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Introduccio

En l'actualitat la implantaci6 de sistemes de gestio basats en estandards inter-
nacionals és una practica estesa ampliament entre les organitzacions en un
intent per a procurar satisfer les diferents parts interessades que hi interactu-
en. En aquest escenari ha tingut especial importancia 1'éxit aconseguit per les
families ISO 9000 (normes de gesti6é de la qualitat), ISO 14000 (normes de
gestié del medi ambient) i ISO 45001 (normes de gesti6é de la seguretat i salut
en el treball).

Una analisi detallada d'aquests estandards permet comprovar que es fonamen-
ten en els mateixos principis de gesti6é (millora continua, gesti6é per processos,
alta implicaci6 de la direcci6, etc.) i comparteixen esquemes i requisits simi-
lars (formacio dels treballadors, auditories internes, definicié d'objectius, etc.),
per la qual cosa un es pregunta immediatament per qué mantenir sistemes de
gesti6 separats i generar aixi les duplicitats de recursos consegiients. Es llavors
quan sorgeix la necessitat d'integrar els sistemes de gestio.

No obstant aix0, aquesta necessitat no ha anat acompanyada de la publicaci6
d'un estandard internacional que estableixi els requisits que ha de complir tot
sistema de gesti6 integrat (SGI) i serveixi, per tant, de model per a implantar
un SGI. Aix0 implica que quan una organitzacié decideix desenvolupar un
projecte d'integraci6 dels seus sistemes de gestid, ha de fer un disseny ad hoc i
aplicar fonaments metodologics propis. En definitiva, en el procés d'integracio

s'utilitzen tants fulls de ruta com organitzacions decideixen integrar.
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Objectius

Aquest curs té els objectius segiients:

1. Coneixer les necessitats de la integracié de sistemes de gestio.
2. Coneixer la importancia dels principals sistemes de gestio.

3. Coneixer la conceptualitzacié d'un sistema de gesti6 integrat.

4. Coneixer diferents propostes d'integracié de sistemes de gestio.
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1. Aspectes basics de la integracio de sistemes de gestio

Si bé és cert que l'éxit d'una empresa depen que es puguin assegurar bons re-
sultats economics, a la preocupaci6 per aquests s'ha de sumar també la preo-
cupacié per la consecuci6 d'aquells altres resultats que permeten satisfer les
expectatives dels anomenats grups d'interés, també anomenats parts interes-
sades o stakeholders, que interactuen amb l'empresa. Ens referim als clients, les
comunitats local i global, els treballadors, els accionistes, les administracions,
etc. Cadascun d'aquests col-lectius espera alguna cosa de 'empresa —aquesta
premissa és extensible a les organitzacions en general—i la seva plena satisfac-
cié es torna essencial almenys per a la seva supervivencia. Llavors entrem en

el cami del que es coneix com a «excel-léncia empresarial».

Que espera cada col-lectiu: exemples
Exemples de les expectatives de cada col-lectiu son els segiients:

e Els clients, productes i serveis de qualitat a bon preu.

e Les comunitats local i global, respecte pel medi ambient.

e Els treballadors, un entorn de treball segur.

e Els accionistes, transparencia en els comptes.

e Les administracions, el compliment del cos normatiu que desenvolupen.
e F[Etc

Aixi ho expressa, per exemple, la Fundacié Europea per a la Gesti6 de la Qua-
litat (EFQM), que, com a base del seu model EFQM d'excel-léncia, entén que
aquesta:

«depen de l'equilibri i la satisfaccié de les necessitats de tots els grups d'interes rellevants
per a l'organitzaci6 (les persones que hi treballen, els clients, proveidors i la societat en
general, i tots els qui tenen interessos econdmics en l'organitzacid)».

Una de les eines que les organitzacions han utilitzat per a aixo han estat els
estandards de sistemes de gesti6. Considerats com a especificacions de les mi-
llors practiques de gestio, neixen amb la intencioé de proposar models de ges-
tié que ajudin les organitzacions a procurar la satisfaccié de les expectatives
dels seus diferents grups d'interes. Aixi sorgeixen, per exemple, les families ISO
9000 (normes de gesti6 de la qualitat), ISO 14000 (normes de gesti6 del medi

ambient) o ISO 45001 (normes de gesti6 de la seguretat i salut en el treball"),
amb una clara orientaci6 cap als clients, les comunitats local i global, i els tre-

balladors respectivament.

No obstant aix0, tenen una limitaci6: el seu abast se circumscriu a un tnic
grup d'interes i la seva corresponent funcié técnica associada (qualitat, medi
ambient, seguretat i salut en el treball, etc.), la qual cosa ha donat origen al
fet que en aquests moments moltes organitzacions disposen de sistemes de
gesti6 individuals que funcionen en paral-lel, governats per departaments se-
parats. Es cert que, amb les revisions peridodiques a qué sén sotmesos aquests

M Amb I'objectiu d'evitar-vos pos-
sibles dubtes o confusions futures,
cal dir que al llarg de tot el mo-
dul s'utilitzaran indistintament els
termes seguretat i salut en el tre-
ball (SST) i prevenci6 de riscos labo-
rals (PRL). No obstant aix0, si bé és
cert que el segon és el més utilitzat
en |'ambit espanyol, a causa prin-
cipalment de I'Gs que en fa la nor-
mativa legal espanyola en aquest
ambit, a escala internacional la pri-
mera accepci6 és la més estesa i,
atés que I'objectiu d'aquesta assig-
natura és explicar i analitzar la inte-
graci6 de sistemes de gestié basats
en estandards internacionals, s'ha
decidit aplicar el seu Gs com a cri-
teri preferent.
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estandards, s'aconsegueix un alt grau de similituds en les seves estructures i
continguts, perd en l'actualitat l'abast de cadascun continua essent especific

per a una unica funcié tecnica.

Aixi i tot, aquesta limitacié no ha estat obstacle perqué la implantaci6 de sis-
temes de gesti6 a partir d'aquests estandards hagi tingut un impacte signifi-
catiu i continui essent una practica estesa, a causa en certa manera del seu
caracter certificable, aspecte que permet a les organitzacions demostrar bones
practiques en la gesti6é de la funci6 teécnica associada al grup d'interés objec-
te d'atenci6 i, per tant, un millor posicionament competitiu o estratégic en

l'entorn en que es mouen.

