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Resumen

Esta investigacion analizo el papel de la gestion por
procesos como base para integrar los sistemas de
gestionISO(9001,14001y45001),querepresentanel
90% de certificaciones a nivel mundial. Con enfoque
cualitativo y documental, se revisé la literatura
existente a nivel global y empresarial, identificando
brechas que impiden una integracion operativa
mas alla del plano documental. A partir del andlisis,
se propuso una metodologia estructurada, basada
en la gestién por procesos interfuncionales, para
avanzar hacia una integracion estratégica, tactica y
operativa. El estudio no contempld recoleccion de
datos ni validacion en campo; su aporte se centrd
en la sistematizacion conceptual y metodoldgica
para futuras aplicaciones organizacionales.

Palabras clave: gestion por procesos, integracion de
sistemas de gestion, documentacion de procesos,
mejora continua.

1. Introduccion

a adopcion de sistemas de gestion basados en
normas ISO ha crecido significativamente en
las ultimas décadas, impulsando mejoras en
calidad, medio ambiente y seqguridad y salud
ocupacional. Sin embargo, su integracion efectiva
continua siendo un desafio organizacional relevante.

Diversos estudios evidencian que la integracion de
sistemas ISO se ha abordado principalmente desde
una perspectiva documental, con méas énfasis en la
armonizacion de requisitos que en su articulacion
operativa. En este contexto, el enfoque por procesos
se posiciona como un elemento clave para lograr una
integracion efectiva, al permitir la alineacion entre
estrategia, operacion y mejora continua.

No obstante, persisten limitaciones asociadas a la
débil implementacién de la gestion por procesos,
particularmente en su caracter interfuncional. Esto
genera estructuras paralelas de gestion, que reducen el
impactoreal de los sistemas integrados en el desempefo
organizacional.

Abstract

This research analyzed the role of process
management as a foundation for integrating 1SO
management systems (9001, 14001, and 45007),
which represent 90% of certifications worldwide.
Using a qualitative and documentary approach,
existing literature at global and organizational
levels was reviewed, identifying gaps that hinder
operational integration beyond the documentary
level. Based on the analysis, a structured
methodology grounded in cross-functional process
management was proposed to advance toward
strategic, tactical, and operational integration.
The study did not include data collection or
field validation; its contribution focused on the
conceptual and methodological systematization for
future applications in organizational contexts.

Keywords: process management, management
systems integration, process documentation,
continuous improvement.

Ante esta problematica, la presente investigacion analiza
el estado del arte sobre la gestion por procesos aplicada
a la integracion de sistemas SO, identifica brechas
conceptuales y operativas y propone una metodologia
orientada a la mejora de dicha gestion en contextos
organizacionales.

1.1 Objetivos de la investigacion
1.1.1. Objetivo general

Evaluar, desde un enfoque tedrico y documental, la
eficacia de la gestion por procesos como base para
la integracion de los sistemas de gestion I1SO 9007,
14001 y 450071, identificando las brechas conceptuales
y metodoldgicas presentes en las organizaciones vy
proponiendo una metodologia que oriente su mejora.

1.1.2. Objetivos especificos

e |dentificar las practicas actuales de documentacion
de procesos en organizaciones con sistemas de
gestion ISO implementados y certificados.

e Analizar el grado de integracion real de los sistemas
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de gestion, conforme alos principios de lanormativa
espafiola UNE 66177:2005 (Asociacion Espafiola de
Normalizacion, 2005).

e Determinar las brechas entre la gestion por
procesos y el nivel de integracion alcanzado.

e Formular lineamientos metodoldgicos de la gestion
por procesos, fundamentados en buenas practicas
gue permitan operar la integracion de los sistemas
de gestion ISO.

1.2. Planteamiento del problema

En los udltimos afios, muchas organizaciones han
adoptado sistemas de gestion basados en normas
internacionales como SO 9001, ISO 14001 e ISO
45001 (International Organization for Standardization
[ISO], 2015b, 2015a, 2018). Sin embargo, pese a los
esfuerzos por armonizarlos mediante el Anexo SL, la
integracion real sigue siendo limitada, y suele reducirse
a la unificacion documental, sin una articulacion
operativa de los procesos. La principal causa es la
ausencia de una gestion por procesos interfuncional.
Las estructuras jerarquicas verticales fragmentan los
sistemas, dificultando la trazabilidad, el control y la
mejora continua. Segun de Nadae y de Carvalho (2019),
la falta de un enfoque sistémico de procesos constituye
una de las mayores barreras para la integracion efectiva.

