Revisi6 per la direcci6
Politica de la qualitat 5.3 4.2 Politica ambiental
Planificacié (només titol) 54 4.3 Planificacié
Objectius de la qualitat 5.4.1 | 4.3.3 | Objectius, fites i programes
Planificaci6 del sistema 5.4.2 | 4.3.3 | Objectius, fites i programes
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Responsabilitat, autoritat i 5.5
comunicacio (nomes titol)
Responsabilitat i autoritat 55.1 | 41 | Requisits generals
4.4.1 | Recursos, funcions,
responsabilitat i autoritat
Representant de la direcci6 5.5.2 | 4.4.1 | Recursos, funcions, responsabilitgt i
autoritat
Comunicacio interna 5.5.3 | 4.3.3 | Objectius, fites i programes
Revisio per la direccio 5.6 4.6 Revisié per la direccio
(només titol)
Generalitats 5.6.1 | 46 | Revisi6 per la direccid
Informacié d’entrada per a la revisig 5.6.2 | 4.6 | Revisio per la direccié
Resultats de la revisio 5.6.3 | 4.6 | Revisi6 per la direccié
Gestid dels recursos (només titol) | 6
Provisi6é de recursos 6.1 4.4.1 | Recursos, funcions,
responsabilitat i autoritat
Recursos humans (només titol) 6.2
Generalitats 6.2.1 | 4.4.2 | Competéencia, formacio i
presa de consciéncia
Competéncia, formacio 6.2.2 | 4.4.2 | Competéncia, formacio i
i presa de consciencia presa de consciéncia
Infraestructura 6.3 4.4.1 | Recursos, funcions,
responsabilitat i autoritat
Ambient de treball 6.4
Realitzacié del producte 4.4. | Implantaci6 i operacié
(només titol) (només titol)
Planificacié de la realitzacio 7.1 4.4.6 | Control operacional
del producte
Processos relacionats amb 7.2
el client (només titol)
Determinacio dels requeriments 7.2.1 | 4.3.1 | Aspectes ambientals
relacionats amb el producte 4.3.2 | Requisits legals i altres requisits
4.4.6 | Control operacional
Revisio dels requisits 7.2.2 | 4.3.1 | Aspectes ambientals
relacionats amb el producte 4.4.6 | Control operacional
Comunicacié amb el client 7.2.3 | 4.43 | Comunicaci6
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Disseny i desenvolupament 7.3

(només titol)

Planificaci6 del disseny i 7.3.1 | 4.4.6 | Control operacional
desenvolupament

Elements d’entrada per al 7.3.2 | 4.4.6 | Control operacional
disseny i desenvolupament

Resultats del disseny i 7.3.3 | 4.4.6 | Control operacional
desenvolupament

Revisio del disseny i 7.3.4 | 4.4.6 | Control operacional
desenvolupament

Verificacié del disseny i 7.3.5 | 4.4.6 | Control operacional
desenvolupament

Validaci6 del disseny i 7.3.6 | 4.4.6 | Control operacional
desenvolupament

Control dels canvis del disseny 7.3.7 | 4.4.6 | Control operacional
i desenvolupament

Compres (nomes titol) 7.4

Procés de compres 7.4.1 | 4.4.6 | Control operacional
Informacio de les compres 7.4.2 | 4.4.6 | Control operacional
Verificacié dels productes comprats 7-4-3 | 4.4.6 | Control operacional
Produccio i presentacio 7.5

del servei (només titol)

Control de la produccio i 7.5.1 | 4.4.6 | Control operacional
de la prestacio del servei

Validacié dels processos de la 7.5.2 | 4.4.6 | Control operacional
prorduccié i de la prestacié del servei

Identificacid i tracabilitat 7.5.3

Propietat del client 754

Preservacio del producte 7.5.5 | 4.4.6 | Control operacional
Control dels equips de 7.6 4.5.1 | Seguiment i mesura
seguiment i de mesura

Mesura, analisi i millora (només tito|)8 4.5 Verificacié (nomeés titol)
Generalitats 8.1 4.5.1 | Seguiment i mesura
Seguiment i mesura (nomeés titol) | 8.2

Satisfaccio del client 8.2.1
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Auditoria interna

Seguiment i mesura dels processog

Seguiment i mesura del producte

Control del proucte no conforme

Analisi de dades
Millora (només titol)
Millora continua

Acci6 correctiva

Accié preventiva

8.2.2
8.2.3

8.2.4

8.3

8.4

8.5

8.5.1

8.5.2

8.5.3

455

451
45.2

451
45.2

4.4.7
45.3

45.1

4.2
4.3.3
4.6

453

453

Auditoria interna

Seguiment i mesura

Avaluacié del compliment legal
Seguiment i mesura

Avaluacié del compliment legal
Preparacio i resposta

davant emergencies
No-conformitat, accio correctiva
i accib preventiva

Seguiment i mesura

Politica ambiental

Objectius, fites i programes
Revisio per la direccio
No-conformitat, accio correctiva
i accio preventiva
No-conformitat, accié correctiva
i accib preventiva

Font: A partir de ISO (2008c)
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