Aixi, doncs, es pot afirmar que en aquests moments en 'ambit de la gestio
empresarial coexisteixen almenys dues tendeéncies complementaries dins de

les organitzacions:

e La implantacié de sistemes de gesti6 a partir dels corresponents es-
tandards nacionals i internacionals, que faciliten de manera separada
l'acompliment de cadascuna de les funcions tecniques associades a les di-

ferents parts interessades.

e [FEl disseny d'esquemes d'excel-léncia empresarial, que pretenen garantir la

satisfaccio de tots els grups d'interes implicats.

Davant d'aquest escenari han aparegut amb forca opinions que qiiestionen la
separacio dels sistemes de gestié que donen suport a les funcions tecniques de
qualitat (Q), medi ambient (MA) i seguretat i salut en el treball (SST) basant-se
principalment en dues consideracions:

e Sielsrespectius estandards es fonamenten en els mateixos principis de ges-
ti6 (millora continua, gestié per processos, alta implicaci6 de la direcci,
etc.) i segueixen esquemes similars, per qué gestionar per separat aquestes

funcions i generar aixi les conseqiients duplicitats i suboptimitzacions?

¢ L'enfocament integrador demanat per l'excel-léncia empresarial, originat
en la seva exigencia de satisfer globalment totes les parts interessades,
s'oposa per se a la separaci6 de sistemes de gestio.

Aquesta consideracié doble ha donat origen a la consolidacié d'un nou camp
d'actuacio6 en les organitzacions i de recerca en 1'entorn académic: la integracio

de sistemes de gestio.

No obstant aix0, arribats a aquest punt cal assenyalar que la integraci6 de
sistemes de gestié no significa necessariament una mera superposicié o fusié

de sistemes de gestid, siné que pot resultar una mica més complex.
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El fet que el seu principal tema d'estudi siguin els sistemes de gesti6 fa que hi
intervinguin dues linies de coneixement importants: la teoria general de siste-
mes, en tant que el disseny actual d'aquests sistemes té els seus fonaments en
la gesti6 (Rubio, 2002; Felix, 2002), i la teoria organitzacional, atés que la se-
va implantaci6 se circumscriu en l'ambit de les organitzacions (Bueno, 2002).
D'altra banda, s'incorporen també les comunitats cientifiques de les arees de
coneixement de qualitat, medi ambient i seguretat i salut en el treball, ja que
son les tres funcions tecniques per les quals s'ha generalitzat la implantacié de
sistemes de gestio i que centren actualment l'atencié en l'ambit dels sistemes
de gesti6 integrats. Finalment, cal afegir els actuals paradigmes de l'excel-léncia
empresarial i de fotal quality management (TQM), ates que els seus principis sé6n
considerats en les propostes metodologiques plantejades en el mercat.

Es pot dir que aquesta confluéncia multidisciplinaria propia del camp d'estudi
dels sistemes de gestio integrats (SGI) s'assembla conceptualment a la situa-
ci6 en que esta actualment I'economia d'empresa, segons descriu el catedratic
Eduardo Bueno:

«El que es coneix com a ciéncia que estudia 1'empresa és una suma de diferents enfoca-
ments o teories que presenten continguts de vegades comuns i de vegades dispars, ja que
en gran manera se superposen i per tant els limits del seu ambit conceptual no sén exac-
tes. Aquesta confluencia disciplinaria configura un "univers semantic difas" en el qual
alguns conceptes poden ser tant en un conjunts teoric integrant com en un altre.» (Bu-
eno, 2002, pag. 122)

Bueno proposa aquesta expressié com a adaptaci6 i ampliacié de l'expressio
jungla semantica que va utilitzar Koontz per a descriure la confusi6 existent
al principi dels anys seixanta en la teoria de la gesti6 (management), confusio
deguda a la varietat d'enfocaments que llavors emergien des del mén académic

i que visualitza, no sense una certa connotacio pejorativa, en escriure:

«El problema semantic és particularment greu en el camp de la gestié. Fins i tot hi ha
dificultats relacionades amb el significat de la paraula management.» (Koontz, 1964)

Aix0 ens permet considerar-lo també com un «univers semantic difts», al qual

el substantiu integracio s'incorpora a partir de tres consideracions:

e L'abast. El posicionament majoritari és abordar la integraci6 dels sistemes
de gesti6 de les funcions de qualitat, medi ambient i seguretat i salut en
el treball, per la qual cosa s'incorporen tres disciplines amb objectius dife-
rents, encara que amb cossos teorics i tecniques aplicades coincidents en
nombrosos aspectes.

e Lasemantica. Atesa la participaci6 de diferents arees de coneixement en
el camp de la integraci6 de sistemes de gestid, han aparegut nombroses ac-
cepcions del terme que en dificulten la comprensio i la comunicaci6é ade-
quada entre els diferents agents implicats (empreses, entitats consultores,
organitzacions certificadores, etc.).
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e La metodologia. Hi ha diferents enfocaments d'aproximacié als SGI,
tant des del disseny conceptual del model com des de la metodologia
d'implantaci6é que proposen. A aixo0 se suma l'abséncia d'estudis empirics
que validin o comparin aquestes aproximacions, argument que justifica la
dificultat de poder assegurar en aquests moments l'existéncia d'una apro-
ximaci6 tnica millor que la resta.

Amb tot aix0, aquests son els tres aspectes clau que conformen I'estructura cen-
tral d'aquest modul. Aixi mateix, s'aporten explicacions referides a com s'ha de
dissenyar un SGI i les conseqiiéncies que es deriven de tot procés d'integracio
de sistemes de gestio.
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2. Abast d'un sistema de gestio integrat

2.1. Desenvolupament historic

L'abast d'un sistema de gesti6 integrat es defineix com el conjunt de
sistemes de gestié que el conformen. Quan es parla d'aquest sistema, és
molt habitual associar-lo automaticament a la integraci6 de tres siste-
mes de gestié concrets: el sistema de gestié de qualitat (SGQ), el sistema
de gestio de medi ambient (SGMA) i el sistema de gestié de seguretat i
salut en el treball (SGSST).

No obstant aix0, aquesta visi6é no ha estat aixi des del principi. Els investiga-
dors Wilkinson i Dale (1998) situen les primeres publicacions sobre integracio
de sistemes de gesti6 a mitjan década dels anys noranta. En aquells moments
el concepte d'integracié no estava del tot desenvolupat i el principal objec-
tiu d'aquelles publicacions era mostrar les diferéncies i similituds entre la nor-
ma ISO 9001:1994 sobre sistemes de gestié de qualitat (AENOR, 1994) i I'ISO
14001:1996 sobre sistemes de gesti6 mediambiental, recentment publicada,
ates que s'entenia que fusionant la documentacio6 exigida per tots dos estan-
dards es podien evitar certes duplicitats, amb la conseqiient reducci6 d'esfor¢os
i costos. Aixi, doncs, es pot dir que en aquells temps l'abast de la integraci6
es limitava inicament als sistemes de gesti6 de les funcions de qualitat i medi
ambient basats en els corresponents estandards internacionals del moment i,
a més, el seu principal objectiu era basicament reduccionista, ja que buscava
en primera instancia simplificar les estructures documentals dels sistemes de
gesti6 originals més enlla d'altres consideracions. Cal assenyalar que aquesta
concepcio simplista de la integracié de sistemes de gestio ja ha estat superada
en l'actualitat.