En esta linea, el ISO Survey evidencia el crecimiento
sostenido  de  organizaciones  con  multiples
certificaciones, lo que refuerza la necesidad de avanzar
hacia modelos de integracion operativa (ISO, 2023). La
literatura reciente sugiere que las organizaciones que no
priorizanunaarquitecturade procesostiendenagestionar
sus sistemas de forma aislada, duplicando esfuerzos y
reduciendo eficienciay cumplimiento. En América Latina,
estas limitaciones se agravan por factores culturales,
tecnoldgicos y de madurez organizacional.

Sin una estructura de procesos transversal, los
sistemas permanecen fragmentados, dificultando
su alineacion estratégica y la gestion sostenible de
requisitos legales, disposiciones de la organizacién y
de las partes interesadas. Esta situaciéon reafirma la
necesidad de analizar el papel de la gestion por procesos
en la articulacion de los sistemas ISO e identificar las
brechas conceptuales y operativas que obstaculizan una
integracion efectiva.

1.3. Justificacion

El presente estudio se justifica por su aporte tedrico y
practico al analisis de la gestion por procesos como
gje estructural de los sistemas de gestion I1SO. Desde
una perspectiva conceptual, permite comprender las
limitaciones de los enfoques organizacionales verticales
frente a modelos interfuncionales basados en procesos.

En el &mbito aplicado, la metodologia propuesta ofrece
una gufa para la integracion de multiples normas ISQ,
fortaleciendo la trazabilidad, el control operacional y la
gestion de riesgos. Asimismo, una integracion efectiva
contribuye a mejorar el desempefio organizacional,
optimizar recursos y apoyar el desarrollo sostenible.

En este contexto, la investigacion propone un modelo
metodoldgico replicable, que facilita la transicion desde
enfoques fragmentados hacia una integraciéon basada
en procesos interfuncionales.

2. Metodologia

Se desarrollé una investigacion documental, exploratoria
ydescriptiva,conenfoque cualitativo. El disefio metodoldgico
se sustentd en una revision sistematica de literatura
cientifica, normativa técnica y estudios de caso sobre
gestion por procesos e integracion de sistemas I1SO
9001, 14001 y 45001.

El estudio se desarrollé mediante un enfoque de analisis
documental de caracter critico, considerando articulos
académicos, normas internacionales (como la UNE
66177:2005) e informes técnicos. La seleccion de fuentes
se baso en criterios de relevancia tematica, actualidad y
rigor académico, priorizando publicaciones indexadas.

A partir de la revision, se estructurd un proceso analitico
en cuatro fases: (i) revision de literatura y normativa, (ii)
identificacion de préacticas de integracion, (iii) analisis de
brechas entre teoria y aplicacion y (iv) formulacion de
una propuesta metodoldgica.

La unidad de analisis correspondié a modelos tedricos y
practicos de integracion de sistemas I1SO, documentados
en fuentes cientificas y técnicas. No se contempld
recoleccion de datos primarios ni validacion empirica;
sin embargo, la consistencia del analisis se asegurd
mediante triangulacion conceptual entre literatura
cientifica, normativa técnica y experiencia profesional
documentada.
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La metodologia se fundamentd en un enfoque
interpretativo, orientado a comprender la relacion entre
la gestion por procesos y la integracion de sistemas
ISO, asi como a identificar las brechas que limitan su
implementacion en contextos organizacionales.

2.1. Delimitacion contextual

La problematica de la integracion de sistemas de
gestion ISO se presenta a nivel global; sin embargo, los
hallazgos de esta investigacion se delimitan al contexto
de organizaciones centroamericanas con experiencia
en implementacion y certificacion. Esta delimitacion se
sustenta en el conocimiento del entorno y permite un
analisis pertinente y aplicable.

2.2. Alcances

El estudio se oriento al analisis documental de la gestion
por procesos, como base para la integracion de sistemas
ISO, con énfasis en:

e Establecer bases conceptuales y normativas del
enfoque por procesos,

e |dentificar factores que facilitan o limitan la
integracion, y

e Proponer lineamientos metodoldgicos para
fortalecer su implementacion mas alla del
cumplimiento formal.

