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BRASIL

Acuerdo con el Centro 
Cerámico do Brasil
Impulsar las exportaciones de baldosas cerámicas fabri-
cadas en Brasil a nuevos mercados. Éste es el objetivo 
del acuerdo que AENOR ha firmado con el Centro Ce-
rámico do Brasil (CCB) y que permitirá a las empresas 
cerámicas brasileñas cumplir con los requisitos técnicos 
de la Norma ISO 13006 Baldosas cerámicas, definicio-

nes, clasificación, características y marcado. Esta norma 
constituye la referencia para el comercio internacio-
nal, siendo necesario su cumplimiento para el despa-
cho aduanero de las cerámicas en numerosos países. ◗

ECUADOR

CELEC EP apuesta por la certificación
La Corporación Eléctrica del Ecuador (CELEC EP) ha conseguido los cer-
tificados AENOR según los estándares ISO 9001 de gestión de la cali-
dad, ISO 14001 de gestión ambiental, OHSAS 18001 de gestión de se-
guridad y salud en el trabajo, e IQNet SR10 gestión de la responsabilidad 
social para la Unidad de Negocio Hidropaute. CELEC EP es una empre-
sa pública cuya finalidad es la transmisión, distribución, comercialización, 
importación y exportación de energía eléctrica, respondiendo a los prin-
cipios de obligatoriedad, generalidad, uniformidad, responsabilidad, uni-
versalidad, accesibilidad, regularidad, continuidad y calidad. ◗

MÉXICO

Gestión de la I+D+i para el Grupo ADO
El grupo mexicano de transporte terrestre de pasajeros, paquetería y 
mensajería, y servicios turísticos ha conseguido el certificado AENOR de 
Sistema de Gestión de la I+D+i según la UNE 166002 para 16 centros. 
Su alcance es la investigación, desarrollo e innovación en tecnología in-
dustrial; ingeniería de procesos; organización y dirección de empresas; 
mercadotécnica; motivación y actitudes; sistemas de control; psicología 
industrial; selección de personal; banco de datos; estudios de mercado; 
accesorios y recambios. ◗ 

Deunvistaz
Panorama

NORMALIZACIÓN INTERNACIONAL

Traducción de normas ISO
Los grupos de trabajo de ISO responsables de las tra-
ducciones oficiales al español de los documentos del 
ISO/TC 176 (calidad), ISO/TC 207 (medio ambiente) 
e ISO/CASCO (evaluación de la conformidad), cuya 
coordinación desempeña la Asociación Española de 
Normalización, UNE, se reunieron en Lima en el Ins-
tituto Nacional de Calidad de Perú (INACAL). Duran-
te las sesiones de trabajo, 27 expertos de 12 países 
miembro de ISO avanzaron en la traducción de varios 
documentos, como la ISO/TS 9002:2016, que incluye 
directrices de aplicación de la ISO 9001. ◗



5

PACTO POR LA MOVILIDAD

Comprometidos con  
la movilidad sostenible

Diversas empresas e instituciones de la Municipalidad de 
San Isidro en Lima, entre ellas AENOR PERÚ, se com-
prometieron a promover entre sus trabajadores la mo-
vilidad sostenible y el uso de la bicicleta como un medio 
de transporte alternativo para acudir diariamente a sus 
centros de labores. Para ello, firmaron el Pacto por la Mo-
vilidad suscrito con el sector empresarial, cuyos objetivos 
contemplan convertir al peatón y al ciclista en los princi-
pales protagonistas de la movilidad del distrito, apoyar el 
uso y las mejoras del transporte público o implementar 
acciones para disminuir el uso del automóvil privado. ◗

EXPORTACIÓN

Motor generador de empleo
En 2016, la actividad exportadora generó 2.8 millones de empleos 
en el Perú: 910 mil fueron directos, 397 mil indirectos y 1.5 millo-
nes inducidos. La recuperación de la actividad exportadora prevista 
para 2017 –se prevé un crecimiento de 9.6 %– tendría un impacto 
positivo en la generación de empleo, que la Asociación de Exporta-
dores (ADEX) estimó en la creación de 310 mil empleos en todo el 
país, de forma directa, indirecta e inducida. La evaluación de la con-
formidad es una herramienta que ayuda a impulsar la exportación. 
Ya son 237 los certificados en vigor que ha emitido AENOR PERÚ 
según distintas diferentes normas técnicas, como ISO 9001, ISO 
14001, ISO/IEC 27001, UNE 93200 u OHSAS 18001. ◗

Deunvistaz Perú

ENERGÍA Y MEDIO AMBIENTE

Feria Internacional EEC
Freddy Garro, experto de la Unidad de Cambio Climático 
de AENOR PERÚ, participó en el VI Congreso Energía y 
Ambiente 2016 con la ponencia Importancia de las certifi-

caciones, beneficios y oportunidades. Profesionales del sec-
tor, como consultores del ámbito energético, desarrolladores 
de proyectos, fabri-
cantes y distribui-
dores de equipos, 
representantes de 
pymes de los sec-
tores productivos 
o investigadores se 
dieron cita en esta 
feria internacional 
del sector eléctrico, 
generación eléctri-
ca con energías re-
novables, eficiencia 
y gestión energéti-
ca, y ecoeficiencia. ◗ 

EA 31

Gestión de riesgos
AENOR PERÚ ha realizado una jornada informativa sobre la Es-
pecificación AENOR EA 31 de Sistema de Gestión del Riesgo en 
el Registro Nacional de Identificación y Estado Civil (RENIEC). El 
objetivo fue aclarar cuestiones relativas a esta especificación, que 
puede ayudar a que las organizaciones peruanas cumplan con 
los requisitos legales en este ámbito u otros estándares interna-
cionales. Además, permite adoptar buenas prácticas de gestión 
para alcanzar metas y objetivos institucionales. ◗
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el libro más vendido

AENOR edita publicaciones 
especializadas en campos como 
calidad, medio ambiente, gestión 
empresarial, seguridad y salud 
en el trabajo o innovación, entre 
otros. El servicio editorial está 
abierto a nuevos proyectos. Si 
quiere presentar el suyo póngase 
en contacto con nosotros en 
comercial.peru@aenor.com

Cómo gestionar con éxito una 
auditoría interna conforme a 
ISO 9001:2015

Para muchas organizaciones, cumplir 
con los requisitos de la Norma ISO 
9001 puede ser una tarea de enormes 
proporciones. Cómo gestionar con éxi-

to una auditoría interna conforme a ISO 

9001:2015 está pensado para ayudar a 
los directivos, profesionales de la cali-
dad, coordinadores de auditorías inter-
nas y auditores internos a implementar 
un proceso práctico de auditoría interna 
que cumpla con los requisitos de ISO 
9001:2015, pero que además aporte un 
valor importante y medible a la organi-
zación. Las directrices paso a paso, téc-
nicas y plantillas ofrecidas en este libro 
también las pueden utilizar aquellas or-
ganizaciones que ya tengan un proceso 
de auditoría interna establecido, pero 
que estén buscando formas sencillas de 
mejorar su eficacia. 

El primer paso para desarrollar un 
proceso de auditoría interna que ten-
ga éxito es la creación de un entorno 
en el que la dirección y los empleados 
apoyen el proceso de auditoría y contri-
buyan a su éxito. Las técnicas emplea-
das para crear ese entorno se tratan 
en el capítulo 2. El siguiente paso es 

la selección de los auditores adecuados 
para el equipo de auditoría interna, que 
se aborda en el capítulo 3. La defini-
ción de los roles y las responsabilidades 
habituales en el proceso de auditoría 
se trata en el capítulo 4. El capítulo 5 
perfila paso a paso el proceso que hay 
que seguir como preparación para una 
auditoría interna. En el capítulo 6 se ex-
plica cómo realizar la auditoría de tal 
forma que fomente la participación de 
los auditados. Así, describe cómo llevar 
a cabo una reunión inicial eficaz, cómo 
establecer el ambiente correcto durante 
la auditoría y cómo tratar a los audita-
dos difíciles.

El capítulo 7 describe cómo crear los 
informes de la auditoría de tal forma que 
fomenten acciones correctivas oportu-
nas, eficaces y rigurosas. Por último, en 
el capítulo 8 se indica cómo realizar el 
seguimiento de las conclusiones de la 
auditoría para garantizar que la acción 
correctiva se implemente de forma efi-
caz. En los apéndices y en el CD-ROM 
adjunto se proporcionan las herramien-
tas que ayudarán a los auditores a reali-
zar una auditoría satisfactoria. ◗

Indica paso a paso cómo realizar una auditoría interna y 
garantiza el éxito y la mejora de las empresas.

Investigaciones

Publicaciones
Panorama

Este estándar proporciona una guía para 
la realización de investigaciones por parte 
de individuos y organizaciones. Utiliza un 
enfoque de sistemas para el desarrollo de 
un programa de investigación coherente 
con los principios de gestión del negocio 
basados en el ciclo Planiicar-Hacer-Verii-
car-Actuar (PHVA).

AUTOR: ASIS INTERNACIONAL
EDITA: AENOR
PÁGINAS: 131
PRECIO: 623,93 S/+ IGV
ISBN PDF: 978-84-8143-922-9

AUTORA: ANN W. PHILLIPS
EDITA: AENOR
PÁGINAS: 180 PÁGINAS
PRECIO: 143,68 S/ + IGV
ISBN: 978-84-8143-931-1
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Los objetivos de este curso 
son revisar la evolución de las 
normas de gestión energética 
y establecer los objetivos de la 
Norma ISO 50001; entender 
sus implicaciones e impactos; 
analizar su estructura y requi-
sitos; adquirir los conocimien-
tos necesarios para optimizar 
los recursos y gestionar las ac-
tividades de una organización 
desde la perspectiva energé-
tica; comprender los requisi-
tos básicos y los elementos 

integrantes de un sistema de 
gestión de la energía; y cono-
cer los conceptos de auditoría 
energética e identificar la in-
terrelación entre los sistemas 
de gestión de la energía y las 
auditorías energéticas son los 
objetivos del curso.

AENOR PERÚ impartió 
este curso de capacitación 
en la modalidad In company 
a Supermercados Peruanos, 
la principal cadena de super-
mercados del país. ◗

Gestión Energética ISO 50001
Se impartió en modalidad In company a 
profesionales de Supermercados Peruanos.

Balzola, Geotunel o Swissport son 
algunas de las empresas que rea-
lizaron en AENOR PERÚ el cur-
so de capacitación Auditor inter-

no ISO 14001. Profesionales de 
estas organizaciones tuvieron la 
oportunidad de capacitarse para 
adquirir los conocimientos nece-
sarios para la planificación y rea-
lización de auditorías ambien-
tales; conocer las técnicas y la 
metodología que se debe seguir 
en las auditorías de los sistemas 
de gestión ambiental UNE-EN 
ISO 14001:2015; conocer las 
funciones, responsabilidades y 
actitudes que debe tener un au-
ditor, así como los requisitos de 

cualificación del equipo auditor; y 
aprender a identificar, categorizar 
y redactar no conformidades. To-
dos los alumnos recibieron como 
material de apoyo la publicación 
de AENOR Guía de implantación 

de UNE-EN ISO 14001:2015.

Definición, objetivos y tipos 
de auditoría; normas aplicables 
a las auditorías ambientales; o 
categorización y redacción de 
las no conformidades son algu-
nos de los contenidos de este 
curso de capacitación, que se 
complementan con la realiza-
ción de casos prácticos basados 
en la simulación de una audito-
ría ambiental. ◗

Auditor interno ISO 14001
Los alumnos recibieron como material de apoyo la publicación de AENOR 
Guía de implantación de UNE-EN ISO 14001:2015.

Capacitación

Huella de Carbono
Organizado conjuntamente por AENOR PERÚ 
y la Cámara de Comercio de Lima.

AENOR PERÚ impartió el curso/taller 
de capacitación Huella de Carbono-

Cálculo, gestión y verificación orga-
nizado por el Área de Gestión de la 
Calidad de la Cámara de Comercio 
de Lima. El objetivo de este curso 
es formar directivos y profesionales 
especializados en controlar y miti-
gar el impacto de las operaciones de 
las organizaciones en el medio am-
biente, así como asesorar para que 
puedan poner en marcha planes de 

reducción de emisiones de gases de 
efecto invernadero (GEI). De esta ma-
nera las organizaciones podrán tener 
un óptimo desarrollo empresarial uti-
lizando eficientemente sus recursos.

Freddy Garro, experto de la 
Unidad de Cambio Climático de 
AENOR, fue quien lideró la impar-
tición de esta capacitación. Los parti-
cipantes complementaron los cono-
cimientos teóricos con la realización 
de casos prácticos. ◗



Gestión de 
la Calidad, y 
Seguridad y Salud 
en el Trabajo
UNE-EN ISO 9001 Y 
OHSAS 18001

ForestSoil
ER-0507/2016
SST-0109/2016
Gladys López (dcha.), Gerente General de 
ForestSoil, y Nelly Casareto, Ejecutiva Comercial 
de AENOR PERÚ.

Gestión de  
la Calidad
UNE-EN ISO 9001

Cruz Roja Mexicana 
ER-0370/2016
En el centro de la imagen muestran el certificado 
Paula Saukko e Inelva Kiwant, Presidenta del 
Consejo Directivo y Directora Operativa de 
Cruz Roja Ciudad de Puebla. Les acompaña 
Daniel Lozano (1º dcha.), Director General de 
Delegaciones de Cruz Roja Mexicana; Arrate 
Álvarez, Directora de AENOR MÉXICO, y Javier 
Toral, Director de Operaciones Internacionales 
de AENOR.

Banreservas
ER-0356/2016
De izquierda a derecha, Maria Luisa Mateo, 
Gerente Suprema Qualitas; José Francisco 
Gónzalez, Subauditor General; Marisol Martínez, 
Auditora Sénior Calidad de Auditoría; Franklin 
Beato, Gerente Auditoría de Seguimiento 
y Control de Calidad; Cristina del Cacho, 
Chief Commercial Officer de Operaciones 
Internacionales de AENOR; Ramón Andrés 
Velázquez, Auditor Sénior Calidad de Auditoría, 
y Ariel Espejo, Country Manager de AENOR en 
República Dominicana.

Comisión Nacional de la 
Energía
ER-0241/2016
Juan Rodríguez, Director Ejecuctivo, 
recibe el certificado de Cristina del Cacho, 
Chief Commercial Officer de Operaciones 
Internacionales de AENOR. Les acompañan 
Belkis Parra, responsable del Departamento 
de Calidad y Ariel Espejo, Country Manager de 
AENOR en  República Dominicana.