L'escas interés que despertaven els SGSST es devia en part a l'abséncia d'un
estandard ISO en aquesta area. No obstant aixo, avui dia la futura norma ISO
45001 sobre sistemes de gesti6 de la seguretat i salut en el treball esta en procés
d'elaboracid.
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2.2. Dimensions de I'abast d'un sistema de gestié integrat

Segons el desenvolupament cronologic exposat en l'apartat anterior, pot sem-

blar que en aquests moments s'accepti que l'abast de tot SGI hagi d'incorporar

necessariament els tres sistemes de gestio vistos fins ara (qualitat, medi ambi-

ent i seguretat i salut en el treball), a pesar que inicialment solament es consi-

deressin els dos primers. No obstant aix0, s6n necessaries certes matisacions:

Hi ha sectors en que pot no ser necessari, des d'una perspectiva estratégica,
implantar sistemes de gestio formalitzats en algunes de les funcions técni-
ques esmentades, juntament amb la seva corresponent certificacio, o sec-
tors que sén sotmesos a estandards internacionals molt més exigents que
els publicats per ISO (el sector farmaceutic n'és un exemple clar). Per tant,
en aquests casos la integracio es pot veure reduida tan sols a dos dels tres
sistemes de gesti6 esmentats, la qual cosa ha originat que durant aquests
anys hi hagut alguns autors els treballs de recerca dels quals s'han centrat
en integracions d'abast parcial, és a dir, tnicament de dos dels tres siste-
mes, com per exemple entre SGQ i SGSST o entre SGMA i SGSST.

D'altra banda, en l'actualitat apareixen nous models d'estandards de gestio
per a altres funcions técniques, com la responsabilitat social corporativa
(RSC) o la recerca, desenvolupament i innovaci6 (R+D+1). Els seus corres-
ponents sistemes de gestié associats son susceptibles d'incorporar-se a la

integracio, per la qual cosa l'abast d'aquesta integraci6 pot veure's ampliat.

La figura 1 mostra un esquema dels principals sistemes de gestié de funcions

teécniques que actualment s'implanten en les organitzacions i els estandards

corresponents, organitzats en funcié de la part interessada a qui donen res-

posta.

Figura 1. Principals models de sistemes de gestié

Parts interessades

Clients Comunitat Treballadors

! I I

o RSC
Qualitat Medi ambient Prevenci6 de riscos
laborals « SA 8000
l l l + SGE21
+1SO 26000

ISO 45001: 2018

1ISO 9001: 2015 ISO 14001: 2015 Directrius OIT (2000)

_____________________________________________________ I * UNE 166002
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A manera de conclusi6, es pot dir, doncs, que I'abast d'un SGI ni se circums-
criu tnicament als sistemes de qualitat, medi ambient i seguretat i salut en el
treball, ni els ha d'incorporar tots obligatoriament. Dependra en tot cas de les
necessitats i circumstancies de cada organitzacio6.
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3. Conceptualitzacié d'un sistema de gestio integrat

Tal com hem indicat anteriorment, l'aspecte semantic de la integraci6 de sis-

temes de gestié és un aspecte clau, potser el més clau, atés que pot produir

equivocs d'interpretaci6 entre diferents interlocutors. Si utilitzem el terme in-

tegracié d'una manera descontextualitzada amb un gerent d'empresa, tindra

possiblement una idea propia del seu significat, diferent de la que pot tenir

per exemple un técnic en prevencié de riscos laborals o fins i tot un gestor

de sistemes.

Per tant, és necessari disposar d'una definicio clara sobre el que entenem per

integraci6 de sistemes de gestio i sobre el que considerem un sistema de gestio

integrat. Al llarg d'aquest apartat veurem quina interpretacio donen al terme

integracio els gerents d'empresa en el marc de la teoria organitzacional, i els

técnics de qualitat, medi ambient i prevencié de riscos laborals, per a aclarir

al final 1'Gs que se'n fa en l'area de coneixement de la integraci6é de sistemes

de gestio.

3.1. Definicions segons la teoria organitzacional

L'estructura organitzativa ha estat un tema de recerca central en la teoria orga-

nitzacional, i per tant de la gesti6 d'empreses, de manera que ha donat origen

a una literatura extensa. Una analisi fins i tot limitada de I'estructura organit-

zativa permet comprovar de seguida com ha estat definida sovint en termes

de divisi6 i coordinaci6 de tasques (vegeu la taula 1).

Taula 1. Definicions d'estructura organitzativa

Autors

Definicié d'estructura organitzativa

Mintzberg (1988, pag. 26)

«L'estructura de I'organitzacié es pot definir simplement
com el conjunt de totes les formes en qué es divideix
el treball en tasques diferents, després de les quals se
n'aconsegueix la coordinacié.»

Hodge i altres (1998, pag. 27)

«Es defineix estructura com la suma de les maneres en que
una organitzaci6 divideix el seu treball en diverses tas-
ques, que coordinara entre elles posteriorment.»

Robbins (1999, pag. 478)

«Una estructura organitzacional estableix com es dividei-
xen, agrupen i coordinen les tasques del treball.»

Bueno (2002, pag. 129)

«L'estructura d'una organitzacié no és més que una ma-
nera d'ordenar un conjunt de relacions entre els centres
funcionals o operatius que duen a terme les tasques, ac-
tivitats i processos (funcions) de I'empresa, bé per forma-
litzar els fluxos d'autoritat, decisions i els nivells jerarquics
en qué es posen en practica, o bé per aconseguir la comu-
nicacié i coordinacié adequada entre els components de
I'organitzacié.»
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En canvi, altres autors han fet s dels termes diferenciaci i integracio. Per exem-
ple, Hatch (1997, pag. 161) sosté que «nombrosos tedrics han considerat que
els conceptes de diferenciacio i integraci6 expliquen com i per qué les organit-
zacions adopten unes estructures organitzatives o unes altres», i Hodge i altres
(1998) reconeixen que la seva definicié comprén dos elements clau: diferenci-
aci6 i integracio. Aixi, doncs, sembla que hi hagi una divisié d'opinions, pero
no hi és, tal com s'intentara demostrar a continuacio.