2.3. Limitaciones

La investigacion no incluyd validacion empirica de la
propuesta metodoldgica y se centrd en las normas 1SO
9001, 14001 y 45001. Asimismo, se basé en fuentes
documentales, lo que puede limitar la incorporacion de
practicas emergentes no formalizadas. Se reconoce
también el acceso restringido a informacion interna de
organizaciones.

3. Estado del arte

Enlos Ultimos afos, la integracion de sistemas de gestion
basados en normas ISQO, particularmente ISO 9001, I1SO
14001 e ISO 450071 (ISO, 20153, 2015b, 2018), ha recibido
creciente atencion en la literatura académica. El enfoque
por procesos se ha consolidado como eje fundamental
para dicha integracion, al permitir alinear la estrategia
con la operaciéon vy facilitar una gestion transversal
orientada a resultados.

Diversosestudios coincidenen quelaarquitecturabasada

en procesos no solo favorece la integracion documental,
sino también la coordinacion operativa. De Nadae y de
Carvalho (2019) analizaron mas de 60 investigaciones,
y concluyeron que la gestion por procesos constituye
una estructura clave para integrar sistemas de gestion,
proponiendo un modelo de madurez basado en factores
técnicos, organizacionales y humanos. En la mismallinea,
Domingues et al. (2016) sostienen que la integracion
mediante procesos reduce la carga administrativa
y fortalece la mejora continua, especialmente con
enfoques como la gestion por procesos empresariales
(Business Process Management, BPM).

Asimismo, la literatura evidencia que la adopcion de
estructuras interfuncionales mejora el desempefio
organizacional. Bernardo et al. (2015) sefialan mejores
resultados en auditorias y eficiencia documental,
mientras que Jgrgensen et al. (2006) proponen niveles
de integracion que facilitan la coordinacion operativa
mediante mapas de procesos. En este contexto, se
reconoce la madurez de procesos como un factor critico
de integracion, junto con el papel de la digitalizacion y
la automatizacion en la habilitacién de una integracion
sostenible.

En conjunto, estos estudios confirman la eficacia del
enfoquebasadoenprocesosysuevolucionhaciamodelos
organizacionales mas integrados. Asimismo, la literatura
destaca que la cultura organizacional, el liderazgo y la
digitalizacion constituyen factores determinantes en
la integracion de sistemas de gestion. A partir de este
analisis, se identifican las siguientes brechas que limitan
la integracion efectiva de los sistemas ISO:

Predominio de enfoques de integracién documental
sobre integracion operativa.

e Ausencia de una arquitectura de procesos
interfuncional claramente definida.

e Confusiéon conceptual entre procesos, subprocesos,
procedimientos y actividades.

e Limitada articulacion entre requisitos normativos y
la gestion real de los procesos.
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Estas brechas constituyen la base para la formulacion de
la propuesta metodologica del presente estudio.

4. Marco teorico

4.1. Gestion por procesos y complementariedad
entre estructura vertical y horizontal

La gestion por procesos es un enfoque sistémico, que
articula estrategia y operacién mediante procesos
interrelacionados, priorizando la coordinaciontransversal
y la generacién de valor. Este enfoque complementa el
modelo funcional tradicional, al integrar flujos de trabajo,
partes interesadas y objetivos organizacionales.

Las normas ISO 9001, ISO 14001 e ISO 45001 en sus
respectivas clausulas 4.4 establecen la necesidad de
gestionar los procesos y sus interacciones como base

Figura 1

del sistema de gestion. En linea con ello, la literatura
sostiene que la efectividad organizacional depende
de la gestién de procesos transversales mas que de
funciones aisladas (Rummler y Brache, 1995), mientras
que el redisefio de procesos se asocia con mejoras en
la integracion y desempefio organizacional (Hammer,
2015).

En este contexto, la gestion por procesos no sustituye la
estructura vertical, sino que la complementa, integrando
niveles organizacionales y facilitando la alineacién entre
requisitos normativos, operacion y mejora continua.
Como se ilustra en la Figura 1, los procesos actuan
como eje articulador para integrar distintos sistemas
ISO dentro de una arquitectura comun, orientada al
cumplimiento organizacional.

Factores cualitativos observados durante la experimentacion material.

Nota. Elaboracion propia.