REPÚBLICA 
DOMINICANA

REPÚBLICA 
DOMINICANA

MÉXICO
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Entregas de certificado
Panorama

PERÚ



Vigilancia 
Tecnológica 
e Inteligencia 
Competitiva
UNE 166006

Gestión de  
la Calidad
UNE-EN ISO 9001

Gestión de la 
calidad, ambiental, 
y seguridad y salud 
en el trabajo
UNE-EN ISO 9001, 
UNE-EN ISO 14001 Y 
OHSAS 18001

Consorcio Metalúrgico
ER-0353/2016
Oliver Stark (izda.), Gerente General de Consorcio 
Metalúrgico, y Diego Pérez, Gerente Comercial 
de AENOR PERÚ.

Instituto Tecnológico de 
la Producción (ITP)
SVT-0002/2016
Iván Castillejo (dcha.), Director Ejecutivo de ITP, 
y Pedro Fernández, Director de AENOR PERÚ.

FONDOEMPLEO
ER-0540/2016
Teresa Velásquez, Directora Ejecutiva del Fondo 
Nacional de Capacitación Laboral y Promoción 
del Empleo, recibe el certificado de Pedro 
Fernández, Director de AENOR PERÚ.

Geotunel
ER-0649/2016
GA-2016/0262
SST-0137/2016

Miriam García, Responsable del Sistema 
Integrado de Gestión; Constantino Fernández 
(1º dcha.), Gerente General, y Pedro Fernández, 
Director de AENOR PERÚ, muestran los 
certificados.
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PERÚ

PERÚ

PERÚ

PERÚ



CASOS PRÁCTICOS

10

El Organismo Nacional de Sanidad Pesquera (SANIPES) celebra su segundo aniversario consiguiendo una 

serie de certificaciones y acreditaciones que hacen patente la mejora de los procesos en sus laboratorios, órganos de 

inspección o supervisión, y en los procesos administrativos institucionales. Es el caso de la certificación de su sistema 

de gestión de la calidad UNE-EN ISO 9001, ambiental UNE-EN ISO 14001, seguridad de la información UNE-ISO/IEC 

27001 o cartas de servicios UNE 93200.

Apuesta por
los sistemas de gestión



Adscrito al Ministerio de la Pro-
ducción del Perú, el Organis-
mo Nacional de Sanidad Pes-

quera (SANIPES) nació con el objetivo 
de investigar, normalizar y supervisar 
toda la cadena productiva para garan-
tizar, de esta manera, la sanidad e ino-
cuidad pesquera y acuícola. Todo ello 
mediante la habilitación y certificación 
sanitaria eficaz y oportuna, y con el pro-
pósito de proteger la salud pública. Así, 
tiene competencias para llevar a cabo 
su cometido en las actividades pesque-
ras y acuícolas, además de en los pien-
sos, aditivos y productos veterinarios 
destinados a la acuicultura en todas 
sus fases, con fines de inocuidad y sa-
nidad de los recursos hidrobiológicos. 
También se incluyen los aspectos rela-
cionados con la inspección, muestreo, 
ensayos y certificación oficial sanitaria.

Teniendo como consigna el mejora-
miento constante en todas sus áreas ba-
jo una línea de gestión orientada a la 
mejora sostenible, SANIPES ha celebra-
do su segundo aniversario en 2016 con 
la satisfacción de haber llevado a cabo 
un fructífero y esmerado trabajo. Entre 
otros logros, SANIPES ha conseguido 
una serie de certificaciones y acredita-
ciones que hacen patente la mejora de 
los procesos en los laboratorios, en los 
órganos de inspección o supervisión, 
y en los procesos administrativos ins-
titucionales, lo que permite visualizar 
un futuro promisorio para la seguridad 
sanitaria en pesca y acuicultura en el 
país. Y es que SANIPES consideró ne-
cesario la implementación de una se-
rie de normas para facilitar la gestión 
de los diferentes flujos, como emisión 
de certificados sanitarios, habilitaciones, 
normatividad, nexos de unión, línea de 
producción con administración, centro 
documental y de registros, así como pa-
ra contribuir con la calidad ambiental 
del país y disminuir la accidentabilidad 
en los trabajadores de la entidad.

La observancia, el grado de influen-
cia y conocimiento que tenían los ad-
ministrados de SANIPES, y disponer 
de una alta dirección con determi-
nación y con una visión inmersa en 
los valores propios de la institución, 
determinó que nuestro único cami-
no era el crecimiento sostenible, para 

convertirnos en la entidad más grande 
de sanidad de esta parte del continen-
te. Entonces, nos pareció una buena 
estrategia tener todos los procesos cer-
tificados porque, de esa forma, se es-
tandarizaba calidad, medio ambiente, 
seguridad de la información, atención 
al cliente, la vigilancia de la seguridad 
y salud de los trabajadores, y evalua-
ciones de la conformidad para los la-
boratorios y los organismos de inspec-
ción de la entidad.

Nos dirigimos con paso firme y pre-
ciso a las certificaciones estandarizadas 
para afianzar nuestro crecimiento sobre 
una gran base sólida, en la cual todo 
trabajador que se incorpora a la enti-
dad puede entrar en el dinamismo de 
la institución rápidamente por proce-
dimientos. Los procesos, normas y res-
peto de ciertos estándares pasan a ser 
parte del trabajo del quehacer diario. 
Se cambia la forma y manera de pen-
sar cuando se está ante un proceso que 

se debe auditar y documentar. Estos 
procesos nos han hecho estar entre las 
primeras entidades del Estado peruano 
con certificaciones de acuerdo a nor-
mas. Es el caso de la UNE-EN ISO/IEC 
17025 Evaluación de la conformidad. 

Requisitos generales para la compe-

tencia de los laboratorios de ensayo y 

de calibración y la UNE-EN ISO/IEC 
17020 Evaluación de la conformidad. 

Requisitos para el funcionamiento de di-

ferentes tipos de organismos que reali-

zan la inspección, UNE-EN ISO 9001 
de gestión de la calidad, UNE-EN 
ISO 14001 de gestión ambiental, 
UNE-ISO/IEC 27001 de gestión de 
seguridad de la información, OHSAS 
18001 gestión de la seguridad y salud 
en el trabajo y la UNE 93200 de car-
tas de servicios. Además, SANIPES ya 
trabaja en la implantación de otras nor-
mas para obtener su posterior certifi-
cación: UNE-EN ISO/IEC 17065:2012 
Evaluación de la conformidad. Requisi-

tos para organismos que certifican pro-

ductos, procesos y servicios; y UNE-EN 
ISO/IEC 17043:2010 Evaluación de la 

conformidad. Requisitos generales pa-

ra los ensayos de aptitud. A SANIPES 
le costó unos cuatro meses conseguir 
el certificado de gestión de la calidad 
UNE-EN ISO 9001 y estar en conso-
nancia de asilar los procesos existentes 
y mejorados con siete normas técnica 
en la actualidad.

Para que los administrados/clientes 
reciban lo que esperan –y lo que pro-
mete SANIPES– es necesario imple-
mentar sistemas integrados de acuerdo 
a normas técnicas para asegurar que 
sus productos o servicios se ajustan a 
lo planificado y lograr, así, su satisfac-
ción. Para acometer con éxito el pro-
ceso de certificación hay que lograr el 

Profesionales 
de distintas 
áreas del 
Organismo 
Nacional 
de Sanidad 
Pesquera
SANIPES
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La alta Dirección está convencida de que los 
recursos económicos destinados a estos procesos 
de certificación no constituyen un gasto sino 
una inversión; debido a que brindan seriedad, 
confiabilidad, discreción, rapidez, seguridad y 
satisfacción al administrado
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compromiso de la alta dirección y de 
los recursos humanos. Debe existir 
un gran compromiso de todos los es-
tamentos de la entidad, liderazgo de 
calidad por parte de la alta gerencia, 
enfoque en el cliente, participación to-
tal de la fuerza laboral y mejora con-
tinua basada en un gran análisis de 
los procesos. En este sentido, la alta 
Dirección está convencida de que los 
recursos económicos destinados a es-
tos procesos no constituyen un gas-
to sino una inversión; debido a que 
brindan seriedad, confiabilidad, dis-
creción, rapidez, seguridad y satisfac-
ción al administrado. Además, la in-
versión tecnológica que se ha imple-
mentado permite mantener un gran 
nivel de sanidad en las exportacio-
nes y en el consumo humano directo.

Por otra parte, para culminar con 
éxito un proceso de certificación hay 
que seguir una serie de pasos: deter-
minar el tipo de sistema de gestión 
que hay que implantar; identificar las 
expectativas de los clientes; realizar el 
diagnóstico inicial; designar un respon-
sable; redactar el manual de proce-
dimientos y procesos; establecer un 
buen control documental y de regis-
tros; y ejecutar auditorías o autoeva-
luaciones periódicas.

Seguridad de la información
La información es uno de los po-
deres de los sistemas de gestión de 
SANIPES. Está expuesta a un mayor 
grado de piratería y amenazas que 
cualquier otro activo de la organiza-
ción, lo que constituye un alto riesgo 
sobre los activos más críticos y vulnera-
bles de las organizaciones y de la con-
fiabilidad de los clientes.

Por ello, la Dirección del SANIPES 
decidió llevar a cabo capacitación, 
implantación y mantenimiento de 
un Sistema de Gestión de Seguridad 
de la Información de acuerdo con la 
Norma UNE-ISO/IEC 27001 por va-
rias razones. En primer lugar, para 
dar mayor sustentación y confiabili-
dad en la entidad con el cumplimento 

de los requisitos legales que el estado 
demanda; y, después, para salvaguar-
dar toda la red informática, tanto de 
las oficinas centrales como de los ór-
ganos desconcentrados.

Asegurar la disponibilidad, con-
fidencialidad y conservación de los 
datos es un servicio que debe brin-
dar la organización, por lo que la ges-
tión de la seguridad de la información 
debe realizarse mediante un proceso 
documentado y conocido. Este pro-
yecto describe un diseño metodoló-
gico para la implementación de un 
sistema de gestión de seguridad de 
la información en el sector de la sa-
nidad e inocuidad, tanto en las ofi-
cinas como en los laboratorios de 
SANIPES. La finalidad es asegurar la 
conservación de los resultados en los 
laboratorios con el objetivo de garan-
tizar el nivel de seguridad. Además, 

nos ha permitido obtener la certifica-
ción UNE-ISO/IEC 27001, adoptan-
do como referencia dicha norma y la 
UNE-ISO/IEC 27002. Y es que, la se-
guridad es un proceso de implanta-
ción que exige un cambio cultural y 
organizativo en las entidades.

Compromiso con el medio 
ambiente
El desarrollo de un sistema de ges-
tión ambiental en SANIPES ha con-
tribuido a implantar una cultura nue-
va dentro del ambiente de trabajo dia-
rio y a mantener a la organización lo 
más unida posible al respeto ambien-
tal en los espacios de labor. Asimismo, 
ha permitido cumplir con la mejora 
continua de bajar gasto de los con-
sumos de grandes compañías; cam-
biar hábitos y costumbres diarias pa-
ra mejorar nuestro entorno ambiental, 

CASOS PRÁCTICOS
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segregando o reciclado en cada uno 
de los aspectos ambientales identifica-
dos en los procedimientos documen-
tados. Todo ello con formación, im-
plantación y mantenimiento, lo que 
ha proporcionado a SANIPES un en-
torno para ayudar a la naturaleza.

SANIPES entiende que la implanta-
ción de la Norma UNE-EN ISO 14001 
se ha llevado a cabo con el objetivo 
de ayudar a aplicar y mantener una 
estrategia efectiva en el marco de un 
Sistema de Gestión Ambiental. Una 
vez conseguida la certificación, los 
profesionales de SANIPES son capa-
ces de evaluar los aspectos e impactos 
medioambientales como base del qué 

gestionar; identificar y gestionar los re-
quisitos legales y de otra índole para 
poder desarrollar la estrategia, norma-
tiva y objetivos ambientales del siste-
ma de gestión; determinar los contro-
les operativos apropiados; desarrollar 
un programa de formación eficaz; y 
elaborar documentación eficaz del sis-
tema de gestión ambiental.

Seguridad y salud en  
el trabajo
SANIPES, analizando los distintos 
riesgos a los que se debe someter 

el personal de inspección y el grado 
de accidentabilidad que pueden su-
frir, optó directamente por diseñar un 
sistema de gestión en seguridad y sa-
lud ocupacional utilizando el Estándar 
OHSAS 18001. El objetivo era restar 
los riesgos a los que se exponen día 
a día los trabajadores, minimizando 
la accidentabilidad, y aumentando su 
bienestar y efectividad.

Con la implantación de OHSAS 
18001 se llevó acabo el diagnóstico de 
la situación actual de SANIPES frente a 
los requisitos exigidos por el estándar. 
Asimismo, se llevó a cabo otro diag-
nóstico para saber el cumplimiento de 
las normas legales peruanas vigentes 
a través de un mapa de procesos para 
conocer el direccionamiento estratégi-
co de la entidad alineando los objeti-
vos de la norma. Fue muy importante 
para SANIPES el análisis de riesgos y 
su evaluación por la legislación y nor-
matividad vigente en el Perú, y se vio 
el análisis financiero de su viabilidad 
para los órganos desconcentrados y 
oficinas centrales; se desarrolló todo 
un mapeo de puestos viendo la vul-
nerabilidad del diseño de los habitá-
culos, instalaciones en general y su er-
gonomía de puesto laborales, para su 

adecuación y eliminación de los ries-
gos de accidentes.

Satisfacción de los 
administrados
SANIPES implementó la Norma UNE 
93200 de Cartas de Servicios con la 
finalidad de contribuir a la transparen-
cia y satisfacción de sus administrados 
para los servicios de certificación oficial 
sanitaria. En primer lugar, para esta-
blecer compromisos de calidad basa-
dos en las expectativas de los adminis-
trados para nuestros servicios. Y, adi-
cionalmente, para establecer canales 
de escucha activa a los comentarios, 
consultas y sugerencias, elementos 
de entrada imprescindibles para dar 
inicio al proceso de mejora continua, 
y poder establecer compromisos de 
atención para y con nuestros adminis-
trados de acuerdo a sus expectativas; 
y también poder auditar el grado de 
cumplimiento y mejoramiento.