Mentre que els conceptes de divisid i coordinacié han estat utilitzats sistema-
ticament pels autors classics de l'estudi de les organitzacions, els conceptes de
diferenciacio i integracié van ser formulats per primera vegada en 1967 per
Lawrence i Lorsch en el seu conegut estudi Organization and environment. En
aquest estudi els autors van dur a terme una analisi exploratoria de tres indus-
tries diferents (de plastics, envasos i alimentacio) d'empreses americanes, en
el qual van concloure que les condicions de l'entorn de l'organitzaci6 afecta-
ven en un grau substancial la seva elecci6é d'una estructura organitzativa. Per
a aixo, van posar l'accent principalment en el que van anomenar «estats de
diferenciacié i integraci6é en els sistemes organitzatius» (Lawrence i Lorsch,
1976, pag. 17).

A causa de la seva consideraci6 sistemica de les organitzacions, van assenya-
lar que la seva interrelacié amb els ambients exteriors els exigia dividir-se en
unitats, cadascuna de les quals es plantejava com a tasca principal la qliestio
del tracte amb una part de les condicions exteriors a I'empresa. No obstant
aixo, aquestes parts del sistema també havien d'estar connectades a fi que es
realitzessin els proposits de l'organitzacié. Aquesta divisi6 del treball en depar-
taments i la necessitat de fer un esfor¢ unificador condueix, segons els autors,
a establir la diferenciaci6 i la integracio en les organitzacions, siguin del tipus
que siguin, enteses en els termes segiients:

«Mitjancant la paraula diferenciacié volem donar a entendre aquestes diferéncies quant
a l'activitat i la conducta i no simplement el fet de la segmentaci6 i el coneixement
especialitzat.»

«Definim la integracié com la qualitat de l'estat de col-laboracié que hi ha entre depar-
taments en que es requereix fer la unitat d'esfor¢ que requereix l'ambient.»

L'amplia acceptacio posterior que tots dos conceptes han tingut entre la co-
munitat cientifica ha conduit a la seva consolidacio en la literatura sobre orga-
nitzaci6é d'empreses, en la qual s'entén 1'as d'integracio en el mateix sentit que
coordinacio (Ettlie i Reza; 1992; Hodge i altres, 1998; Wilkinson i Ales, 1999a), i
el de diferenciacié com a sinonim de divisio. Per exemple, Mintzberg (1988) as-
senyala que el concepte d'integracié de Lawrence i Lorsch és equivalent, quan
s'operativitza, als seus «dispositius d'enlla¢» o mecanismes de coordinaci6 per
adaptacié mutua; Hall (1992), Hatch (1997), i Gibson i altres (2001) conside-
ren que la complexitat de les organitzacions es determina a partir del grau
de diferenciaci6 horitzontal i vertical, enteses com a divisié de tasques en un
mateix nivell organitzacional i divisié de nivells jerarquics respectivament, i

Clegg (1990) sosté la tesi que la diferenciaci6 en les organitzacions modernes
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ha arribat massa lluny i ha originat una necessitat d'integraci6é excessiva, per
la qual cosa és necessari fer el cami invers: la «desdiferenciacié» o agrupacio
de tasques i departaments.

Aquesta doble associacié semantica queda explicita clarament en la definicio
d'estructura organitzativa que proposen Kast i Rosenzweig (1979, pag. 119):

«L'estructura es refereix a la manera en que les tasques de 1'organitzacié (diferenciacio)
estan dividides i coordinades (integracio6).»

3.2. Definicions segons les funcions tecniques especifiques

En el camp de la gestié de la qualitat els termes desplegament i integracio se
superposen. Garvin (1991) assenyala que el terme desplegament s'utilitza en
dos sentits:

e Com a mesurament de la difusié dels esforcos de la qualitat per
I'organitzaci6é (desplegament horitzontal).

e Com a mesurament del grau en que els objectius estratégics son traslladats
des dels nivells superiors de l'organitzacio fins als inferiors (desplegament
vertical).

En canvi, la integracio6 es refereix al grau d'alineament o harmonia en una or-
ganitzacio, i la identifica amb 14s d'un mateix llenguatge entre diferents depar-
taments i nivells. No obstant aixo, reconeix, malgrat aquesta distincio, que els
experts utilitzen tots dos termes de manera intercanviable. Per exemple, quan
Dale i Oakland (1994) diuen que «la certificacié d'una empresa depen de la
introducci6 d'un sistema de qualitat completament integrat en 1'organitzaci6»
i que la seva avaluacié ha de mostrar que tots els processos treballen en har-
monia, assenyalen que els desplegaments horitzontal i vertical de la politica
i els procediments de qualitat han de ser considerats com una part d'aquesta

avaluacio.

En l'area de seguretat i salut en el treball passa una cosa similar. Si ens fixem en
la legislaci6 espanyola, s'observa de seguida que les dues normes basiques, la
Llei de prevenci6 de riscos laborals (Llei 31/19935) i el Reglament dels serveis de
prevencio (Reial decret 39/1997), segueixen amb absoluta fidelitat els principis
de la qualitat (Castejon, 1999). Per tant, sembla logic que en aquesta area el
concepte d'integraci6 s'utilitzi també en un sentit similar al de desplegament.
Serveixi d'exemple el Reglament dels serveis de prevenci6é quan assenyala:

«La prevenci6 de riscos laborals, com a actuaci6 a desenvolupar en el si de I'empresa, s'ha
d'integrar en el conjunt de les seves activitats i decisions, tant en els processos técnics,
en l'organitzacié del treball i en les condicions en que aquest es presti, com en la linia
jerarquica de l'empresa, inclosos tots els seus nivells. La integracié de la prevenci6 en
tots els nivells jerarquics de 1'empresa implica que tots aquests nivells rebin l'atribuci6 i
assumeixin l'obligaci6 d'incloure la prevencié de riscos en qualsevol activitat que facin o
ordenin i en totes les decisions que adoptin.» (Art. 1 del Reial decret 39/1997)
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Quant a aquesta semblanca entre qualitat i seguretat i salut en el treball, Cas-
tejon (1999) va més enlla i considera fins i tot que els redactors del Reglament
es van inspirar en la norma ISO 9001:1994, de manera que van deixar pales
que la seva idea de la gestio de la prevenci6 era que aquesta havia de ser orga-
nitzada segons uns principis similars als de la qualitat.