4.2. El enfoque por procesos como principio
transversal en normas ISO

El enfoque basado en procesos es un principio central
de los sistemas de gestion ISO y el eje de su eficacia y
mejora continua. Dicho enfoque consiste en gestionar
actividades interrelacionadas que transforman entradas
en salidas, generando valor para las partes interesadas.
Este enfoque es coherente con la Estructura de Alto
Nivel (HLS, siglas en inglés de High Level Structure),
particularmente en la clausula 4.4 (ISO, 2015a, 2015b,

2018)yseextiende arequisitos deliderazgo, planificacion,
operacion, evaluacion y mejora.

Mas que un procedimiento, constituye una arquitectura
organizacional, que permite alinear procesos, métricas
y riesgos bajo una logica interfuncional. En este
sentido, su aplicacion es fundamental para integrar
los sistemas IS0, evitando estructuras paralelas y una
gestion fragmentada del Sistema Integrado de Gestion
(SIG).
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Como se ilustra en la Figura 2, la gestion por procesos
actla como eje articulador, que integra distintos
sistemas ISO en una arquitectura operativa comun,

Figura 2

orientada a resultados organizacionales y al valor para
las partes interesadas.

Integracion de normas ISO mediante la gestion por procesos

Nota. Elaboracion propia.

4.3. Mapas y herramientas para documentar
procesos interfuncionales

Los mapas de procesos permiten representar la
organizacion desde una ldgica interfuncional, mostrando
niveles de documentacidon  (sistema, procesos,
subprocesos y documentos) y sus interacciones. Su
proposito es gestionar flujos de valor y no jerarquias; sin
embargo, en muchas organizaciones su uso se limita al
cumplimiento formal, sin conexion con la operacion.

Para superar esta brecha, es necesario documentar
procesos, mediante técnicas y herramientas que faciliten
la trazabilidad, la asignacion de responsabilidades vy la
integracién operativa. Entrelas mas utilizadas se encuentran:
() SIPOC/PEPSU, para delimitar entradas, salidas vy
actores; (ii) diagramas interfuncionales (swimlane), que
permiten visualizar flujos y responsabilidades; y (i) BPMN,
gue modela procesos de forma estandarizada y facilita su
integracion tecnoldgica.

El uso articulado de estas técnicas y herramientas
convierte los mapas de procesos en instrumentos
operativos, que fortalecen la integracion efectiva de los
sistemas de gestion ISO.

4.4. Diferenciacion entre procesos y proce-
dimientos: implicaciones para la integracion

Uno de los principales obstaculos para la integracion
de sistemas de gestidon I1SO es la confusidon entre
procesos (organizacion horizontal) y procedimientos
(organizacion vertical). Esta distincion es critica, ya que
los procesos interfuncionales articulan actividades que
atraviesan areas y generan valor mediante objetivos,
métricas, controles y responsables definidos, tal como
exige la clausula 4.4 de las normas ISO.

En contraste, los procedimientos describen la ejecucion
de tareas especificas dentro de un area, con un alcance
funcional y operativo. Aunque son necesarios para
la estandarizacion, no permiten por si mismos la
integracion de sistemas, ya que carecen de una vision
transversal.

La confusion entre ambos conceptos genera efectos
como la sustitucion de procesos por compilaciones
de procedimientos, la pérdida de trazabilidad y la
persistencia de una gestion fragmentada centrada en
funciones. En consecuencia, diferenciar estos niveles
no es un aspecto terminoldgico, sino una condicion
estructural para lograr una integracion efectiva.

Como se sintetiza en la Tabla 1, los procesos vy
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subprocesos constituyen la base estructural del Comprender estos niveles de procesos es esencial para
sistema integrado, mientras que los procedimientos alinear la documentacion con la operacién y avanzar
y actividades actlan como soporte operativo. hacia sistemas de gestidn interconectados.

Tabla 1

Comparacion conceptual entre proceso, subproceso, procedimiento y actividad

Alcance Relacion con la

Elemento Descripcion . . ..
P funcional integracion ISO

. . Eje central de la
Conjunto de actividades ) » .

) ] integracion del Sistema de

interrelacionadas, que transforman Transversal e » ) .

Proceso . . . Gestion. Permite alinear
entradas en salidas para generar interfuncional ) ) )
) sistemas y gestionar flujos
valor a las partes interesadas.
comunes.