Por último, hay que destacar la acre-
ditación según la UNE-EN ISO/IEC 
17020 obtenida por SANIPES para 
mejorar los procesos en los laborato-
rios, órganos de inspección o super-
visión, y en los procesos administrati-
vos institucionales. Y la UNE-EN ISO 
17025, otorgada a nuestros laborato-
rios de Ventanilla y de Sechura (Piu-
ra), lo que nos permitirá emitir infor-
mes de ensayo con valor oficial y vi-
gencia hasta 2018. Esta acreditación 
se sustenta en la implementación de 
procesos que involucran la calibración 
de equipos e instrumentos, métodos 
de ensayos estandarizados y perso-
nal analista competente, supervisión, 
pruebas de aptitud y el argumento 
de resultados que contribuyen con la 
confianza de los resultados en nues-
tros laboratorios. ◗
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Nueva
certificación
de gestión de activos

UNE-ISO 55001

La nueva certificación AENOR de sistema de gestión 

de activos, basada en la Norma UNE-ISO 55001, per-

mite mantener un control y gobernanza eficaz de los 

activos en todo su ciclo de vida. Mejora del desempeño 

financiero, de la sostenibilidad, de la reputación, o de 

la eficacia y eficiencia de las organizaciones son sólo 

algunas de las ventajas de obtener este certificado.
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Un activo es cualquier aspecto 
de la actividad de una orga-
nización que posee un valor 

potencial o real para ella. Este valor 
puede variar entre diferentes orga-
nizaciones y sus partes interesadas y 
puede ser tangible o intangible, finan-
ciero o no financiero. La mayoría de 
las organizaciones cuando comienzan 
a introducirse en la gestión de acti-
vos tienen la idea de que un activo 
es aquel elemento físico –de produc-
ción y sus servicios auxiliares– capaz 
de ser controlado mediante la ges-
tión del mantenimiento de las insta-
laciones mientras se encuentren ope-
rativas. Esto es algo que se desarrolla 
desde el comienzo mismo de la ac-
tividad, con lo que las entidades asi-
milan bien que pueda realizarse un 

sistema de gestión de mantenimiento 
de los servicios auxiliares de forma si-
milar a la realizada para los elementos 
de producción, incluidos en los cono-
cidos y experimentados sistemas de 
gestión de la calidad.

Las normas técnicas elaboradas en 
el comité técnico de normalización de 
la Asociación Española de Normaliza-
ción, UNE, CTN 151 Mantenimien-

to dan respuesta a los requisitos de 
gestión de activos, en lo que se refie-
re a la etapa de operación o vida útil 
de los mismos. Las normas UNE ela-
boradas en este comité son de gran 
interés en la gestión de activos y es-
tablecen pautas de interés para de-
terminar indicadores de rendimien-
to y mantenimiento, criterios de con-
tratación externa o documentación 

habitualmente usada en el manteni-
miento de las instalaciones.

AENOR pone ahora a disposi-
ción de las organizaciones la certifi-
cación de sistema de gestión de acti-
vos, que se basa en la serie de Nor-
mas UNE-ISO 55000 y en particular 
en la UNE-ISO 55001 Gestión de Ac-

tivos. Sistemas de Gestión. Requisitos. 
Para llevar a cabo el proceso de certi-
ficación de la gestión de activos, se ha 
diseñado un esquema de certificación 
en línea con otros sistemas de ges-
tión, de manera que su asimilación 
sea muy rápida en aquellas organiza-
ciones que ya disponen de otros certi-
ficados ISO (ver figura 1). La Norma 
UNE-ISO 55001 tiene una visión más 
amplia, puesto que existen diversos ti-
pos de activos. Los físicos o materiales 

Antonio 
Carretero
Gerente 
Facility 
Management
AENOR
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son aquellos asociados a producción 
(instalaciones, maquinaria, equipa-
mientos, etc.); auxiliares de produc-
ción (instalaciones auxiliares de agua, 
energía térmica, eléctrica, infraestruc-
tura de Tecnologías de la Información 
y Comunicación, etc.); y otros tales 
como aparcamientos, jardines, restau-
rantes, inmuebles o instalaciones ane-
xas, o sistemas de calefacción o acon-
dicionamiento térmico de inmuebles, 
así como los no directamente asocia-
dos con producción ni con sus servi-
cios auxiliares. Por otra parte, los ac-
tivos no físicos o inmateriales son los 
referidos a aspectos sociales (servicios 
a la comunidad), financieros (activos 
monetarios en entidades financieras) 
o conocimiento (información, datos, 
experiencia, etc.). 

Así pues, la gestión de activos com-
prende el balance de costes, oportu-
nidades y riesgos de los activos consi-
derados en todo su ciclo de vida; esto 
es, en el período desde la generación 
del activo hasta el final de su vida. Un 
ciclo de vida puede desglosarse con 
mayor o menor rigurosidad depen-
diendo de las etapas que sea nece-
sario tener en cuenta, en razón de la 
complejidad de las actividades de la 
organización. Sin embargo, como mí-
nimo se deben contemplar las etapas 
de diseño del activo, adquisición de 
materias primas para su elaboración, 
construcción/fabricación, operación o 
uso, y destino al abandono.

Es muy posible que algunas de es-
tas etapas no sean llevadas a cabo por 
la organización que implanta un sis-
tema de gestión de activos como, por 
ejemplo, la construcción del activo. En 
esos casos se asegura a través de pau-
tas de gestión de adquisiciones y com-
pras –como ocurre con otras moda-
lidades de sistemas de gestión– que 
el activo se ha fabricado de acuerdo 
con requisitos legales, técnicos y ope-
racionales que le habilitan para su in-
corporación a las actividades de la 

organización, considerándose esa eta-
pa del ciclo de vida como externaliza-
da a efectos prácticos de su gestión.

En ocasiones, el propietario de los 
activos contractualmente puede esta-
blecer que la gestión de algunas sus 
etapas de vida se gestionen por una 
organización distinta a la que implan-
ta el sistema de gestión pero que pro-
vee ese servicio. En este caso, no só-
lo se externaliza el servicio, sino que 

la organización objeto de certifica-
ción no dispone de influencia sobre 
su gestión.

Respuesta para todas las 
organizaciones
Teniendo en cuenta todo esto, existen 
dos tipos de organizaciones que pue-
den estar interesadas en la certificación 
de su sistema de gestión de los activos. 
Por un lado, organizaciones contrata-
das que quieren demostrar su buen 
hacer al cliente del que gestionan sus 
activos; y, por otro, empresas clientes 
que quieren que sus contratistas se im-
pliquen en la obtención de informa-
ción de sus activos, en todo su ciclo 
de vida. En ambos casos, buscan es-
tablecer políticas de externalización de 
la gestión, diseño, operación, mante-
nimiento, sustitución, renovación, etc., 
de los activos objeto de actuación.

Por ello, AENOR otorga dos ti-
pos de certificados de acuerdo con 
los requisitos de la Norma UNE-ISO 

UNE-ISO 55001
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55001. Y es que, además de la orga-
nización que solicita la certificación, 
hay que tener en cuenta el alcance 
establecido contractualmente entre 
propietario y proveedor de servicio 
en cuanto a las etapas del ciclo de vi-
da y activos a los que se refiere. Cuan-
do los activos son gestionados por el 
propietario de los mismos, se certifica 
el ciclo de vida de los activos del pro-
pietario en los centros para los que 
se cita su dirección. Por otra parte, si 
los activos los gestiona una empresa 
contratada por el propietario se cer-
tifica el ciclo de vida de los activos 
gestionados por el gestor en los cen-
tros del propietario para los que se ci-
ta su dirección. Este segundo tipo de 

certificación constituye una novedad 
respecto a otros sistemas de gestión.

Teniendo en cuenta todo lo ex-
puesto, la certificación AENOR de 
acuerdo con la Norma UNE-ISO 
55001 tiene unos objetivos muy cla-
ros siempre relacionados con man-
tener un control y gobernanza efi-
caces de los activos por parte de las 
organizaciones; conocer el valor de 
los activos a través de la gestión de 
sus riesgos y oportunidades, con el fin 
de alcanzar el balance deseado en-
tre costo, riesgo y desempeño de los 
activos en todo su ciclo de vida; ser-
vir como soporte para tener en cuen-
ta el ámbito reglamentario y legislati-
vo de los activos con los que operan 

las organizaciones; y traducir la ges-
tión de activos de una organización 
en objetivos, decisiones, planes y ac-
tividades, utilizando un enfoque ba-
sado en riesgo.

De la misma forma que se consi-
deran para la delimitación del alcance 
de los sistemas de gestión de activos, 
parámetros como el tipo de organi-
zación, los activos objeto de actuación 
y las etapas del ciclo de vida que hay 
que tener en cuenta, se puede deter-
minar la complejidad de las actuacio-
nes contempladas en el sistema de 
gestión examinado los valores que 
alcanzan los siguientes parámetros:
a) Número de activos objeto del sis-

tema de gestión y su clasificación 
por tipos de activos.

b) Número de emplazamientos en 
los que se implanta el sistema de 
gestión.

c) Número de acuerdos/contratos con 
clientes, contratas y otras partes in-
teresadas.

LOS DATOS

La gestión de activos comprende el balance de costes, 
oportunidades y riesgos de los activos considerados en todo 
su ciclo de vida; esto es, en el período desde la generación del 
activo hasta el final de su vida

Proceso de certificación

Figura 1

PUBLICACIÓN DE AENOR 
RELACIONADA

• Principios y marcos de 
referencia de la gestión 
de activos
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Así, cuanto mayor sea el número 
y tipo de activos considerados, el nú-
mero de emplazamientos donde se 
implanta el sistema de gestión y la 
cantidad de partes interesadas inte-
ractuantes es de esperar una com-
plejidad mayor en la gestión de los 
requisitos establecidos en la Norma 
UNE-ISO 55001. Esta norma, al ha-
ber sido diseñada según la Estructura 
de Alto Nivel de ISO, incluye los co-
nocidos requisitos comunes a todas 
las modalidades de sistemas de ges-
tión; esto es, identificación y acceso a 
requisitos legales, formación, comu-
nicación, tratamiento de no confor-
midades y acciones correctivas, audi-
toría interna o revisión por dirección, 
entre otros aspectos. Además, la Nor-
ma UNE-ISO 55001 tiene en cuenta 

requisitos de los acuerdos/contratos 
con clientes, proveedores, contratis-
tas y otras partes interesadas; requi-
sitos legales de los activos y otros que 
la organización suscriba voluntaria-
mente; identificación de los activos; 
categorización del valor de los acti-
vos (económico o de condición del 
activo); análisis de riesgos de los acti-
vos; pautas de control operacional y 
mantenimiento de activos; y pautas 
de seguimiento y medición a través 
de indicadores de desempeño reque-
ridos por la norma, propios o acorda-
dos con el cliente.

Una gestión necesaria
La competitividad y dinamismo eco-
nómico internacional contribuye al 
impulso de la gestión de los activos 
de las organizaciones. Varias son las 
razones que llevan a las empresas a 
implantar acciones de gestión en es-
te sentido. Es el caso de la globaliza-
ción e incremento de la competen-
cia; el aumento de los riesgos finan-
cieros, de seguridad y ambientales; o 

el cambio en la estrategia empresa-
rial (largo plazo frente a corto plazo). 
También hay que tener en cuenta el 
cambio de actitud hacia los activos fí-
sicos, ya que actualmente es más co-
mún que la duración de la propiedad 
sea diferente a la duración de la vida 
de un bien. Otras razones son el au-
mento de la importancia del capital 
en algunas áreas de la industria; au-
mento de las turbulencias en el mer-
cado; presión por el aumento de la 
rentabilidad y del retorno de los ac-
tivos; envejecimiento de los sistemas 
de activos; presión incrementada para 
mejorar el valor añadido del mante-
nimiento; ambiente de decisión más 
complicado e incierto; requisitos in-
crementados desde el punto de vista 
de la seguridad y ambiental; separa-
ción de los procesos de mantenimien-
to de otros procesos de ciclo de vida.

Asimismo, los beneficios que en-
cuentran las organizaciones que de-
ciden apostar por la implantación de 
un sistema de gestión de activos son 
múltiples. En primer lugar, permite 

UNE-ISO 55001

Etapas básicas  
de un ciclo de vida

DISEÑO DEL ACTIVO

OPERACIÓN O USO

DESTINO AL ABANDONO

ADQUISICIÓN DE MATERIAS 
PRIMAS O ELEMENTOS PARA 
SU ELABORACIÓN

CONSTRUCCIÓN/FABRICACIÓN/
GENERACIÓN DEL ACTIVO

LOS DATOS
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una mejora del desempeño financie-
ro consiguiendo mejorar el retorno 
de inversiones en activos, mejor con-
trol y optimización del valor de los 
activos, mayor rentabilidad de los ac-
tivos o utilización más sostenible del 
capital. Además, las decisiones de in-
versión en activos se basan en infor-
mación del ciclo de vida y a largo 
plazo. Otras ventajas son las mejo-
ras en resultados y servicios (orienta-
ción de las estrategias, operaciones y 
planificación del mantenimiento); res-
ponsabilidad social demostrada; de-
mostración de cumplimiento requisi-
tos legales; evaluación mejorada del 
desempeño y control; mejora de la 
reputación; mejora de la sostenibili-
dad organizacional; y mejora de la 
eficacia y eficiencia.

Por último, hay que destacar que 
en un contexto internacional de cre-
ciente competitividad, es de esperar 
que las organizaciones capaces de 
demostrar una adecuada gestión de 
sus activos adquieran una posición 
competitiva en diferentes mercados. ◗

¿Cuál fue su motivación para obtener la cer-

tiicación?

En el ADN de Sodexo está la búsqueda de la ex-
celencia en todo lo que hacemos. La calidad de 
vida es nuestra razón de ser, nuestra misión 
desde hace 50 años, por lo que nos diferencia-
mos en los 80 países donde estamos presen-
tes. Alinearnos con la estrategia corporativa 
mundial, estar a la altura de las necesidades 
de nuestros clientes con los más altos están-
dares de calidad y compromiso, y tener el po-
sicionamiento óptimo en el mercado técnico 
español han sido los ingredientes de nuestra 
motivación para obtener la certiicación.

¿Cómo fue el proceso de implantación de la 

norma?