3.3. Definicions segons la recerca sobre sistemes de gestio
integrats

Tal com s'ha indicat préviament, la implantacié de sistemes de gesti6 especi-
fics per a les funcions de Q, MA i PRL s'ha estes de manera significativa entre
les empreses, de vegades a causa de la pressio de les parts interessades invo-
lucrades, de vegades com a opci6 voluntaria per a aconseguir un millor posi-
cionament competitiu en el mercat en qué es mouen. Aixo ha estat possible
en part gracies a l'aparicié d'estandards que han servit de guia en el procés,
ja que han estat reconeguts generalment com a «especificacions de les millors

practiques de gestio» (Hall, 1998).

Aquest fet ha comportat que en el camp de la integracié de sistemes de gestio

hi hagi un doble posicionament quant al subjecte objecte de 'accié:

e Hi ha autors que consideren que la integracié ha de produir-se sobre els

estandards de sistemes de gestio.

e Hiha autors que consideren que la integracié ha de dur-se a terme sobre els
sistemes de gestié implantats en les empreses amb dissenys ad hoc, basats
0 no basats en models normalitzats.

Ambdues postures condueixen logicament a conseqiiéncies diferents quant a
la semantica del concepte d'integracio.

La figura 2 mostra quins sén els recorreguts seguits amb la implantaci6é d'un
SGI des de tots dos posicionaments i les consideracions semantiques que es
tenen en cadascun i que seran desenvolupades en els propers epigrafs.
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Figura 2. Recorreguts per a implantar un SGI i conseqiiéncies semantiques

Integracié . . L.
d'estandards Alineament davant d'integracio

Compliment
de requisits
I1ISO 9001 1ISO 14001 OHSAS 18001 > ISO XXXX
A
SGI
sSGQ SGMA SGSSL
Disseny
ad hoc

Inte_gracm No hi ha definicions formals
de sistemes

3.3.1. Integracio d'estandards de sistemes de gestio

Des d'aquest posicionament, el resultat final és publicar un tnic estandard ge-
neric que cobreixi les diferents funcions tecniques especifiques involucrades
(Beechner i Koch, 1997; Affisco i altres, 1997). Llavors el concepte de siste-
ma de gesti6 integrat queda subjecte inicament al resultat de la implantaci6
d'aquest estandard; és a dir, s'entén que un SGI és tal si compleix els requisits
que estableix l'estandard.

En aquesta linia destaca l'estudi que va fer l'empresa MacGregor Associates
(1996) a peticio de 'organitzaci6 British Standards Institution (BSI), I'objectiu
principal del qual va ser analitzar els elements comuns existents entre les nor-
mes ISO 9001:1994 i ISO 14001:1996 del moment, i determinar si era possi-
ble integrar-los en altres estandards. Per a aix0, van considerar necessari fer la

distincio segiient entre els conceptes d'alineament i integracio:

1) Alineament:

«Estandards de sistemes de gesti6 paral-lels, especifics per a cadascuna de les especialitats
pero amb un alt grau d'aspectes en comu en les estructures i continguts.»

2) Integracio:

«Un tnic estandard de sistema de gesti6 al més alt nivell perdo amb estandards modulars
de suport opcionals que cobreixen requisits especifics.»

Una de les conclusions principals va ser que les diferéncies d'abast entre amb-
dues normes en dificultaven la integracio, encara que si que era possible aline-
ar-les. De fet, és significatiu que ISO no hagi aprovat un estandard d'aquestes
caracteristiques fins avui, mentre que si que ha fet un esfor¢ per harmonitzar
la terminologia, 'estructura i els elements entre els estandards ISO 9001 i ISO
14001.
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L'anic organisme que fins avui ha aprovat un estandard de sistema de gestio
integrat és BSI, encara que es no pot dir que tingui encara una acceptaci6 uni-
versal. La norma en qiiestio rep el nom de PAS 99 i es tracta d'una especifica-
ci6 d'accés public elaborada per la mateixa BSI en associaci6 amb BSI Manage-
ment Systems. Les seves caracteristiques generals es descriuen a continuacio
(Miguel, 2008):

e [Esuna especificacié de requisits per a sistemes de gestio integrats. Per tant,
és auditable, si una organitzacié compleix aquests requisits, i certificable.

e Considera sis requisits comuns per als sistemes de gesti6 identificats en la
guia ISO/IEC 72: 2001: Directrius per a justificar i desenvolupar normes de
sistemes de gesti6é (AENOR, 2003b).

¢ Inclou el model PDCA utilitzat en la majoria de normes de sistemes de
gestio.

e S'enfoca a promoure que organitzacions amb més d'un sistema de gestio
els enfoquin de manera holistica per a gestionar les seves operacions de

manera més eficag.

En 1996 també va apareixer una proposta noruega, l'esborrany de la qual es
va dir «Norwegian proposal. Management principles for enhancing quality of
products and services, occupational health & safety and environment», pero

no va arribar a ser aprovada.

Karapetrovic i Jonker (2003) han assenyalat que la publicacié d'un estandard
d'aquestes caracteristiques presenta l'inconvenient que hauria d'englobar els
estandards de sistemes de gesti6 existents fins al moment i ser modificat cada
vegada que aparegués un estandard de gestié nou. A més, sén nombroses les
experiéncies empresarials que semblen demostrar que la integracio de sistemes
interns de gestié no requereix necessariament un estandard integrat (Karape-
trovic, 2002).

L'abséncia d'un estandard ISO de sistema de gesti6 integrat de caracter inter-
nacional ha motivat que alguns organismes de normalitzacié nacionals hagin
publicat les seves propies guies metodologiques. Son documents que pretenen
presentar fulls de ruta per a integrar sistemes de gesti, pero en cap cas no han
de ser considerats com un conjunt de requisits d'un SGI certificable.

Algunes d'aquestes propostes son les que es relacionen a continuacio:
e Australia i Nova Zelanda: AS/NZS 4581:1999: Management system inte-

gration. Guidance to business, government and community organizations (AS,
1999).
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¢ Dinamarca: DS 8001:2005: Management systems. Guidelines for integrated
management system (working title) (Dansk Standard, 2005).

e Espanya: UNE 66177:2005: Guia para la integracion de los sistemas de gestion
(AENOR, 2005).

No obstant aix0, malgrat que l'interés per la integraci6é d'estandards sembla
estancat en aquests moments, han aparegut algunes propostes de models de
sistemes integrats els esquemes dels quals s6n similars als plantejats pels es-
tandards (vegeu-ne dues en CIDEM, 2004, i Scipioni i altres, 2001).