Segmento auténomo dentro de .
. Aporta segmentacion
un proceso; agrupa actividades T
) ) ) y especializacion,
relacionadas, que contribuyen Parcial dentro de un proceso, o
Subproceso . . permitiendo detallar
al resultado de un proceso transversal e interfuncional . . )
) ) interacciones internas del
en particular. El conjunto de

proceso.
subprocesos conforma un proceso.
Forma especificada de realizar
una actividad, incluyendo pasos Util para normalizar
o de una manera légica y ordenada, Funcional, operativo y tareas, pero no integra por
Procedimiento )
responsables y controles. El aporte especifico si mismo subprocesos,
de valor (transformacion) puede procesos y sistemas.
aplicar o no.
Representa el nivel
Unidad basica de trabajo realizada mas operativo. Su valor
Actividad por una persona o area para Especifica y localizada depende del contexto y
contribuir a una salida esperada. del nivel de proceso al que

pertenece.

Nota. Elaboracion propia.

4.5. Integracion de sistemas de gestion ISO:

i Segun la UNE 66177:2005, la integracion puede desa-
fundamentos, niveles y normas base

rrollarse en los niveles documental, operativo, estruc-
La integracion de sistemas de gestion ISO articula prin-  tural y estratégico, en funcion del grado de articulacion
cipalmente 1SO 9001, ISO 14001 e ISO 45007 en un entre procesos, responsabilidades y toma de decisio-
sistema Unico, orientado a optimizar recursos, alinear nes. Este enfoque permite reducir duplicidades y pro-
objetivos y mejorar el desempefio organizacional. Es- mover sinergias; sin embargo, solo es efectivo cuando
tas normas concentran la mayor proporcion de certi-  se sustenta en procesos interfuncionales gestionados
ficaciones a nivel internacional, evidenciando su papel de forma transversal.

central en la gestion contemporanea. En ausencia de este enfoque, las organizaciones tien-
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den a mantener sistemas paralelos, centrados en el
cumplimiento formal y con impacto limitado en los
resultados. Por ello, la integracion requiere liderazgo,
compromiso de la alta direccion y una arquitectura or-
ganizacional basada en la gestion por procesos, que
permita articular las dimensiones de calidad, medio
ambiente y sequridad y salud ocupacional dentro de un
sistema integrado y coherente.

4.6. Estructura de Alto Nivel (HLS) y requisitos
comunes y homologos como base normativa
para la integracion

La Organizacion Internacional de Normalizacion intro-
dujo el Anexo SL, Estructura de Alto Nivel (HLS) para
unificar la estructura, terminologia y requisitos de las
normas de gestion. Esta estructura establece capitulos
comunes, contexto, liderazgo, planificacion, apoyo, ope-
racion, evaluacion del desempefio y mejora aplicables a
normas como ISO 9001, 14001, 45001, 37001 y 27001,
facilitando la alineacion documental entre sistemas.

El HLS constituye una base normativa que favorece la
integracion, al reducir duplicidades y permitir el desa-
rrollo de documentos transversales. Sin embargo, su
aplicacion no garantiza por si sola una integracion fun-
cional. Esta depende de la gestidon por procesos, que
permite articular los requisitos mediante procesos in-
terfuncionales, asignacion transversal de responsabili-
dades e indicadores integrados.

En consecuencia, el HLS actia como una condicion ha-
bilitadora, pero no suficiente. Sin una gestion por pro-
cesos transversal, las organizaciones pueden mantener
sistemas integrados solo a nivel documental, sin cohe-
sion operativa ni impacto en la gestion.

4.7. Niveles de integracion segun UNE
66177:2005 y su relacion con la madurez
organizacional

La UNE 66177:2005 propone tres niveles de integra-
cion de los sistemas de gestion 1SO: basico, interme-
dio y avanzado, que evolucionan desde la unificacion
documental hasta la integracion operativa y la mejora
continua. La evidencia indica que la mayoria de las or-
ganizaciones se sitlan en el nivel basico, caracterizado
por una integracion formal con escaso impacto en la
operacion.

El avance hacia niveles superiores requiere fortalecer la
gestion por procesos, el liderazgo interfuncional y una
arquitectura organizacional que refleje la integracion
real de los sistemas. En este sentido, la madurez orga-
nizacional esta directamente asociada a la capacidad
de gestionar procesos de forma transversal y orientada
a resultados.