Ha durado más de dos años y los principales 
pasos han sido: adaptación de procesos glo-
bales a la realidad española, identiicación de 
procedimientos necesarios para el site, alinea-
miento con el equipo operativo de Sodexo y del 
cliente, formación continua a todo el equipo 
operativo, y creación de herramientas para 
medición del desarrollo y mejora continua. 
Desde 2014 se ha trabajado para implantar el 
Sistema de Gestión de Activos adaptando los 
requisitos de la UNE-ISO 55001 a la ilosofía 
corporativa mediante procesos, procedimien-
tos y registros, y convirtiéndolo en su metodo-
logía de trabajo.

¿Cómo ayudó en este proceso el hecho de te-

ner otros sistemas de gestión implantados?

Esta nueva certiicación se suma a las ya con-
seguidas en Gestión de la Calidad ISO 9001, 
Gestión Ambiental ISO 14001, y Seguridad y 
Salud en el Trabajo OHSAS 18001. Así, nues-
tra experiencia ha ayudado al entendimiento 
del nuevo sistema por todas las partes, al es-
tar habituados a procesos de mejora continua. 
Con la obtención de este certiicado destaca la 
preocupación de Sodexo por demostrar día a 

día su excelencia en gestión de activos e ins-
talaciones. Pone de maniiesto nuestra total 
preparación para afrontar en cualquier clien-
te la gestión de activos más exhaustiva, de-
mostrando que no somos solo una compañía 
de mantenedores, sino sobre todo gestores 
preparados y especializados en el mundo de 
los servicios integrales.

¿Qué ventajas/beneicios ha reportado la 

certiicación?

Con esta certificación hemos demostrado 
nuestras capacidades técnicas, la visibilidad 
de las necesidades del cliente a largo plazo, el 
conocimiento de control de riesgos, el asegu-
ramiento de cumplimientos legales y el ahorro 
a largo plazo. Los beneicios se concretan en la 
disposición de herramientas necesarias y con-
trol de los riesgos existentes en la gestión de 
activos según la norma internacional. Asimis-
mo, pone de maniiesto nuestra experiencia 
en la gestión de activos y servicios de Facility 
Management, ayudando a las organizaciones 
a conseguir sus objetivos estratégicos, gestio-
nando el ciclo de vida de los activos de mane-
ra eiciente y optimizada. Son beneicios tan-
gibles e intangibles en la gestión de activos e 
instalaciones imprescindibles hoy en día. 

¿Cómo perciben esta certiicación sus dis-

tintos públicos? 

Los clientes lo perciben como una evidencia 
de la ilosofía de mejora continua y como un 
incremento notable de nuestra capacidad. No 
en vano, somos la primera empresa en Espa-
ña que consigue este certiicado de AENOR. 
Externamente, la certiicación nos sitúa en el 
posicionamiento correcto en el mercado, al ser 
un referente en el mundo técnico. Además, su-
pone el reconocimiento al trabajo constante y 
al compromiso de nuestros equipos y traba-
jadores con un valor intrínseco de la compa-
ñía: la calidad de vida en todas sus vertientes.

Carina Cabezas
Presidenta 
Sodexo Iberia

ENTREVISTA

 Hemos convertido la UNE-ISO 55001  
en nuestra metodología de trabajo   
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Los proyectos de deforestación 
evitada, conocidos por sus si-
glas REDD (Reduced Emissions 

from Deforestation and Degradation), 
buscan frenar la destrucción de bos-
ques primarios y secundarios, y la con-
siguiente emisión de gases de efecto 
invernadero (GEI). Al mismo tiempo, 
promueven la gestión sostenible de los 
recursos diversificando las fuentes de 
ingresos de las poblaciones asociadas 
a la masa forestal y mejoran las condi-
ciones de vida de las comunidades lo-
cales cuya actividad está íntimamente 
ligada al bosque.

AENOR ha validado el proyecto 
REDD: Reducción de Emisiones de 

Deforestación Evitada en la Zona de 

Usos Múltiples de la Reserva de la Bios-

fera Maya. Guatecarbon, en Guatema-
la, que pretende reducir 42 millones 
de toneladas de CO

2
. La Reserva de 

la Biosfera Maya (RBM) fue creada 
en 1990 por el Estado de Guatema-
la con la finalidad de preservar el pa-
trimonio natural y cultural del país. 
Posteriormente, fue reconocida por 
la UNESCO con el objetivo de pro-
mover el equilibrio entre la conserva-
ción y las actividades humanas. Con 
los trabajos de validación y posterior 
verificación del proyecto Guatecarbon, 
AENOR ya ha realizado 17 procesos 
de validación o verificación de proyec-
tos REDD. Algunos de estos proyec-
tos son:
• Proyecto REDD+ Lacandón. Bos-

ques para la vida. 
• Proyecto REDD+ para el Caribe de 

Guatemala: La Costa de Conserva-
ción.

• EVIO KUIÑAJI ESE’EJA CUANA, 
para mitigar el cambio climático, 
Madre de Dios, Perú.

• Gestión Forestal para reducir la de-
forestación y degradación en las co-
munidades indígenas de Shipibo 
Conibo y Cacataibo de la región de 
Ucayali, Perú.

• Reserva Nacional Tambopata y Par-
que Nacional Bahuaja-Sonene den-
tro de la región de Madre de Dios, 
Perú.

• Reducción de la deforestación y 
degradación de los bosques tro-
picales secos en Piura y Lambaye-
que, Perú.

• Proyecto REDD+ del Parque Nacio-
nal Cordillera Azul, Perú

•  Iniciativa de Conservación Alto Ma-
yo, Perú.
El trabajo llevado a cabo por 

AENOR, como tercera parte inde-
pendiente, ha consistido en eva-
luar la conformidad del proyecto 
Guatecarbon con los requisitos del 

José Luis 
Fuentes
Unidad de 
Cambio 
Climático
AENOR

Desarrollo 
sostenible

El proyecto Guatecarbon contempla la reducción de aproximadamente 42 millones de toneladas 

de CO
2
 en la región de Petén, Guatemala. Los proyectos REDD suponen un freno a la defores-

tación allá donde ésta aumenta día a día; pero, además, constituyen una opción realista para 

mejorar la calidad de vida de las comunidades locales, al ser incorporados de manera directa en 

su dinámica. Esto supone una garantía para el buen desarrollo de los proyectos y mejoras sus-

tanciales en la protección del bosque, planificación territorial o cumplimiento de la legislación.

DEFORESTACIÓN EVITADA

en Guatemala
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estándar Verified Carbon Standard 
VCS, con el objetivo primario de re-
ducir las emisiones de GEI causadas 
por la deforestación y la degradación 
del bosque. Aparte de este objetivo, 
el proyecto también fue validado ba-
jo los requisitos del estándar Clima, 
Comunidad y Biodiversidad (CCB), 
buscando el apoyo a las comunida-
des locales y pequeños propietarios, 
así como la conservación de la bio-
diversidad. 

El proyecto Guatecarbon se ubica 
en la zona de usos múltiples (ZUM) 
de la Reserva de la Biosfera Maya y 
pretende, además de reducir las emi-
siones de GEI, la implementación de 
actuaciones que mejoren la calidad de 
vida de las comunidades locales que 
habitan y explotan esos bosques; pre-
serven la flora y fauna local, y el pa-
trimonio cultural; y fortalezcan la go-

bernanza local en el área de proyecto 
como premisa para su éxito.

La relevancia de esta iniciativa 
REDD estriba en varios factores:

Su ubicación. La Reserva de la 
Biosfera Maya constituye la mayor 
superficie de bosque tropical y con 
mayor biodiversidad de Centroamé-
rica abarcando los países de México, 
Guatemala y Belice. El proyecto Gua-
tecarbon se desarrolla en la región de 
Petén, Guatemala.

Su alcance. Si bien el área de 
proyecto (superficie de bosque) son 
660.820 hectáreas, la superficie de 
las unidades de manejo incluidas en 
el alcance supera las 721.006 hectá-
reas (más de ocho veces la superficie 
del mayor Parque Nacional de Espa-
ña, esto es, Sierra Nevada).

Su gestión mediante la conce-
sión de Unidades de Manejo a las 

Comunidades Locales, lo que permite 
involucrarlas directamente en la im-
plementación del mismo.

Sus actores. El proyecto cuenta 
con la aprobación y participación di-
recta como proponente de proyecto 
del Estado de Guatemala, propietario 
del área de proyecto, a través del Con-
sejo Nacional de Áreas Protegidas de 
Guatemala (CONAP), que lo adminis-
tra, y de la Asociación de Comunida-
des Forestales de Petén (ACOFOP) co-
mo implementador.

El trabajo de validación desarrollado 
por AENOR presentó dos partes bien 
diferenciadas. Una etapa de revisión 
documental en oficinas y una segun-
da parte que se corresponde con la vi-
sita al emplazamiento. Durante la pri-
mera fase se analizaron los principales 
documentos elaborados por CONAP, 
como el documento de diseño del 
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proyecto, las hojas de cálculo de re-
ducción de emisiones, la información 
geoespacial, la consulta a las partes 
interesadas, el análisis de riesgos, etc. 
Se evaluaron, entre otras cuestiones, si 
las hipótesis y cálculos eran conserva-
dores, es decir, si las consideraciones 
propuestas suponían una disminución 
en la cuantificación de la reducción de 
emisiones estimadas, si eran exactos y 
transparentes y si existía consistencia 
con las fuentes de datos empleadas y 
los requisitos del estándar.

Y la segunda parte del trabajo con-
sistió en visitar el emplazamiento del 
proyecto en la Reserva de la Biosfera 
Maya, Petén, Guatemala. Dicha visita 

fue utilizada por el equipo validador 
para mantener entrevistas con los prin-
cipales actores del proyecto: Estado de 
Guatemala representado por CONAP, 
ACOFOP y otras instituciones colabo-
radoras del proyecto como Rainforest 
Alliance. Además de entrevistas, se vi-
sitaron concesiones forestales y co-
munidades para ver la gestión de los 
aprovechamientos, y lugares de alto 
valor de conservación.

Para definir el escenario de traba-
jo se tuvieron en cuenta algunos as-
pectos. Así, los reservorios de carbono 
que se consideraron, tras el análisis de 
significancia, fueron la biomasa aérea 
(arbórea y no arbórea) y la biomasa 
subterránea. Además, no se considera-
ron las emisiones de CO

2
, CH

4
 y N

2
O 

por quema de biomasa ni en el esce-
nario de línea base ni en el escenario 
de proyecto. Las emisiones de CO

2
, 

CH
4
 y N

2
O procedentes de la activi-

dad ganadera también fueron descar-
tadas. Por otra parte, para estimar la 
superficie deforestada y su ubicación 
en el escenario de línea base en el área 
de proyecto se analizaron los agentes 
de deforestación de la región del Pe-
tén y Lachuá (Región Tierras Bajas del 
Norte), que es la primera región sub-
nacional de Guatemala para la cual se 
ha desarrollado una línea de base de 
deforestación. Por último, las imáge-
nes de satélite empleadas para estu-
diar la deforestación y establecer las 
tendencias corresponden al periodo 
histórico 2000-2010.

Existencias de carbono en clases iniciales 
de bosque

Tabla 1 

Existencias de carbono en las clases 
posdeforestación

Tabla 2 

LOS DATOS

Clases de bosque
Promedio tn CO2e/ha 

en reservorio 

“biomasa aérea”

Promedio tn CO2e/ha 
en reservorio 

“biomasa subterránea”

• Bosque latifoliado 
bajo subhúmedo

• Bosque latifoliado 
medio-alto húmedo

264 tn CO2e/ha 63 tn CO2e/ha

315 tn CO2e/ha 76 tn CO2e/ha

344 tn CO2e/ha 83 tn CO2e/ha

• Bosque latifoliado  
medio-alto subhúmedo

Clases  
de bosque

Promedio tn CO2e/ha 
en reservorio 

“biomasa aérea”

Promedio tn CO2e/ha 
en reservorio 

“biomasa subterránea”

• Pastos-cultivos-
barbechos

• Bosque 
secundario 

16,5 tn CO2/ha 26,7 tn CO2/ha

0 tn CO2e/ha 0 tn CO2e/ha

0,22 tn CO2e/ha 0,1 tn CO2e/ha

12 tn CO2 19,4 tn CO2

11,2 tn CO2 2,7 tn CO2

2,2 tn CO2 0,5 tn CO2

Zona BB-SH Zona BB-SHZona BMA Zona BMA

• Palma africana

DEFORESTACIÓN EVITADA
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Cambios de existencias  
de carbono
Para estimar los cambios en las exis-
tencias de carbono en línea base, se 
determinaron las clases de bosque 
iniciales presentes en el área de pro-
yecto: bosque latifoliado bajo subhú-
medo; bosque latifoliado medio-alto 
subhúmedo; bosque latifoliado me-
dio alto húmedo. Este último sólo pre-
sente en el cinturón de fugas. Y lo 
mismo se hizo con las clases posde-
forestación: pasto, agricultura, barbe-
cho (guamiles); palma africana; y bos-
que secundario (regeneración)

A efectos de cálculos para las cla-
ses posdeforestación se establecieron 
únicamente dos zonas: bosque bajo 
subhúmedo y bosque medio alto, ya 
que se consideró que la zona subhú-
meda y húmeda no tendrían diferen-
cias significativas en sus existencias 
de carbono.

Las existencias se calcularon a partir 
de las siguientes fuentes de medición: 
inventarios forestales de Concesio-
nes en la RBM (Concesiones); parce-
las permanentes de monitoreo fores-
tal (PPM); inventarios de carbono del 
área protegida Lachuá; e inventario de 

carbono en el Parque Nacional Sierra 
del Lacandón. En total se usaron 731 
mediciones con una distribución am-
plia en la región de referencia y en ca-
da uno de los tres tipos de bosque y 
su cinturón de fugas. Para la biomasa 
subterránea se utilizó un factor de con-
versión de 0.24 para bosques tropica-
les/subtropicales húmedos (Mokany, 
2006). Así pues los valores presenta-
dos en el documento de diseño de 
proyecto validado por AENOR fueron 
los expresados en la tabla 1.

Para determinar las existencias de 
carbono en las clases posdeforestación 

LOS DATOS

Deforestación estimada ex ante en 
el área de proyecto y cinturón de 
fugas en el escenario de línea base

Tabla 3

Año  
de proyecto

Área  
de proyecto (Ha)

Cinturón  
de fugas (Ha)

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

2.352,96 

3.013,56 

4.086,00 

4.779,72 

5.701,32 

6.517,44 

7.660,80 

9.038,52 

10.432,80 

12.151,80 

12.930 

14.813 

14.967 

15.498 

15.802 

16.208 

16.293 

16.141 

15.970 

15.472 

Fórmula de la metodología aplicada
La reducción de emisiones se obtuvo aplicando la siguiente fórmula:

REDDt  
Estimación ex an-
te de la reducción 
de emisiones netas 
de gas de efecto 
invernadero de ori-
gen antropogénico 
atribuible a la acti-
vidad del proyecto 
en el año t; tCO2e.