3.3.2. Integracio de sistemes de gestio

La necessitat que sorgeix d'aquest posicionament és definir adequadament el
terme integracio, de manera que ens permeti determinar objectivament quan
dos o més sistemes es poden considerar integrats. Aixo no és facil, per la qual

cosa la majoria d'autors eludeixen donar-ne una definicié formal.

De fet, una de les escasses definicions formals que han aparegut en la literatura
es deu a Karapetrovic i Willborn (1998b). Tots dos autors proposen la seva

definici6 d'integraci6 de sistemes de gestid en els termes segiients:

«Enllacar dos sistemes de manera que resulta la pérdua d'independeéncia d'un o tots dos
significa que aquests sistemes estan integrats.»

No obstant aix0, no delimiten el concepte d'independeéncia, per la qual cosa
la seva definicio continua quedant exposada a la subjectivitat.

Atesa la dificultat plantejada, des dels ambits académic i de la consul-
toria s'ha decidit utilitzar un cami indirecte, encara que en certa mane-
ra meés operatiu: la consideracio de la integracié de sistemes de gestio
com un procés progressiu i seqiiencial, els nivells del qual sén caracterit-
zats per certes variables mesurables, de manera que quan s'aconsegueix
I'estadi superior es considera que s'ha aconseguit 1'«autentica integracié
completa».

La taula 2 mostra per ordre cronologic les principals propostes sobre aquest
tema que s'han trobat en la literatura, relacionant tant els noms que els autors
van atorgar a cadascun dels nivells plantejats com les variables que van utilit-

zar per a caracteritzar-los.

Taula 2. Propostes de nivells d'integracié de sistemes de gestié

Autors Nre. de Noms dels nivells Variables
nivells
Seghezzi (1997) 3 1. Suma ¢ Unificacié documental
2. Fusio e Visibilitat dels sistemes
3. Integracié
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Autors Nre. de Noms dels nivells Variables
nivells
Wilkinson i Dale (1999b) 4 Sense noms ¢ Unificacié6 documental

e Visibilitat dels sistemes

Block i Marash (2000) 2 1. Parcial ¢ Unificacié6 documental
2. Total e Unificacié de processos
e Visibilitat dels sistemes
Ferguson i altres (2002) 3 1. Alineament ¢ Unificacié6 documental
2. Combinacié e Unificacié6 departamen-
3. Integracié tal
e Unificacié de processos
AENOR (2005) 3 1. Basic e Unificacié documental
2. Avancat e Unificacié de processos
3. Expert
Jorgensen i altres (2006) 3 1. Correspondencia |® Unificacié documental

2. Coordinacié e Unificacié de processos
3. Estrategic Cultura organitzativa

A continuacio es descriuen breument cadascuna d'aquestes propostes (s'ha de
tenir en consideracié que totes apareixen en la literatura influenciades pels
estandards vigents en el moment de la seva presentacio).

Proposta de Seghezzi (1997)

Aquest autor proposa tres nivells d'integraci6 per a sistemes de gesti6 integrats

basats en els estandards corresponents:

1) Suma (addition). Els sistemes parcials de Q, MA, PRL, costos, etc., i la seva
documentacid, es mantenen separats. No obstant aixo, els seus continguts sén
comparables mitjancant el desenvolupament de llistes de referencies creuades.
Segons l'autor, aquest és el primer pas cap a un sistema de gestio integrat total.

2) Fusi6 (merger). Hi ha integraci6 completa operacional (els treballadors dis-
posen d'instruccions de treball tiniques, la qual cosa els facilita la comprensio)
i un Gnic manual de gesti6, encara que es mantenen capitols especifics dels
diferents sistemes, per la qual cosa encara sén visibles. Per a aconseguir aquest
nivell d'integracid, Seghezzi aconsella utilitzar la serie ISO 9000 com a base.

3) Integracio (integration). En aquest nivell hi ha un anic sistema global en
el qual els sistemes individuals deixen de ser visibles.

D'altra banda, Seghezzi considera que la integraci6é de sistemes parcials no és
senzilla, per la qual cosa recomana usar sistemes generics i proposa tres possi-
bles models de referéncia que poden ser utilitzats com a plataforma de desen-
volupament per a aconseguir el tercer nivell: la gestié per processos, la gestio

de la qualitat total i el concepte de gesti6 St Gallen®.

@ Es tracta d'un model de gesti6é
elaborat inicialment pels professors
Hans Ulrich i Walter Krieg al princi-
pi dels anys setanta i desenvolupat
per Knut Bleicher a la fi dels vui-
tanta a la Universitat de St Gallen
(Suissa) (Spickers, 2004).
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Proposta de Wilkinson i Dale (1999b)

La proposta d'aquests autors estableix quatre nivells, encara que el primer no
es pot considerat com a tal perque fa referéncia a un sistema individual:

1) Primer nivell. S'aconsegueix quan un sistema individual s'integra’ en totes

i cadascuna de les funcions i activitats de 1'organitzacio.

2) Segon nivell. Es combinen els sistemes de gestié basats en els estandards
ISO 9000:1994, ISO 14001:1996 i BS 8800:1996 mitjancant les seves taules de
correspondencies. El perill en aquest nivell és que es converteix simplement
en la combinacié de la documentacio, la qual cosa pot satisfer els organismes
de certificaci6, pero aspectes com la politica, el canvi cultural i el compromis

amb la millora continua poden veure's compromesos.

3) Tercer nivell. Apareixen sistemes satel-lit que gestionen aspectes comuns
de la resta de sistemes, com per exemple la formacio.

4) Quart nivell. Es fusionen els sistemes, siguin certificats o no, en un sistema
de gesti6 global, la qual cosa es pot considerar un veritable sistema integrat.
Requereix la implicaci6 de tots els membres de 'organitzacio, i les politiques i
objectius de cadascun dels sistemes separats inicialment estan alineats i donen
suport a l'estrategia, politica i objectius globals de 'organitzacio.

Aquesta proposta va ser utilitzada per Douglas i Glen (2000) en un treball de
tipus exploratori en el qual van fer una enquesta sobre vint-i-vuit petites i
mitjanes empreses del Regne Unit que tenien implantats sistemes de gestio
basats en els estandards ISO 9001:1994 i ISO 14001:1996. Van concloure que
la majoria d'aquestes empreses havien aconseguit tan sols el segon nivell de
Wilkinson i Dale. D'aquest estudi també és remmarcable que el 86% de les
empreses enquestades afirmessin que rebrien amb bons ulls un estandard Gnic

per a tots dos sistemes.
Proposta de Block i Marash (2000)

Aquests autors presenten una proposta enfocada en la integraci6 de sistemes
de gestio a partir dels estandards ISO 9001:1994 i ISO 14001:1996 del moment.