La Tabla 2 sintetiza estos niveles, evidenciando la tran-
sicion desde enfoques documentales hacia modelos
integrados basados en procesos, indicadores compar-
tidos y toma de decisiones sistémica.
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Tabla 2

Niveles de integracion de sistemas ISO segun UNE 66177:2005

Nivel Enfoque predominante Caracteristicas clave Condicion estructural
e Unificacion de formatos y
documentos . .
Sistemas gestionados por
i e Reducciéon minima de .
Basico Documental . separado, alineados solo en
redundancias
., . el papel.

e Integracion nominal y de pap

cumplimiento
e Red de Procesos
documentados Requiere gestion
. . e Definicion de Indicadores clave  interfuncional, mapeo de
Intermedio Gestidn por procesos id )
compartidos (KPI) procesos y liderazgo por
e Articulacion operativa real entre proceso.
normas
e Indicadores estratégicos
integrados Supone madurez
Mejora continua e e Evaluacion cruzada de institucional, liderazgo
Avanzado desempeno

innovacion integrada
[ ]

sistémico y cultura

Integracion sistémica para
toma de decisiones, innovacion

integrada.
y gestion del cambio

Nota. Tomado de UNE 66177:2005.

4.8. Brechas normativo-operativas como
fundamento de la propuesta metodologica

A pesar de la armonizacién normativa promovida por la
Estructura de Alto Nivel (HLS), persisten brechas entre
los principios de las normas ISO y su aplicacion en
las organizaciones. Estas se manifiestan en sistemas
implementados de forma paralela, documentacion
centrada en el cumplimiento formal y limitada gestion
por procesos interfuncionales, lo que evidencia una

desconexién entre lo documentado y lo operado (Figura
3).

Dichas brechas reducen la eficacia de los sistemas
y reflejan la ausencia de una arquitectura que
integre calidad, medio ambiente y seguridad y salud
ocupacional en un solo sistema. Superarlas requiere
un enfoque metodoldgico basado en la gestion por
procesos, el cual articule documentacioén, operacion y
mejora continua bajo el ciclo PHVA.
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Figura 3

Brecha entre marco normativo ISO y su aplicacion operati

Nota. Elaboracion propia.

En este contexto, la investigacion propone una
metodologia orientada a cerrar esta brecha, mediante
la construccion de una arquitectura de procesos
interfuncional, trazable y alineada con los objetivos
organizacionales (Figura 4).

Figura 4

Método de la gestion por procesos

Nota. Elaboracion propia.
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va real

La figura representa una secuencia légicay sistematica,
que permite construir una arquitectura de procesos
trazable, controlable y orientada a la mejora continua
de los procesos, alineada con el ciclo PHVA (Planificar,
Hacer, Verificar, Actuar).
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4.9. Ruta metodologica en siete macro activi-
dades para implementar y certificar un siste-
ma integrado de gestion

La implementacion y certificacion de un Sistema
Integrado de Gestién (SIG) basado en las normas 1SO
9001, 14007 y 45001 requiere un enfoque estructurado

Figura 5

y progresivo. En esta investigacion se propone una
ruta metodoldgica de siete etapas, segin muestra
la Figura 5, concebida como una guia general, para
avanzar desde el diagndstico organizacional hasta la
certificacion, asegurando la coherencia estructural,
operativa y estratégica del sistema.

Ruta metodoldgica para la implementacion de un Sistema Integrado de Gestion (SIG)

Nota. Elaboracion propia.

Las siete macro actividades comprenden:

1. Diagnéstico: Es una evaluacion inicial de la madurez
organizacional, las brechas normativas y el grado de
transversalidad entre procesos.

2. Planificacion: Pretende el alineamiento del SIG con
la planificacion estratégica del negocio; esto, a través
de definicion de politicas, objetivos, indicadores y
recursos, alineados al alcance del SIG y la hoja de
ruta del negocio.

3. Documentacion: Desarrollar los tres pasos iniciales
de la gestion por procesos, documentando por
niveles (sistema, procesos Yy subprocesos), e
integrando la documentacion relacionada a los
requisitos normativos en una misma arquitectura
documental.

4. Desarrollo: Socializar el SIG, generacion de
registros iniciales, aprendizajes, fortalecimiento de
capacidades técnicas y de soporte para la gestion
integrada.

Realidad Empresarial

5. Operacion: Oficializacion e inicio de la operacion de
los procesos, la puesta en marcha de la organizacion
horizontal, responsables de procesos, desarrollar
los otros pasos de la operacion de los procesos:
medicion, seguimiento, registro, control, analisis,
aseguramiento y mejora, con la técnica PHVA.