CBSLPAt 
Suma de los 
cambios de 
existencias de 
carbono en el 
área de proyec-
to en el esce-
nario de línea 
base en el año 
t; tCO2e.

EBBBSLPAt 
Suma de las 
emisiones de lí-
nea base a par-
tir de la quema 
de biomasa en 
el área del pro-
yecto en el año 
t; tCO2e.

CPSPAt 
Suma ex ante 
de los cambios 
de existencias 
de carbono en 
el área de pro-
yecto en el es-
cenario de pro-
yecto en el año 
t; tCO2e.

EBBPSPAt
Suma ex ante 
de emisiones de 
quema de bio-
masa en el área 
de proyecto en 
el escenario de 
proyecto en el 
año t; tCO2e.

CLKt
Suma ex ante 
de cambios en 
existencias de 
carbono debi-
do a fugas en 
el año t; tCO2e.

ELKt
Suma ex ante 
de emisiones 
debido a fu-
gas en el año 
t; tCO2e.

REDDt = ( CBSLPAt + EBBBSLPAt) – ( CPSPAt + EBBPSPAt) – ( CLKt + ELKt)
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en cultivos y pastos se emplearon va-
lores del IPCC (Intergovernmental Pa-
nel on Climate Change) pero se in-
crementaron en un porcentaje si-
guiendo las recomendaciones de la 
metodología con el fin de ser conser-
vadores. En el caso de la clase “bos-
que secundario” y “palma africana” 
se usaron por parte del proponente 
las ecuaciones de Snedaker (1970) y 
Leblanc, H., R. Russo, J.J. Cuevas & 
E. Subía. 2006, respectivamente. Los 
datos indicados en la tabla 2 se co-
rresponden a los promedios para un 
plazo de 20 años.

Paralelamente al cálculo de existen-
cias se estimaron las áreas deforesta-
das por estratos en el área del proyecto 
y el cinturón de fugas en ausencia del 
proyecto propuesto (ver tabla 3).

Como resultado las variaciones 
de las existencias de carbono de re-
ferencia se calcularon multiplicando 
las áreas anuales deforestadas con los 
cambios en las existencias de carbono. 
Las emisiones por quema de biomasa 
se excluyeron por ser un criterio con-
servador, por lo tanto, EBBBSLPAt=0.

Para estimar las emisiones ex ante 
en el escenario de proyecto se con-
sideraron las variaciones de las exis-
tencias de carbono debido a la de-
gradación planificada, debido a las 
actividades forestales planificadas 
en las concesiones forestales y debi-
do a la deforestación no planificada 
e inevitable dentro del área del pro-
yecto. Para este último extremo, se 
determinó un índice de efectividad 
del proyecto en la detención de la de-
forestación no planificada del 40 %(1).

Se excluyeron de los cálculos los 
aumentos de existencias de carbo-
no debido a actividades planificadas 
o para evitar la deforestación plani-
ficada por razones de conservadu-
rismo; y las emisiones distintas de 
CO

2
 (EBBPSPAt) procedentes de los 

incendios forestales, al igual que en el 
escenario de línea base (sin proyecto).

Emisiones antropógenas
Las fugas, es decir, las emisiones an-
tropógenas fuera del límite del pro-
yecto, pero atribuibles al proyecto 
fueron consideradas en los cálculos. 
La metodología contempla dos tipos 
de fugas: la disminución de las exis-
tencias de carbono e incremento de 
emisiones debido a medidas de pre-
vención de fugas y, la disminución de 
las existencias de carbono e incremen-
to de emisiones debido a fugas por 
desplazamiento de actividades.

En cuanto a las fugas por la adop-
ción de medidas de prevención, fue-
ron excluidas, ya que el proyecto pro-
puesto no contempla medidas que 

LOS DATOS

Estimación neta ex ante de reducción de emisiones de GEI 
de origen antropogénico atribuibles al proyecto

Tabla 4

Estimación  
de emisiones de 

línea base (tCO2e)  

Estimación  
de emisiones de 
proyecto (tCO2e)  

Estimación  
de emisiones por 

fugas (tCO2e)  

Estimación neta 
de reducción de 

emisiones (tCO2e)  
Año 

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

Total

    736.463,7 

    947.250,2 

 1.283.724,9 

 1.509.499,0 

 1.807.635,2 

 2.076.559,1 

 2.450.704,1 

 2.896.224,6 

 3.346.417,2 

 3.919.384,4 

20.973.862,5

    441.878,2 

    568.350,1 

    770.234,9 

    905.699,4 

 1.084.581,1 

 1.245.935,4 

 1.470.422,5 

 1.737.734,8 

 2.007.850,3 

 2.351.630,7 

12.584.317,5

       29.458,5 

       37.890,0 

       51.349,0 

       60.380,0 

       72.305,4 

       83.062,4 

       98.028,2 

     115.849,0 

     133.856,7 

     156.775,4 

838.954,5

 265.126,0 

 341.010,0 

 462.140,0 

 543.419,0 

 650.748,0 

 747.561,0 

  882.253,0 

 1.042.640,0 

 1.204.710,0 

 1.410.978,0 

7.550.585,0

DEFORESTACIÓN 
EVITADA



25

provoquen disminución de las re-
servas de carbono o aumento de las 
emisiones de GEI. Y en cuanto a las 
fugas causadas por el desplazamien-
to de actividades fuera del área de 
proyecto como consecuencia de la 
implementación del mismo, se esti-
mó un factor de fuga por desplaza-
miento (DLF) del 10 %(2). Dicho factor 
se multiplica por el índice de efectivi-
dad y los cambios en las existencias 
de carbono en línea base.

Se consideraron nulas las emisio-
nes debido a fugas en el año t debido 
a un incremento de actividades gana-
deras fuera del área de proyecto, ya 
que el proyecto no contempla el uso 
de ganado como una actividad de 
prevención de fugas. De igual modo 
se consideró nulo el incremento de 

emisiones debido al desplazamiento 
de fuegos forestales ya que el proyec-
to no considera dicha práctica.

Una vez determinados todos los va-
lores de los diferentes parámetros se 
realizó una evaluación de la significan-
cia mediante la herramienta “Evaluar la 
significancia de las emisiones de GEI 
en las actividades de proyectos de Me-
canismos de Desarrollo Limpio”.

De acuerdo a los cálculos efectua-
dos, sólo las emisiones derivadas de la 
deforestación no planificada y las fugas 
superan el 5 % de las emisiones tota-
les en el escenario del proyecto. Por lo 
tanto, las emisiones producidas como 
consecuencia de los aprovechamien-
tos legales e ilegales dentro del área 
de proyecto resultan insignificantes y 
se excluyen de los datos finales que se 
presentan en la tabla 4 para los diez 
primeros años del proyecto. 

Debido al riesgo de no permanen-
cia de las existencias de carbono en el 
bosque, el estándar VCS requiere rea-
lizar un análisis de riesgos internos, ex-
ternos y naturales. 

Teniendo en cuenta todas las esti-
maciones ex ante ya validadas y re-
gistradas bajo el estándar VCS, resul-
ta evidente afirmar que este tipo de 
proyectos suponen un freno a la de-
forestación allá donde ésta aumenta 
día a día, pero además los proyectos 

NOTAS 
(1) El índice de efectividad del proyecto fue determinado en los gru-
pos de trabajo establecidos entre los principales actores del proyec-
to, es decir, el Consejo Nacional de Áreas Protegidas de Guatemala 
(CONAP), Comunidades Forestales de Petén (ACOFOP) y otras or-
ganizaciones involucradas como Wildlife Conservation International 
(WCS) y Rainforest Alliance.
(2) El factor de fuga fue determinado en los grupos de trabajo estableci-
dos entre los principales actores del proyecto, es decir, el Consejo Na-
cional de Áreas Protegidas de Guatemala (CONAP), Comunidades 
Forestales de Petén (ACOFOP) y otras organizaciones involucradas 
como Wildlife Conservation International (WCS) y Rainforest Alliance.

LOS DATOS

REDD suponen una vía para mejorar 
la calidad de las comunidades locales 
al ser incorporadas de manera directa 
en la dinámica del mismo. Este hecho 
es sin lugar a dudas la mejor garan-
tía para su éxito, ya que se traduce en 
mejoras sustanciales en la protección 
del bosque, en el cumplimiento de la 
legislación, mejoras en la planificación 
territorial, y en un mayor y mejor mo-
nitoreo de los indicadores definidos. 
Todos ellos pilares básicos para alcan-
zar los objetivos a largo plazo de los 
proyectos REDD. ◗

Unidades de carbono comercializables
Tabla 5

Estimación 
neta ex ante de 

reducción de 
emisiones de GEI 

(t CO2e)

Estimación ex 
ante de créditos 

de reserva  
(tCO2e) 

Estimación ex 
ante de unidades 

veriicadas de 
carbono (VCU) 

comercializables  
(tCO2e) 

 265.126,0 

  341.010,0 

 462.140,0 

 543.419,0 

 650.748,0 

 747.561,0 

 882.253,0 

 1.042.640,0 

 1.204.710,0 

 1.410.978,0 

 29.458,0 

  37.890,0 

 51.348,0 

 60.379,0 

 72.305,0 

 83.062,0 

 98.028,0 

 115.848,0 

 133.856,0 

 156.775,0 

 235.668,0 

 303.120,0 

 410.792,0 

 483.040,0 

 578.443,0 

 664.499,0 

 784.225,0 

 926.792,0 

 1.070.854,0 

 1.254.203,0 

• http://www.vcsprojectdatabase.org/#/project_details/1384

 INFORMACIÓN+
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El sector bancario sigue evolu-
cionando y apostando por la 
calidad, poniendo al cliente 

en el centro de todas las relaciones. 
AENOR está ayudando a diversas en-
tidades bancarias a aunar esfuerzos 
en el aseguramiento de implantación 
de las diferentes líneas estratégicas en 
toda la red, asegurando la propuesta 
de valor que se quiere dar al cliente, 
en torno al cual las entidades constru-
yen toda su estrategia. 

En los últimos tres años AENOR ha 
desarrollado distintas especificaciones 
dirigidas al sector bancario. Se trata de 
las certificaciones dirigidas a los servi-
cios de asesoramiento de patrimonio 

personal y de asesoramiento en ban-
ca de empresas. Ahora, acaba de ver 
la luz una nueva, se trata de la Espe-
cificación Excelencia en el Servicio a 
Banca de Particulares y de Negocios. 

La banca está experimentando 
una segmentación más personaliza-
da y profesionalizada para dar a los 
diferentes tipos de clientes, personas 
jurídicas –ya sean autónomos, pymes 
o grandes empresas– o físicas –par-
ticulares, personal o privada– un ser-
vicio a su medida, creando una vin-
culación que permite al cliente tener 
una atención más personal.

A pesar de que los nuevos ca-
nales digitales están teniendo un 

protagonismo mayor en la relación 
con los clientes, las oficinas físicas si-
guen siendo un componente clave en 
el modelo de la banca comercial en 
España. Además, las entidades banca-
rias están dedicando importantes es-
fuerzos para mantener la lealtad y la 
confianza del cliente a través de nue-
vas estrategias que permitan al cliente 
ganar en confianza con las entidades 
bancarias. Por esto, es muy importante 
que la estrategia en esta línea sea cla-
ra y compacta para crear ese ambiente 
de confianza y seguridad en el usuario.

Un aspecto importante en el que 
algunas entidades están trabajan-
do de una manera constante, con 

Ramón 
Palacios
Gerente 
Calidad 
Avanzada
AENOR

Excelencia
en los 

servicios
financieros

BANCA

AENOR sigue ampliando su oferta de certificación para 

el sector bancario con la Especificación de Excelencia 

en el Servicio a Banca de Particulares y de Negocios. 

Está dirigida al segmento mayoritario de clientes y, en-

tre otras cuestiones, permite ordenar todos los proce-

sos comerciales, de gestión y experiencia cliente, para 

que las redes de oficinas puedan dar un servicio global 

y avancen en el camino de la excelencia.
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profundidad y cada vez con más foco, 
es la experiencia cliente. El sector ban-
cario está haciendo un esfuerzo im-
portante para trasladar las mejoras en 
la experiencia cliente en aspectos cla-
ves para su organización. También, se 
están diseñando experiencias de clien-
te personalizadas que permiten impac-
tar y elaborar los denominados “viajes 
reales del cliente”. Además, se está te-
niendo en cuenta, con planes de ac-
ción concretos, la voz del cliente, rea-
lizando reingenierías de sus procesos 
para que aquél esté en el centro de la 
estrategia; esto está permitiendo aterri-
zar estrategias innovadoras y disrupti-
vas en la experiencia de cliente.

Especificaciones para banca
AENOR acaba de desarrollar una 
nueva especificación dirigida al seg-
mento de Banca Particulares y Nego-
cios, el segmento mayoritario actual-
mente en cuanto a número de clien-
tes y oficinas de atención al público. 
Se trata de personas físicas con un vo-
lumen de actividad entre 0 y 100.000 
euros; y personas jurídicas, pymes y 
autónomos con un volumen entre 0 
y 2 millones de euros.