Distingeixen dues formes d'integracio:

1) Integraci6 parcial. Es caracteritzada per l'existéncia de manuals separats
pero amb documents compartits; és a dir, en lloc de crear un conjunt de pro-
cediments completament independent, I'SGMA utilitza els procediments de
I'SGQ que es poden aplicar facilment a qiiestions mediambientals, mitjancant
les modificacions o ampliacions necessaries, com per exemple el de control

de la documentacio.

® Els autors utilitzen aqui el terme
integracié en el mateix sentit que
des de les funcions de Q, MA i SSL:
com a desplegament.
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2) Integracio total. Es un sistema totalment integrat que inclou un tnic ma-
nual que aborda els requisits combinats dels SGQ i SGMA. Els procediments
ja existents es modifiquen amb la finalitat d'incorporar els elements especi-
fics imposats per cadascun dels estandards corresponents, amb la qual cosa els
sistemes perden la seva identitat. Solament hi ha un manual de sistemes, un
conjunt de procediments, una auditoria que examina els requisits combinats
i una revisi6 per part de la direcci6.

Per a Block i Marash, cap de les dues opcions no és intrinsecament millor que
l'altra, i consideren que l'estructura organitzativa, l'estil de gesti6 i el camp
d'aplicacio6 del sistema exerceixen una influéncia decisiva a 1'hora de decidir
quin enfocament és preferible. La taula 3 mostra la proposta que fan els autors
sobre la base d'aquestes tres variables.

Taula 3. Variables influents en la decisié del nivell d'integraci6 segons la proposta de Block i Ma-
rash (2000)

Integracio total Integracio6 parcial
Estructura orga- | Centralitzada Descentralitzada
nitzativa
Estil de gesti6 Participacio Autocratic
Camp SGM aplicat en el mateix negoci o | SGM aplicat en un negoci o producte
d'aplicacié producte que I'SGQ diferent de I'SGQ

Proposta de Ferguson i altres (2002)

La proposta d'aquests autors considera dues dimensions definitories del procés
d'integracio: el nivell d'integraci6 i la forma d'integraci6. Respecte a la primera,
distingeixen tres possibles nivells:

1) Alineament. Cadascun dels sistemes és dins '0rbita d'un departament o
unitat el responsable del qual té automaticament les seves propies metes i

objectius, i la integracio és tan sols documental.

2) Combinacid. Es manté la separacié departamental, pero alguns procedi-
ments operatius sén comuns (per exemple, el control documental, la forma-
ci6, l'auditoria interna, etc.).

3) Integracid. Apareix un sistema tnic integrat plenament en els seus aspectes
documentals i en els referents a l'autoritat i la direccio.

Quant a la segona dimensi6, consideren que la integraci6 pot ser feta per po-
litiques, de manera cultural i per processos. En la integraci6 per politiques, la
direcci6 fixa les politiques i objectius globals que es desplegaran en arees de
millora per projectes, i no hi ha cap discrecionalitat en els nivells operatius.
Quan la integraci6 és cultural, es defineixen les arees de millora per projectes
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en els mateixos nivells operatius. I, si es fa per processos, les politiques i ob-
jectius globals definits per la direcci6 es desplegaran i es faran operatius sobre
la base dels processos existents i no dels projectes a desenvolupar.

Aquesta proposta presenta un doble interes afegit: en primer lloc trasllada el
terme alineament, que MacGregor Associates (1996) van utilitzar en el marc
dels estandards, a I'ambit dels sistemes de gestid, i en segon lloc concreta, a
diferéncia de la resta de propostes exposades fins ara, els elements del sistema
que han d'estar integrats (vegeu la taula 4) per a cadascun dels tres nivells.

Taula 4. Nivells d'integracié proposats per Ferguson i altres (2002)

Element del sistema Alineament | Combinacié Integracio
Documentacié i el seu control [ | |
Politiques A A I
Plans i objectius A A |
Procediment d'emergéncia A A I
Procediment de control documental A | I
Procediment de registre de dades A | |
Procediment d'accions correctores i pre- A | |
ventives
Procediment de formacié A | |
Procediment d'auditoria interna A | I
Sistema d'avaluaci6 i revisié del resultat A A I
Autoritat i direccié A A I

Llegenda: A = Procediment autonom o independent; | = Procediment integrat.

Proposta d'AENOR (2005)

L'organisme de normalitzacié espanyol proposa tres nivells d'integraci6 en la
seva guia UNE 66177:2005 (AENOR, 2005), i en condiciona la consecucio a
I'experiencia prévia en gestié per processos que disposi I'organitzacio:

1) Basic. Es un nivell recomanat per a organitzacions que no tinguin expe-
riencia en la gestidé per processos. En aquest estadi s'integren les politiques,
el manual de gestid i alguns processos com «identificacié i accés a requisits
legals», «elaboraci6 i gesti6 dels documents i registres», «gesti6 de no confor-
mitats» i «auditories internes». Per tant, cal entendre que es tracta d'un nivell
en que es fa basicament una integracié6 documental, encara que s'afegeixi la

integracié operacional d'alguns processos basics.



© FUOC e PID_00266298 25

Integraci6 de sistemes

2) Avancat. A aquest nivell es pot accedir quan ja es disposa d'experiéncia en
la gestié per processos. S'hi integren els processos de «revisié per part de la
direccié», «comunicacio, informacio i participaci6» i els processos productius.
A més, es recomana fer un mapa de processos que integri els diferents sistemes
de gestio.

3) Expert. Aquest nivell comporta estendre la gestié integrada per processos
a altres arees de gesti6 diferents de les de qualitat, medi ambient i seguretat
i salut en el treball.

Un element important que incorpora AENOR en aquest document, i que no
s'ha vist en cap de les propostes anteriors, és que ofereix una guia en forma
de diagrama de flux que pretén ajudar l'organitzacié que decideix integrar els
seus sistemes de gesti6 a identificar el nivell d'integracié que li convé en funcio

de les seves propies circumstancies.
Proposta de Jorgensen i altres (2006)

Aquests autors distingeixen tres nivells, que es porten a terme, els dos primers,
amb variables que podriem anomenar empiriques (integracié de la documen-
taci6 i integraci6 dels processos) i, el tercer, amb el constructe «cultura orga-

nitzativa»:

1) Correspondeéncia. En aquest nivell es mantenen els sistemes de gesti6 se-
parats, pero estan relacionats mitjancant taules de correspondéncies. No obs-
tant aixo, els autors entenen que en aquest nivell es pot aconseguir un cert

grau d'integracié documental amb I'elaboraci6 d'un tinic manual de gestio.