6. Evaluacion: El desempefio se establece comparando
todoslosregistrosyevidenciasdelaoperacion versus
lo diagnosticado, planificado y documentado (macro
actividades 1, 2, 3; ver figura 5). Los mecanismos
a emplear pueden ser diversos, pero se destacan
los controles, supervisiones, auditorias internas vy
las revisiones por la direccién, para determinar la
eficacia, la eficiencia y el aporte de valor del SIG a la
organizacion.

7. Laultimamacro actividad es la Certificacion del SIG,
que se desarrolla a través de auditorias de tercera
parte porun Ente Certificador,que validalaintegracion
y conformidad del SIG a través de un reconocimiento
publico (certificado de cumplimiento) de las
normativas sujetas al alcance del SIG.
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Estarutadelas 7 macro actividades no pretende sustituir
los enfoques normativos, sino que los complementa, al
ofrecer una guia prdctica para las organizaciones que
buscan integrar y certificar sus sistemas de gestion de
manera progresiva y coordinada. Su valor radica en la
aplicacion a la gestion por procesos, y en su flexibilidad y
capacidad de adaptacion a distintos contextos y niveles
de madurez institucional.

4.10. De Ila coexistencia formal a Ia
integracion: Reflexion critica sobre la practica
organizacional

A pesar de los esfuerzos normativos por armonizar los
sistemas de gestion bajo la estructura de alto nivel (HLS),
la practica organizacional evidencia una coexistencia
formal mas que una integracion real. La gestion por
procesos, desde sus etapas de documentacion vy
operacion, constituye el Unico camino viable para
trascender el cumplimiento documental y alcanzar
una integracion funcional, la cual aporte valor tactico
y estratégico. Esta realidad fundamenta la necesidad
de una propuesta metodoldgica, que permita articular
los sistemas de gestion ISO como un solo sistema,
orientado a la eficacia y eficiencia organizacional, y no
solo al cumplimiento normativo.

5. Propuesta metodoldgica para la integracion
de sistemas de gestion ISO

La propuesta se estructura en ocho pasos, articulados
bajo la técnica PHVA (Planificar, Hacer, Verificar y Actuar),
orientados a desarrollar la gestion por procesos como
fundamento para la integracion efectiva de un Sistema
Integrado de Gestion (SIG).

5.1. Documentacion del Sistema Integrado de
Gestion

Paso 1. Identificacion de procesos (PHVA)

Consiste en la delimitacion y clasificaciéon sistematica
de los procesos organizacionales segun su tipologia
(misional, estratégica, administrativa y de soporte),
definiendo el inventario de la red de procesos, su alcance,
unidades organizativas, cobertura geografica, horizonte
temporal y salidas asociadas a productos y servicios.

Paso 2. Documentacion de procesos (PHVA)

Implica la representacion gréfica y estructurada de los

procesos y subprocesos mediante mapas jerarquicos
(sistema, procesos, subprocesos y actividades),
permitiendo identificar actividades, flujos, actores,
responsabilidades, interfaces y puntos criticos. Esta
diagramacion constituye la base para su caracterizacion
y operacion.

Paso 3. Caracterizacion de procesos (PHVA)

Consiste en la definicion de fichas de procesos
y subprocesos, incluyendo tablero de objetivos,
indicadores, metas, responsables, controles criticos,
recursos y documentos aplicables, estableciendo los
criterios de desempefio para su gestion.

Operacion del Sistema Integrado de Gestion
Paso 4. Medicion, seguimiento y registro (PHVA)

Consiste en la captura sistematica de datos de variables
criticas de los procesos, consolidada en indicadores
(KPI), que permiten el seguimiento del desempefio y la
toma de decisiones basada en evidencia.

Paso 5. Control del proceso (PHVA)

Se fundamenta en la comparacion entre resultados y
metas establecidas, permitiendo evaluar el cumplimiento
de requisitos legales, de partes interesadas vy
organizacionales, y definir acciones de mantenimiento,
mejora o correccion.

Paso 6. Andlisis del proceso (PHVA)

Comprende la evaluacion puntual y tendencial del
desempefo, permitiendo identificar escenarios de
cumplimiento, mejora, riesgo o problema, y orientar la
toma de decisiones hacia el aseguramiento o la mejora
del proceso.