Por ser el segmento mayoritario 
de clientes, existe una preocupa-
ción grande en las organizaciones 
bancarias para que en toda la ca-
pilaridad de la red se trabaje de la 

El servicio excelente vincula 
más al cliente y le pone en el 
centro de la estrategia de la 

entidad bancaria

LOS DATOS

Esquema de la especificación

Tabla 1 

LIDERAZGO

3 Liderazgo y compromiso de la dirección
3 Política

3 Requisitos generales
3 Principios éticos de la prestación del servicio 

y atención
3 Formación
3 Competencia
3 Experiencia
3 Reconocimiento

GESTIÓN DEL NEGOCIO

3 Organización comercial
3 Establecimiento y deinición de la relación 

con el cliente
3 Comercialización y formalización de 

operaciones
3 Gestión y seguimiento del cliente
3 Gestión del riesgo
3 Gestión de canales no presenciales
3 Homologación de proveedores y servicios 

externos

3 Organización de la atención al público
3 Confort del cliente en zonas comerciales
3 Comunicación con el cliente
3 Prevención y gestión de situaciones 

coyunturales para el cliente

MEJORA

3 Generalidades
3 Medición
3 Herramientas de mejora

ORIENTACIÓN DEL PERSONAL AL CLIENTE

EXPERIENCIA EN LA ATENCIÓN AL CLIENTE
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Especificaciones AENOR en el sector bancario

ASESORAMIENTO EN GESTIÓN  
DEL PATRIMONIO PERSONAL

ASESORAMIENTO FINANCIERO  
A EMPRESAS

EXCELENCIA EN EL SERVICIO A 
BANCA PARTICULARES Y NEGOCIOS

Enfoque en el aseguramiento de los 
principios éticos del asesoramiento en 
gestión del patrimonio

Enfoque en el aseguramiento de los 
requisitos que hay que implantar para 
asegurar que el servicio de Banca de 
Empresas sea de excelente calidad

Enfoque en dar un servicio excelente en 
la banca particulares y de negocios ge-
nerando una mejora clara en la gestión 
de la experiencia cliente

3 Integridad

3 Prioridad de los intere-
ses del cliente

3 Cuidado y diligencia 
debidos

3 Cumplimiento y 
profesionalidad

3 Objetividad

3 Conidencialidad

3 Obligaciones en materia 
de transmitir informa-
ción exacta y relevante

3 Competencia de los 
asesores

3 Impacto directo en la 
fuerza de ventas, mejo-
rando su gestión

3 Aumento en la calidad 
de los indicadores que 
relejan la satisfacción 
del cliente

3 Ayuda a crear la cul-
tura de calidad en las 
organizaciones

3 Herramienta para ase-
gurar el despliegue de la 
estrategia en toda la red 
de oicinas

3 Énfasis en el liderazgo 
en calidad

3 Credibilidad del mensaje 
de la alta dirección

3 Generar conianza y 
responsabilidad en la 
iniciativa de calidad 
entre los empleados

3 Excelencia en el servicio

3 Aseguramiento de los 
principios éticos de la 
prestación del servicio y 
atención

3 Competencia en la pres-
tación del servicio

3 Excelencia en la atención 
al cliente

3 Mejora clara en la ges-
tión de la experiencia 
cliente

3 Aumenta la propuesta 
de valor del cliente

3 Asegura la homogenei-
zación de procesos

3 Refuerza el despliegue 
de objetivos alineados 
con la estrategia

misma manera, de una manera efi-
ciente, ofreciendo la misma expe-
riencia cliente. Igualmente impor-
tante es poder compartir las buenas 
experiencias en la red, dando un ser-
vicio que tienda hacia la excelencia 
de manera exponencial.

Para ello hay ciertos cimientos sin 
los cuales es muy difícil evolucionar 

en la excelencia. Se trata de princi-
pios éticos de la prestación del ser-
vicio y atención; competencia en la 
prestación del servicio; excelencia en 
la atención al cliente, y gestión de la 
experiencia cliente.

La Especificación de Excelencia en 
el Servicio a Banca de Negocios y 
Particulares se ha elaborado con el 

objetivo de conseguir y promover 
una referencia globalmente aceptada 
para aquellas entidades que propor-
cionan un servicio de atención finan-
ciera a los clientes, ya sean personas 

BANCA
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físicas o jurídicas, que acuden a una 
oficina comercial financiera para la 
atención de una necesidad en un ser-
vicio financiero.

En ella se definen los procesos pa-
ra prestar una atención y servicios fi-
nancieros acompañados de una expe-
riencia excelente a los clientes del seg-
mento Banca Particulares y Negocios. 

Ventajas
La certificación permite a las entidades 
bancarias, ordenar todos los procesos 
comerciales, de gestión y experien-
cia cliente, dando un servicio global al 
mismo para tender a la excelencia en 
la prestación del servicio.

Este servicio excelente tiende a vin-
cular más al cliente; consigue gene-
rar experiencias positivas; permite a 
través de la consolidación de sus pro-
cesos alinear las líneas de actuación 
relacionadas con la estrategia de la 
organización, de una manera ágil y 
rápida, trabajando así de la misma 
manera en todo el territorio objeto 
de la certificación.

También ayuda a asegurar un com-
portamiento responsable y ético de las 
figuras gestoras que reúnen las com-
petencias y la experiencia requeridas 
para satisfacer siempre las expectati-
vas de los clientes en cuanto a su aten-
ción. Otro de los grandes beneficios 
que supone esta certificación es con-
seguir aumentar la propuesta de valor 
que se da al cliente asegurando que 
recibe un tratamiento por encima de 
sus expectativas. ◗

¿Cuál fue la motivación de 

CaixaBank para implantar la 

certiicación de Banca de Par-

ticulares?

La motivación principal ha sido 
poner en valor nuestro modelo 
de gestión de la Banca Retail pa-
ra que nos ayude, por un lado, a 
reairmar el liderazgo de Caixa-
bank en Banca de Particulares y 
Negocios y, por otro, a empujar 
la mejora de la calidad de los pro-
cesos y servicios ofrecidos. Esta 
certiicación constituye un ele-
mento diferenciador dentro de 
la banca minorista, que mejora 
nuestra imagen y nos ayuda a 
generar mayor conianza en los 
clientes, aportándoles un valor 
diferencial. Las certiicaciones 
de calidad son fundamentales 
para el modelo de negocio de la 
Entidad, que aspira al liderazgo 
en calidad, conianza y reputa-
ción como líneas fundamenta-
les de actuación.

¿Cómo fue el proceso de implan-

tación, a qué retos tuvieron que 

enfrentarse?

El proceso de implantación, como 
en otras certiicaciones, ha invo-
lucrado a toda la entidad, desde 
las oicinas presentes en 14 te-
rritorios, hasta los responsables 
de diversos departamentos den-
tro de Servicios Centrales. La au-
ditoría de la certiicación supuso 
un gran esfuerzo por parte to-
dos, en especial de las oicinas 
que estuvieron trabajando con 

cada punto de la especiicación, 
según su modelo de gestión, 
sistemática, seguimiento de los 
clientes, etc., así como mejoran-
do en todos los procesos comer-
ciales y en su propuesta de valor. 

¿Qué beneicios y mejoras han 

detectado tras obtener la certi-

icación?

Como beneicios podemos desta-
car la implantación de una meto-
dología en las personas, una ma-
nera homogénea de actuar inde-
pendientemente del territorio en 
el que te encuentres, ordenar los 
procesos dentro de las oicinas, 
así como un valor diferenciador 
respecto al resto de entidades 
minoristas. En cuanto a las me-
joras, podemos decir que la cer-
tiicación nos ayudará a avanzar 
en la mejora de la sistemática y 
los análisis tanto internos y ex-
ternos de oportunidades, así co-
mo la elaboración de un discurso 
homogéneo a nuestros clientes. 

¿Cómo lo perciben sus distintos 

públicos, internos y externos?

La certiicación internamente ha 
supuesto un grandísimo esfuer-
zo, pero se ha percibido como al-
go necesario en el negocio por-
que ha facilitado un avance en 
la sistemática y orden necesa-
rios en el negocio. Externamen-
te, esperamos que los clientes lo 
perciban como un síntoma de la 
calidad que reciben día a día en 
las oicinas. 

Marta Fina
Directora Área Calidad y Experiencia Cliente 
Caixabank

ENTREVISTA

 La certificación nos ayuda en  
el análisis, interno y externo,  
de oportunidades  
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Director de Operaciones
Avanza

Antonio García

ENTREVISTA

“

“

La calidad debe estar 
muy imbricada en 
todas las operaciones 
Avanza es uno de los principales operadores del sector de transporte de viajeros por carretera en 

España. Fruto de la fusión de distintas empresas de transporte urbano y regional, su Dirección de 

Operaciones está inmersa en la homogeneización de sus sistemas de gestión de la calidad, medio 

ambiente, seguridad y salud laboral, y eficiencia energética para garantizar la misma calidad de 

servicio en sus más de 24 explotaciones. Y en ese camino, Antonio García asegura que la entidad 

de certificación debe ser un socio tecnológico.

calidad, confiabilidad y competitividad. En calidad tene-
mos como centro al usuario, el cliente final que sube a 
nuestros vehículos, y determinamos nuestros niveles a 
través de los Índices de Satisfacción de Clientes (ISC), 
la puntualidad –un aspecto determinante en transporte 
urbano e interurbano–, y la seguridad. 

Confiabilidad es el valor que estamos dando a nues-
tros clientes de la Administración Pública y tenemos unos 
ISC aplicados a la Administración que llamamos ISA. Es 
un canal de comunicación a través del cual vemos si es-
tamos atendiendo sus expectativas y peticiones. 

Y en competitividad, donde incluimos innovación, ha-
blamos de índices de ocupación, de huella de carbono, 
costes unitarios, etc. Porque tenemos que prestar un ser-
vicio de calidad, pero siempre en equilibrio con la sos-
tenibilidad económica.

¿Y con qué estructura cuenta la función de calidad en 

la organización?

Tenemos una peculiaridad y es la dispersión geográfica. 
Sólo en transporte urbano tenemos más de 24 explo-
taciones en distintos puntos de la geografía española, 
así como una explotación urbana en Portugal, en Covi-
llá. Con tanta dispersión territorial es importantísimo te-
ner una función corporativa que sea homogeneizadora. 
Nuestra estructura de calidad tiene una parte corpora-
tiva, que vela y homogeneiza que la calidad que se da 
en Terrasa, por ejemplo, sea la misma que en Sanlúcar 

Grupo Avanza es un operador de transporte de via-

jeros por carretera de referencia en España. ¿Podría 

describir brevemente los segmentos en los que opera?

Desde la compra por parte del grupo mexicano ADO, 
en 2013, Avanza es hoy uno de los principales operado-
res internacionales. En España, Avanza tiene una historia 
de más de 130 años, puesto que es el resultado de la fu-
sión de distintas empresas que provenían de diferentes 
segmentos de transporte. Hoy Avanza emplea a 5.200 
profesionales, tiene una flota superior a 1.800 vehículos 
y transporta a 240 millones de viajeros. 

Básicamente, tiene cuatro líneas de negocio: trans-
porte urbano, siendo el primer operador privado tanto 
en volumen de viajeros como en número de autobuses; 
cercanías o regional, ámbito en el que en la Comuni-
dad de Madrid somos el primer operador de este tipo 
de transporte; largo recorrido, donde aunque no somos 
los primeros sí somos uno de los principales; y gestión 
de estaciones y terminales. En transporte urbano no sólo 
operamos líneas de autobús sino también tranvía, como 
en Zaragoza, o metro, como en Granada donde acaba-
mos de ser adjudicatarios. 

Avanza opera en un sector donde la percepción de la 

calidad es un factor clave. ¿Cómo influye este factor 

en la estructuración de su política de calidad? 

Hemos construido una propuesta de valor, con la que 
queremos diferenciarnos, que se basa en tres “C”: 
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Antonio García ha desarrollado su extensa carrera 
profesional en el sector del transporte, tanto en el ám-
bito público como privado, en las áreas de consulto-
ría y operación del transporte. Se incorporó a Avanza 
como Director de Operaciones en 2015, donde es el 
máximo responsable de la coordinación, seguimiento, 
control y mejora de las operaciones del todo el grupo 
tanto en redes urbanas, regionales y largo recorrido. 
Con anterioridad trabajó en el Consorcio de 
Transportes de Madrid, donde participó en distintas 
fases del Plan de Ampliación del Metro de Madrid, y 
en varios desarrollos de integración del transporte pú-
blico en la Comunidad. También, fue Director Técnico 
y Responsable de Calidad en el grupo FCC-Connex 
(Veolia). En consultoría ha trabado en MVA, con sede 
en Reino Unido, y en GHESA.
Es Doctor Ingeniero de Caminos, Canales y Puertos 
y Máster en Ingeniería Civil por la Universidad 
Politécnica de Madrid.

BIO
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Antonio García

ENTREVISTA

de Barrameda, y siempre respetando las pe-
culiaridades de cada localidad, porque cada 
Administración exige sus propios requisitos. 
Además, hemos de tener en cuenta que te-
nemos dos clientes: el usuario final y las Ad-
ministraciones Públicas que nos contratan. 

Por ello, la parte corporativa se encarga 
de la homogeneización de todos los proce-
sos y cada unidad de negocio, incluso cada 
explotación, cuenta con un responsable de 
calidad. Y para mantener el contacto y la 
coordinación desarrollamos comités de ca-
lidad, que se reúnen cada dos o tres meses. 

Es importante destacar que en nuestra or-
ganización, calidad es responsabilidad de la 
Dirección de Operaciones, porque la calidad 
debe estar muy imbricada en todas y cada 
una de las operaciones. 

Avanza basa su éxito en el compromiso 

con la calidad del servicio, la seguridad de 

los viajeros y el respeto al medio ambiente. 

¿Qué papel tienen los sistemas de gestión?

Los sistemas de gestión nos permiten en-
cauzar, homogeneizar e implementar todos 
los compromisos que están en nuestra mi-
sión y visión del negocio. Como menciona-
ba, tenemos dos clientes, el usuario final y la 
Administración Pública. Nuestra aspiración 

es ser socio tecnológico de la administra-
ción, y los sistemas de gestión, al estar certi-
ficados por una entidad acreditada, son una 
herramienta que nos ayudan en esta tarea 
porque nos permiten demostrarles confian-
za en nuestros servicios. 

¿Qué elementos considera clave para la 

implantación y el mantenimiento con éxi-

to de un sistema de gestión?

Creo que podemos hablar de cinco elemen-
tos clave. El primero de ellos es vital porque 
tiene que ser el punto de partida y condi-
ción imprescindible: la implicación de la di-
rección. En Avanza, y también en el grupo 
ADO, hay un claro compromiso de la direc-
ción con todos los sistemas de gestión. Y, 
volviendo a la cuestión de la dispersión geo-
gráfica, los responsables de cada explotación 
deben mantener también ese compromiso. 

Un segundo elemento clave es tener una 
buena definición de procesos, tareas y, por 
lo tanto, procedimientos, políticas, etc. Es 
decir, lo que la nueva ISO 9001 promulga: 
tener una orientación muy marcada a pro-
cesos. El tercer punto clave sería, en casos 
de dispersión geográfica como la nuestra, 
llevar a cabo una buena homogeneización 
de procesos. 