2) Coordinacid. S'aconsegueix quan s'executen integradament el que els au-
tors consideren «processos generics» de tot sistema de gestio, és a dir, la poli-
tica, la planificaci6, la implantacid, la gestié d'accions correctives i la revisio

per part de la direccid.

3) Estrategic. Implica implantar una auténtica cultura organitzativa respecte
al sistema integrat, incloent el compromis de l'alta direcci6 i la motivaci6 i

participaci6 dels treballadors.

Es necessari fer constar que totes les propostes exposades neixen de conside-
racions teoriques, sense intentar evidenciar amb analisis empiriques si aquests
nivells d'integracio s'ajusten veritablement al que s'esdevé entre les organitza-
cions que decideixen integrar els seus sistemes. De fet, tan sols un estudi recent
dut a terme per Bernardo i altres (2009) analitza aquest aspecte, i arriba a la
conclusié que la integracié es produeix en dos nivells: parcial i total. Les vari-
ables que aquests autors identifiquen com a caracteritzadores d'aquests nivells
son «la integraci6 de 1'estructura documental» i «la integraci6 dels processos».
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Aixi mateix, han sorgit algunes altres propostes que sén una combinacié o un
desenvolupament de les anteriors, per la qual cosa s'ha prescindit d'exposar-
les en aquest apartat. No obstant aixo, es poden consultar en Kirkby (2002),
Karapetrovic (2002), Karapetrovic (2003), Bernardo i altres (2009), Beckmer-
hagen i altres (2003) i Pojasek (2006).

Per acabar, cal dir que I'any 1999 Wilkinson i Dale (1999a) ja van assenyalar
la necessitat urgent de definir el terme integracio. No obstant aixo, el recor-
regut cronologic seguit en aquest apartat per exposar les diferents propostes
aparegudes en la literatura evidencia que aquesta necessitat continua vigent
en l'actualitat.
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4. Relacions entre sistemes de gestid integrats

La norma UNE 66177: Sistemes de gesti6. Guia per a integrar els sistemes de
gestio proposa, en l'annex D, alguns exemples de documents i processos que
soén comuns als sistemes de gestié de qualitat, medi ambient i prevenci6 de
riscos laborals. No obstant aix0, cal tenir present que aquesta norma encara
no ha estat adaptada a I'estructura d'alt nivell (HLS) que comparteixen 1'ISO
9001:2015, 1'ISO 14001:2015 i I'ISO 45001:2018.

Es a dir, la norma UNE 66177 preveu, d'una banda, els requisits i estructures
de les versions anteriors de les normes ISO 9001 i ISO 14001, que actualment
estan en vigor i, de l'altra, la norma ISO 45001.

Tot aixo implica que en el futur proper s'haura d'adequar a les noves versions
de cadascuna de les normes de sistemes de gesti6 en vigor per a poder veure

les compatibilitats i relacions actuals.

De totes maneres, tenint present les similituds i compatibilitats de les normes
ISO 9001: 2015, ISO 14001:2015, ISO 45001 i SGE 21, es pot indicar un llistat
no exhaustiu de processos i informacié documentada que pot ser integrable
per la compatibilitat dels requisits definits en totes aquestes normes de siste-
mes de gestio o en algunes.

Processos i informacié documentada

e Manual del sistema integrat: la seva elaboracié no és un requisit obligatori en cap de
les normes. No obstant aixo, en la practica, la majoria de les organitzacions l'elaboren
independentment del sistema que implanten. Es habitual que inclogui la politica,
I'abast i la descripci6 de I'SGI.

e Objectius i programa de gesti6 dels objectius (accions, recursos, termini, responsable
i indicadors).

e Analisi del context de l'organitzacio.

* Accions per a abordar riscos i oportunitats.

* Revisi6 per la direcci6.

e Identificaci6 i accés als requisits legals i a altres de subscrits.
e Comunicacié, formacié6 i participaci6.

e Creaci6 i gesti6 de la informacié documentada.

e No conformitats i accions correctives.

* Auditories internes.

e Avaluaci6 del compliment dels requisits legals i d'altres de subscrits voluntariament
per 'organitzaci6.

e Mapa de processos del sistema (definici6 dels processos i les seves interrelacions).
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* Gestid dels processos.

e Documentacié de processos identificats: recursos humans, planificaci6, processos
relacionats amb el client, compres, produccié i prestaci6é del servei, manteniment,
equips de seguiment i mesurament, etc.

Exemples d'informaciéo documentada especifica de cada sistema
1) Qualitat

¢ Fitxes de processos especifics de qualitat i instruccions de treball: satistaccio del client
i altres parts interessades.

e Instruccions técniques associades a les fitxes de processos (implementaci6 i segui-
ment i mesurament).

e Compres.

2) Medi ambient

e Identificacio i avaluaci6 dels aspectes ambientals. Determinaci6 dels impactes ambi-
entals associats als aspectes ambientals.

e Control operacional (per exemple, gestié de residus, control d'emissions atmosfeéri-
ques, utilitzaci6é d'energies renovables).

e Instruccions técniques associades a les fitxes de processos (implementaci6 i segui-
ment i mesurament).

e Preparaci6 i resposta davant d'emergencies.

3) Seguretat i salut en el treball

¢ Identificaci6 i avaluacio de riscos laborals.

e Fitxes de llocs de treball i d'equips de treball.

¢ Instruccions tecniques associades a les fitxes de processos (implementaci6, seguiment
i mesurament).

e Control operacional (per exemple, gesti6é d'equips de proteccié individual, coordina-
ci6 d'activitats, treballs en espais confinats).

e Preparacio i resposta davant d'emergencies.

e Calibratge, verificaci6 i manteniment dels equips per a dur a terme el seguiment o
el mesurament (per exemple, els equips i aparells utilitzats per a dur a terme mesu-
raments higienics).

* Recerca d'incidents.

4) Gestio responsable eticament i socialment

e Politica anticorrupcio.

e Codi de bon govern.

* Codi de conducta.

e Pla de conciliaci6 de la vida personal, familiar i laboral.

e Identificaci6 i avaluacio dels impactes socials i desenvolupament de plans d'acci6 per
a cadascun.

e Memoria anual d'RSC, en la qual s'inclou 'acci6 social, els resultats economics i dades
ambientals.
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