Paso 7. Aseguramiento del proceso (PHVA)

Se orienta a garantizar la estabilidad del desempefio,
mediante resultados sostenidos dentro de rangos de
control, evidenciando la capacidad del proceso en el
tiempo y brindando confianza a la organizacion y a las
partes interesadas.

Paso 8. Mejora del proceso (PHVA)

Consiste en la implementacion de acciones correctivas
o de mejora, para incrementar la capacidad del proceso
y reducir su variabilidad, mediante andlisis causales,
identificacion de oportunidades y redisefio cuando sea
necesario.
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6. Discusion

Los resultados evidencian que la principal limitacion
en la integracion de los sistemas de gestion ISO no
radica en la ausencia de marcos normativos, sino en
la débil implementacion de una gestion por procesos
interfuncional. A pesar de la armonizacion normativa
derivada de la Estructura de Alto Nivel (HLS), la
integracion en muchas organizaciones continta siendo
predominantemente documental, sin una articulacion
operativa efectiva.

Este hallazgo es consistente con la literatura, que
identifica a la gestién por procesos como un factor
critico de integracion (Bernardo et al, 2015; de Nadae
y de Carvalho, 2019) y reconoce la importancia de la
madurez organizacional y la digitalizacion para alcanzar
niveles avanzados. No obstante, el estudio identifica una
brecha especifica poco desarrollada: la confusion entre
procesos, subprocesos, procedimientos y actividades,
lo que limita la construccion de una arquitectura de
procesos coherente.

En este sentido, la evidencia sugiere que la integracion
de sistemas ISO no es exclusivamente un problema
normativo, sino estructural, asociado a la forma en
que las organizaciones conceptualizan y gestionan
sus procesos. La ausencia de una red de procesos
bien definida genera sistemas paralelos sin integracion
funcional.

El aporte del estudio radica en la sistematizacion de
practicas existentes en un modelo metodolégico que
traduce el enfoque por procesos en una arquitectura
operativa, articulando niveles organizacionales vy el
ciclo PHVA. Este planteamiento se alinea con enfoques
recientes orientados a la gestion integrada basada en
procesos, madurez organizacional, digitalizacion y uso
de datos.

Desde unaperspectivatedrica,lainvestigacion contribuye
a reorientar la integracion desde la compatibilidad
documental hacia la coherencia operativa. En términos
practicos, ofrece una guia para transformar la integracion
documental en integracion funcional, mediante
herramientas de gestion por procesos.

Entre las limitaciones, se reconoce la ausencia de
validacion empirica y la dependencia de fuentes

documentales. Como lineas futuras, se sugiere evaluar
el modelo en organizaciones certificadas y explorar su
integracion con tecnologias digitales y automatizacion.

7. Conclusiones de la investigacion

La investigacion concluye que la gestion por procesos
constituye el eje central para una integracion operativa
y sostenible de los sistemas de gestion ISO (9001,
14001 y 45001). A pesar de la armonizacion normativa
mediante la Estructura de Alto Nivel (HLS), la integracion
organizacional continda siendo predominantemente
documental, lo que limita su impacto en la gestion del
negocio. La principal brecha identificada radica en
la ausencia de una gestion estructurada de la red de
procesos, lo que se ve reforzado por la persistencia de
enfoques organizacionales funcionales que limitan la
integracion operativa.

Enestecontexto,sedestacanlas siguientes conclusiones:

e El enfoque por procesos debe entenderse como
una arquitectura organizacional, que articula los
sistemas de gestion en los niveles documental,
operativo y estratégico.

e las estructuras organizacionales verticales
limitan la integracién, en contraste con enfoques
interfuncionales basados en procesos.

e |a gestion por procesos, apoyada en herramientas
como SIPOC, diagramas interfuncionales y BPMN,
facilita la integracion operativa de los requisitos
normativos.

e La mayoria de las organizaciones se sitlia en
niveles basicos de integracion, lo que evidencia la
necesidad de avanzar hacia mayores niveles de
madurez organizacional.

e |a propuesta metodologica aporta un modelo
estructurado, que integra la gestion por procesos
con la implementacion progresiva de sistemas
integrados.

En sintesis, la integracion de sistemas ISO debe
orientarse a la integracion del negocio mediante
procesos interfuncionales, apoyada en el liderazgo, la
cultura organizacional y las capacidades técnicas que
aseguren su aplicacion efectiva.
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