El cuarto punto clave es formación, tan-
to en las propias labores del profesional 
que está a cargo de los sistemas de ges-
tión, como en el conjunto de la plantilla. En 
una empresa de autobuses, por ejemplo, al 
final todo bascula en los conductores, y es 
fundamental que sean conscientes de que 
prestan un servicio público que tiene que 
ser de calidad; y para ello su conducción y 
su actitud es fundamental. 

Y, por último, la comunicación interna es 
también crucial. En una organización con 
5.200 empleados es fundamental tener un 
sistema de comunicación que nos permita 
conocer los problemas, para poder ver qué 
aspectos hay que mejorar, y aquello que se 
hace bien y que hay que reconocer. 

¿Qué papel tienen los sistemas de gestión 

tras la integración en ADO?

En estos procesos de fusión e integra-
ción los sistemas de gestión tienen un pa-
pel muy importante porque ayudan. De 
todas formas, antes de integrarnos debe-
mos homogeneizar los distintos sistemas 
de gestión que tenemos derivados de las 
fusiones de empresas que ha habido en Es-
paña. Una vez tengamos homogeneizado 
los sistemas de gestión en España, en los 

“La parte corporativa 

se encarga de la 

homogeneización de 

todos los procesos y 

cada unidad de negocio, 

incluso cada explotación, 

cuenta con un 

responsable de calidad”

“De la entidad 

de certificación 

esperamos rigurosidad, 

profesionalidad y apoyo”
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que probablemente tendamos a soluciones 
multisite, aproximaremos estos sistemas a 
los de ADO. 

En cualquier caso, ADO opera un nego-
cio distinto, porque está muy orientado al 
largo recorrido en un mercado liberalizado. 
Ellos tienen sistemas de gestión muy bue-
nos y habrá algunas cuestiones comunes 
que sí podamos integrar.

Ustedes tienen implantados sistemas de 

gestión de la calidad y ambiental según las 

versiones de 2008 y 2004 de las normas 

ISO 9001 e ISO 14001. ¿Están trabajando 

ya en la transición hacia las versiones de 

2015, qué medidas tendrán que adoptar?

Hemos decidido empezar la transición con 
ISO 9001 e inmediatamente después con 
la 14001. En Zaragoza, por ejemplo, pre-
cisamente estos días* estamos teniendo la 
auditoría de renovación de la ISO 9001 y 
se ha hecho según la versión de 2015. Tam-
bién está el caso de nueva implantación, 
como en Málaga, donde ha habido que 
implantar desde el inicio un sistema de ges-
tión y para ello se ha optado por la última 
versión. En la nueva versión de la norma 
hay temas novedosos, como el análisis de 
riesgos, que tiene cierta dificultad pero lo 

estamos asumiendo y desarrollando. Éste 
es un aspecto que se desarrollará desde la 
parte corporativa para dar cobertura a to-
das las explotaciones. 

Nuestra experiencia es muy inicial pero, 
por lo que estamos viendo, la transición es 
asumible y es muy positivo el enfoque de 
la nueva versión, por lo que hemos hablado 
de la mejor definición de procesos.

¿Qué papel tienen las certificaciones en 

los procesos de licitación?

Desde hace tiempo, los concursos del Mi-
nisterio de Fomento valoran los sistemas de 
gestión. El caso del transporte urbano es 
más heterogéneo, porque depende del cri-
terio de cada ayuntamiento, pero también 
estamos viendo que cada vez más se va-
lora el cumplimiento de las normas. En el 
caso del Consorcio de Transporte de Ma-
drid, desde 2009 se pide la certificación se-
gún la Norma UNE-EN 13816.

Yo creo que para una empresa de trans-
portes, es un must disponer de certificados 
según las Normas ISO 9001, ISO 14001, y 
UNE-EN 13816. No se trata de establecer 
con ello barreras, sino poner una serie de 
mínimos haciendo que estas normas fueran 
de obligado cumplimiento. 

¿Qué criterios mantienen en cuanto a la 

implantación de políticas de calidad entre 

sus proveedores?

Precisamente a raíz de la compra de ADO, 
uno de los temas de encuentro y que hemos 
desarrollado en el último año es un sistema de 
ERP. Así, hemos adoptado el que emplean en 
México, que es uno de los sistemas líderes en 
América, JD Edwards, y uno de los módulos 
que se ha desarrollado es el de gestión de pro-
veedores. Con este sistema además de ges-
tionar alta de proveedores, realizamos evalua-
ción continua y la exigencia de determinados 
requisitos con certificados de calidad.

¿Qué esperan de una entidad de certifi-

cación? 

Rigurosidad, profesionalidad y apoyo. Que-
remos tener en la entidad de certificación un 
socio tecnológico. De la misma forma que 
nosotros queremos ser socio tecnológico de 
la Administración Pública, queremos encon-
trar en la certificadora a un socio tecnológi-
co. Esto es, que no sea solamente la entidad 
que viene a visitarnos una vez al año en las 
auditorías, sino que cuando tengamos cual-
quier problema y creamos que se pueden 
hacer las cosas de otra forma, nos escuche y 
sepa atender nuestra necesidad. ◗

“Hemos construido una 

propuesta de valor que 

se basa en tres “C”: 

calidad, confiabilidad y 

competitividad”

“Hay cinco aspectos 

clave en la implantación 

y mantenimiento de 

un sistema de gestión: 

compromiso de la dirección, 

buena definición de procesos, 

homogeneización, formación 

y comunicación interna”

* La entrevista se realizó a mediados de diciembre de 2016.
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El cumplimento normativo o Le-

gal Compliance, como concep-
to preventivo, surgió en Estados 

Unidos en los años 70 como respuesta 
a una sucesión de escándalos de co-
rrupción protagonizadas por multina-
cionales norteamericanas. En 1977 se 
aprobó la Ley de Prácticas Corruptas 
en el Extranjero (Foreign Corrupt Prac-

tices Act - FCPA) para la lucha contra la 
corrupción, el soborno y las prácticas 
fraudulentas contables, que exige me-
didas de control interno y el estableci-
miento de reglas básicas de contabili-
dad para asegurar la transparencia. A 
partir de aquí, los primeros sistemas 
anticorrupción y soborno (antibribery) 

fueron implementados en empresas 

con intereses en el extranjero; pero es-
to no impidió que nuevos escándalos 
económicos financieros y de corrup-
ción siguieran sucediéndose.

El riesgo se vio incrementado con 
la llegada de la globalización, la ex-
pansión y apertura de los mercados, 
la eliminación de las fronteras y la li-
bre circulación de capitales y perso-
nas, el enorme incremento de las 
transacciones de bienes y servicios 
que se realizan en el ámbito mun-
dial, la implantación de las TIC y la 
transformación digital, entre otros 
factores. Así, surgen Políticas contra 
el Blanqueo de Capitales, directrices, 
como las de la OCDE(1), de buen go-
bierno corporativo dirigidas por los 

gobiernos a las empresas multina-
cionales, y que enuncian principios y 
normas voluntarias para una conduc-
ta empresarial responsable. Leyes fi-
nancieras como la Sarbanes - Oxley(2), 
que persiguen el control de riesgos 
de las empresas que cotizan en la bol-
sa de valores norteamericana y que 
marcan una tendencia de control y 
supervisión. Y se dictan leyes regula-
torias en el ámbito de las relaciones 
laborales, societarias, medioambien-
tales, de competencia, financieras y 
tributarias, de seguridad, preventivas 
de Derechos Humanos como privaci-
dad, salud, propiedad intelectual, de-
fensa de consumidores o de entornos 
tecnológicos como Internet.

Oscar López
Docente
AENORformación
Socio-Director
UBTcompliance

requisitos 
legales

Más allá de los

Frente a la disposición de cumplir las leyes porque se pue-

da sufrir una sanción penal, civil, laboral o administrativa, 

el compliance da un paso más allá y permite acreditar la 

diligencia debida de las organizaciones en la detección y 

gestión de los riesgos a los que se enfrentan por posibles in-

cumplimientos de sus obligaciones. Seguir una metodología 

como la propuesta por la Norma UNE-ISO 19600 les ayuda a 

demostrar su compromiso con los requisitos legales que le 

son de aplicación y con aquellos otros con los que volunta-

riamente ha decidido comprometerse.

GESTIÓN DE COMPLIANCE
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Frente a la disposición de cumplir 
las leyes porque se pueda sufrir una 
sanción penal, civil, laboral o adminis-
trativa, el término compliance acoge la 
función que tiene por objeto permitir 
a las organizaciones detectar y gestio-
nar los riesgos a los que se enfrentan 
por posibles incumplimientos de sus 
obligaciones. Todo ello mediante el es-
tablecimiento de medidas de preven-
ción a través de las cuales se pretende 
asegurar tanto el cumplimento de las 
normas y compromisos aplicables a la 
misma, como la denuncia y eventual 
sanción de sus infracciones.

La importancia del compliance va 
en aumento, máxime con la ingen-
te y creciente producción normativa 

que afecta a las organizaciones, amén 
de su complejidad y gravedad de las 
sanciones. Nos encontramos ante un 
cambio de paradigma cultural a tra-
vés del cual las empresas no sólo de-
ben preocuparse de cumplir lo que 
sea obligatorio por ley, o pueda ser 
perseguido, sino por refirmar una cul-
tura corporativa de respeto a la Ley(3) 
y de respeto al Derecho como fuente 
de inspiración de la actuación de las 
organizaciones(4). Ya no es disparata-
do pensar que es necesario que este 
tipo de medidas preventivas existan, 
o deban hacerlo, para prevenir ries-
gos que puedan perjudicar la repu-
tación y desarrollo de la actividad de 
una organización, sino que la cuestión 

relevante es saber ¿cómo vamos a or-
ganizarnos para gestionar de manera 
eficaz nuestro modelo de compliance 
de forma que podamos acreditar la di-
ligencia debida que confirme nuestra 
gestión responsable?

En 2006, el organismo de norma-
lización australiano Standards Austra-
lia (SA) publicó la Norma AS 3806, 
constituyendo el primer estándar re-
conocido en la gestión del Complian-

ce en el ámbito global. Por su parte, en 
2014, la Organización Internacional de 
Normalización (ISO) desarrolló la Nor-
ma ISO 19600 Compliance Manage-

ment Systems. Guidelines, que recoge 
un conjunto de buenas prácticas para 
la implantación y mantenimiento de 
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Sistemas de Gestión de Compliance. 
Esta norma se publicó como Norma 
UNE-ISO 19600 en 2015. Se trata de 
una guía de buenas prácticas que con-
tiene una metodología para la gestión 
adecuada del compliance en todo tipo 
de organizaciones. 

Gestión eficaz
El objeto de la Norma UNE-ISO 
19600 es proporcionar orientación pa-
ra establecer, desarrollar y gestionar 
sistemas eficaces de gestión de com-

pliance. El modelo adoptado se basa 
en la metodología PDCA (Plan, Do, 
Check, Act), basada en el llamado ciclo 
de Deming de mejora continua. Des-
de una perspectiva práctica, la Norma 
UNE-ISO 19600 describe una serie de 
puntos que deberían tenerse en cuen-
ta para llevar a cabo una adecuada y 
eficaz gestión de compliance, que se 
explican a continuación:
• Liderazgo y compromiso de la direc-

ción. Se refleja definiendo la política 
(disponible y de uso generalizado 
dentro de la organización) y los ob-
jetivos de compliance, alineada con 
los objetivos estratégicos y operati-
vos de negocio. Además, hay que 
dotar de recursos para poder llevar 
a cabo la implantación y manteni-
miento de la gestión continua, de-
signando responsables y prestando 

apoyo a los mismos. Se debe parti-
cipar activamente en la comunica-
ción interna y externa de la cultura 
corporativa de respeto a la Ley, esta-
bleciendo y garantizando el funcio-
namiento de canales de reporte re-
lativos a cuestiones de compliance. 
Por último, es necesario promover 
la mejora continua del Sistema de 
Gestión del Compliance mediante 
la promoción de medidas concretas 
en este sentido.

• Determinación del alcance del sis-

tema de gestión. Analizando las 
actividades, localizaciones, servicios, 
procesos críticos de la organización y 
teniendo en cuenta lo que la norma 
llama comprensión del contexto; es 
decir, el entorno regulatorio, social, 
cultural, político o la situación econó-
mica, además del nivel de madurez 
de la organización en relación con 

la gestión del compliance, que se re-
fleja en las políticas internas, proce-
dimientos, procesos y recursos exis-
tentes a la fecha.

• Determinación y gestión de responsa-

bilidades. Designando formalmente 
las responsabilidades en la función 
y gestión de Compliance, ya sea un 
órgano colegiado o individual (Com-
pliance Officer) dotado de autono-
mía e independencia para liderar 
las tareas de implantación y man-
tenimiento del Sistema de Gestión 
de Compliance. También hay que 
determinar la participación de la di-
rección y del personal implicado en 
los distintos procesos que afecten 
a los objetivos de compliance (res-
ponsables funcionales de las áreas 
de negocio y soporte) y de todos 
los trabajadores que deben cum-
plir las obligaciones de compliance 

Análisis y evaluación de riesgos
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comunicadas (todo el personal invo-
lucrado debe ser consciente de las 
implicaciones y consecuencias que 
pueden asociarse al incumplimiento).

• Identificación detallada de las obliga-

ciones de compliance. Identificando 
las leyes aplicables, obligaciones re-
quisitos legales y compromisos ad-
quiridos por la organización, ya sean 
contractuales o normativos (estánda-
res, buenas prácticas, etc.).

• Identificación. Análisis y Evaluación de 

riegos en relación con cada una de 

las obligaciones identificadas. Docu-
mentando y valorando los riesgos 
concretos que aplican atendiendo 
a los siguientes parámetros: cau-

sas de posibles incumplimien-
tos y sus fuentes; probabilidad 

de que el incumplimiento se 
produzca; gravedad de las 
consecuencias previstas en 
caso de materializarse el in-
cumplimiento.
• Definición e Implemen-

tación de controles y medi-

das. Definiendo medidas y 
controles concretos que den 

respuesta a esta cuestión: ¿có-
mo reducimos los riesgos identi-

ficados, según los objetivos que nos 
hayamos marcado con cada uno de 
ellos (reducirlo, eliminarlos, traspa-
sarlo) y atendiendo a criticidad? Asi-
mismo, hay que asignar responsabi-
lidades internas en relación con las 
medidas y controles implantados. 
Por último, hay que formar en com-

pliance al personal de la organiza-
ción para garantizar un adecuado ni-
vel de competencia y concienciación, 

incluyendo aquellas personas bajo el 
control de la organización.

• Evaluación, mantenimiento y con-

trol continuo. Estableciendo un ca-
nal eficaz de comunicación interna 
y externa (organismos reguladores, 
clientes, inversores y, en general, al 
entorno en el que la organización 
lleva a cabo la actividad). Revisan-
do continuamente las obligaciones 
exigibles y reevaluando periódica-
mente los riesgos para incorporar 
nuevas actividades al alcance del 
Sistema de Gestión de Complian-
ce; cambios en la estructura de la or-
ganización; cambios significativos en 
el entorno de la organización (por 
ejemplo, cambios normativos o re-
lativos al mercado en el que esta ac-
túa); e incumplimientos o conatos 
de incumplimiento detectados. Asi-
mismo, hay que revisar la eficacia de 
los controles implantados y la asig-
nación eficaz de responsabilidades 
para cumplir con las obligaciones de 
compliance; y establecer un procedi-
miento de elaboración y comunica-
ción de informes, así como de audi-
torías y revisiones por la alta direc-
ción, periódicas.

• Establecer y mantener indicado-

res de desempeño del sistema. 
Desarrollando indicadores que 
ayuden a evidenciar el nivel de cum-
plimiento de los objetivos marcados 
como elemento clave para controlar 
la efectiva implantación de las me-
didas implantadas y su eficacia. Un 
indicador podría ser, por ejemplo, el 
porcentaje de empleados a los que 
se haya impartido formación eficaz 

en un periodo de tiempo determi-
nado o número de reclamaciones o 
incidencias en un periodo de tiem-
po. En la práctica, el seguimiento de 
indicadores se lleva a cabo a menu-
do a través de Cuadros de Mando

• Gestión de evidencias del Sistema. 
Identificando las evidencias que den 
una respuesta a la implantación del 
sistema, su eficacia y el cumplimento 
de una obligación identificada. Ade-
más, hay que conservar la informa-
ción generada en su soporte docu-
mental: documentos de asignación 
de roles; registro de cumplimiento 
de obligaciones; registro de inciden-
cias, incumplimientos y conatos; pla-
nes anuales de seguimiento; planes 
o políticas de comunicación; y nivel 
de formación o experiencia adecua-
das en compliance.

Beneficios de la gestión
La gestión responsable y diligente, 
exigible a los órganos de administra-
ción y directivos, y funcionarios públi-
cos, recogida en la legislación, tiene 
su máxima manifestación en el esta-
blecimiento de una cultura de com-

pliance, así como en una gestión con-
trolada y acreditada de las obligacio-
nes. Seguir una metodología como 
la propuesta por la Norma UNE-ISO 
19600 exige recursos, pero es una 
garantía de la gestión continua y de la 
implantación eficaz de medidas dirigi-
das a garantizar el control, la gestión y 
la acreditación de esa cultura de com-

pliance de respeto a la Ley, de ges-
tión responsable y de minimización 
de los riesgos de responsabilidades 
administrativas, civiles y penales de 
Administradores y Directivos que li-
deran y gestionan una organización. ◗

NOTAS 
(1) OECD Guidelines on Corporate Governance of 

State-owned Enterprises
(2) Sarbanes-Oxley Act of 2002, Pub. L. No. 107-204, 

116 Stat. 745 (30 de julio de 2002)
(3) Circular 1/2016, de la Fiscalía General del Estado, 

sobre la responsabilidad penal de las personas 
jurídicas, tras la reforma del Código Penal

(4) Sentencia del Tribunal Supremo 154/2016, de 29 
de febrero de 2016
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transformación digital

Gestión 
integral de la

INNOVACIÓN

La transformación digital cons-

tituye un proceso de innovación 

en el que las organizaciones ya 

se encuentran inmersas. En 

este artículo se analiza el fe-

nómeno de la transformación 

digital y la aplicabilidad del 

conjunto de normas técni-

cas españolas y europeas 

de gestión de innova-

ción a este proceso.
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En un entorno multidimensio-
nal, globalizado y cada vez 
más complejo, donde la tec-

nología es un elemento clave y apa-
recen nuevos retos dinámicos a los 
que hacer frente, las organizaciones 
se ven en la necesidad de iniciar un 
proceso de transformación digital pa-
ra posicionarse ante esta nueva re-
volución digital. En este escenario, 
buscan referentes, herramientas, ma-
pas de ayuda en esta transformación 
para saber cómo hacer frente a es-
ta situación.

La globalización afecta directa-
mente a esta nueva competencia 
multidimensional del mundo real y 
digital, donde una misma organiza-
ción, dependiendo del producto o 
servicio que ofrece a un segmento 
del mercado, compite en diferentes 
escenarios con distintos clientes, ca-
nales, competidores, partners y su-
ministradores.

Gestión de necesidades 
del cliente
Esta transformación digital sitúa al 
cliente en el centro de la organiza-
ción. El cliente hoy en día está más 
informado, es más exigente e inteli-
gente por lo que obliga a las organi-
zaciones a utilizar técnicas más avan-
zadas para conocer mejor al clien-
te. Es el caso de la analítica de datos 
(Customer Analytics), que mejora la 
experiencia del cliente.

Hoy en día no es suficiente reali-
zar sólo un análisis descriptivo para 
entender el comportamiento pasado 
del cliente; o realizar análisis de diag-
nóstico para conocer las interaccio-
nes del cliente en el presente. Ahora 
es necesario ir evolucionando des-
de un análisis predictivo de las inte-
racciones del cliente e ir realizando 
análisis prescriptivos, tomando deci-
siones basadas en escenarios posi-
bles, para conseguir hacer un análi-
sis preventivo que permita tener la 
capacidad de actuar con antelación 
incluso a las propias necesidades del 
cliente. Este enfoque analítico e inno-
vador de las necesidades del cliente 

requiere una gestión analítica avanza 
centrada en el cliente y con metodo-
logías Innovation Thinking.

Gestión de la creatividad y 
colaboración
La innovación alimenta y acelera ex-
ponencialmente todos los procesos 
digitalizados en la organización. Así, 
los tiempos requeridos para implan-
tar tecnologías o procesos en las or-
ganizaciones son más determinantes 
y críticos. La rentabilidad de la paten-
tes queda limitada al tiempo de ex-
plotación de la tecnología y si estos 
tiempos se reducen, en ocasiones la 
rentabilidad también lo hace.

Las organizaciones, para hacer 
frente a esta competencia de inno-
vación global, están creando espa-
cios para recoger, evaluar y seleccio-
nar la inspiración generada por todos 
los miembros de la denominada inte-

ligencia colectiva. Esto requiere ges-
tión de la creatividad y de la colabo-
ración optando por modelos basados 
en Open Innovation para poder com-
petir con el talento de miles de em-
presas en el mundo, lo que ayuda al 
mismo tiempo a compartir riesgos y 
reducir costes.

Gestión Tecnológica 
Inteligente enfocada al 
servivio
La disrupción tecnológica que la 
Industria 4.0 está demandando se 
produce al hacer uso de tecnolo-
gías emergentes. La tipología de es-
tas tecnologías y componentes den-
tro de la Industria 4.0 son variadas y 
pueden ser agrupadas por: 
• Tecnologías que ofrecen in-

formación y datos a través de 
elementos/sensores conectados; 
es el denominado Internet de las 
Cosas (IoT).

• Tecnologías que permiten llevar a ca-
bo la automatización, autogestión, 
convirtiéndose en Smart-Factories.

• Elementos diseñados para ofrecer 
servicios, Internet de los Servicios 
(IoS). 

• Interfaces adaptados al entorno, 
Ciber-Physical Systems (CPS) que 
permiten la personalización, la mo-
vilidad y la fusión del entorno real 
y virtual (VR), como son la realidad 
aumentada.

• Tecnología que puede usarse tam-
bién como ayuda en la toma de 
decisiones, mediante el soporte de 
sistemas cognitivos de inteligencia 
artificial y analítica de datos (deep 

machine learning, big data analytics). 
La aparición de todas estas tec-

nologías ponen de manifiesto la ne-
cesidad de llevar a cabo actividades 
continuadas de vigilancia tecnológi-
ca, inteligencia competitiva y estra-
tégica, junto a una gestión eficaz de 
los activos tecnológicos. En definiti-
va, realizar una gestión tecnológica 
y de propiedad intelectual dentro de 
la organización para dar soporte a los 
proyectos de investigación industria-
les, de desarrollo experimental e in-
novación, así como la reorganización 
de los procesos asociados.

El uso óptimo de estas tecnologías e 
infraestructuras TIC, que prestan ser-
vicios dentro de la organización como 
clientes internos, tienen que garantizar 
que sus entornos se administren de la 
forma adecuada y reciban los servi-
cios tecnológicos de alta calidad. Por 
ello, también es de suma importancia 
llevar a cabo una gestión del servicio 
de las Tecnologías de la Información.

Gestión del conocimiento 
y cultura organizativa
La transformación digital lleva aso-
ciada también una transformación 
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López 
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La transformación digital lleva asociada también 
una transformación cultural innovadora que gira 
en torno a las personas y al conocimiento, los 
elementos más importantes de la organización
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cultural innovadora que gira entor-
no a las personas y al conocimien-
to, los elementos más importantes 
de la organización. Y es que, el co-
nocimiento se genera, adquiere y 
distribuye por las personas que, fi-
nalmente, hacen posible su trans-
formación en productos y servicios 
para el cliente. 

El entorno cultural y de innova-
ción de la organización viene deter-
minado por el comportamiento y la 
forma de pensar mindset & beha-

viour (mentalidad y comportamien-
to) de las personas que componen 
la organización. La actitud de los 
miembros de la organización está 
influenciada por los valores, las emo-
ciones y sus propias convicciones. 
Fomentando una cultura de confian-
za y colaboración, se pondrán en 
marcha conductas que impulsen a la 
organización y creen el compromiso 
de los empleados. Así, desarrollarán 
sus actividades en función de las ha-
bilidades, aptitudes y conocimientos 
aprendidos, por lo que potenciando 
estas habilidades y capacidades se 
incrementará el talento. Talento que 
los nuevos perfiles profesionales de 
la Industria 4.0 están demandado. 

Normativa de Gestión de la Innovación aplicada  
a la transformación digital

Tabla 1

Gestión del conocimiento y cultura organizativa en un 
entorno de Pensamiento Innovador (Innovation Thinking)

Tabla 2

Normalización  
europea/española

UNE-CEN/TS  
16555-1:2013 EX
UNE 166002:2014

UNE-CEN/TS  
16555-2:2015 EX
UNE 166006:2011

UNE-CEN/TS  
16555-3:2015 EX

UNE-CEN/TS  
16555-7:2016 EX

UNE-CEN/TS  
16555-5:2015 EX

UNE-CEN/TS  
16555-4:2015 EX
UNE 166008:2012

UNE-ISO/IEC 20000-1:2011

UNE-CEN/TS  
16555-6:2015 EX

UNE 412001 IN

Contenido

Sistema de 
Gestión de la 
Innovación

Gestión de  
la inteligencia 

estratégica

Pensamiento 
innovador 
(Innovation 
thinking)

Evaluación de 
la gestión de la 

innovación

Gestión de la 
colaboración

Gestión de la  
propiedad 
intelectual

Gestión del 
Servicio de la 

Tecnología  
de la Información

Gestión de la 
creatividad

Gestión del 
conocimiento y  

cultura de la 
organización

Transformación 
digital

Gestión de la 
innovación

(UNE-CEN/TS 16555)
Observaciones

Tecnología como  
un servicio

Transformación 
cultural

*
Enfoque al cliente
(*) Analíticas de 

cliente

PENSAMIENTO INNOVADOR

Usuarios Test-brench 
para el 

prototipo

Convicciones 
(conocimiento, punto 
de vista del usuario)

Emociones y 
sentimientos 

(empatía)

Cultura y valores: 
• colaboraciones 
• riesgos
• fracasos aceptados 

Talento y 
capacidad 

(metodologías)

Gestión de la 
creatividad 

(ideas para problemas 
y oportunidades)

Conocimiento 
(aprendizaje)

PASO 1 Y 5
recogida de 
información PASO 2

generando 
soluciones

PASO 4 
validación

PASO 3
aprendizaje 

rápido

PASO 6 
resultado

INNOVACIÓN

LOS DATOS
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Por todo ello, se requiere una ges-
tión integral del conocimiento y cul-
tura organizativa. 

Para que este conocimiento y cultu-
ra organizativa innovadora se focalice 
en ofrecer una propuesta de valor real 
al cliente (Innovation Thinking), los pro-
cesos de la organización deben per-
mitir canalizar y desarrollar las ideas. 
Todo ello de acuerdo con la informa-
ción del usuario (cliente) en un proce-
so continuado, adaptativo y flexible de 
aprendizaje que valide sus necesida-
des, y esté enfocado a conseguir unos 
resultados exitosos para la organiza-
ción, empleados y clientes. 

Asimismo, y desde un punto de vis-
ta externo a la organización, la Admi-
nistración Pública y los centros edu-
cativos tienen también un papel de-
terminante a la hora de contribuir en 
esta transformación cultural y de co-
nocimiento que el nuevo ecosistema 
de la Industria 4.0 requiere. 

Por todo ello, la transformación di-
gital no se debería gestionar en áreas 
individuales, sino como un Sistema In-
tegral de Gestión de Innovación com-
puesto por los siguientes elementos: 
• Gestión de la colaboración, hacien-

do uso de recursos internos y ex-
ternos, con una visión global basa-
da en innovación abierta, donde se 
pongan en marcha iniciativas pro-
puestas por la inteligencia colectiva.

• Gestión de la creatividad para 
recoger, evaluar y seleccionar la 

inspiración generada por los miem-
bros de la organización.

• Gestión del Pensamiento Innova-

dor (Innovation Thinking), definien-
do una nueva forma de interacción 
con el cliente al situarlo en el centro 
de la organización y haciéndolo par-
ticipe en el desarrollo de nuestros 
productos y servicios, previamente 
a la entrega final.

• Gestión integral del conocimiento 

y cultura organizativa, que gira al-
rededor de las personas y del cono-
cimiento. Hay que tener en cuen-
ta que el conocimiento se genera a 
partir de la información, y se distri-
buye por las personas que son las 
que, finalmente, permiten transfor-
marlo en productos y servicios pa-
ra el cliente.

• Gestión tecnológica y de propiedad 

intelectual para coordinar las activi-
dades de innovación asociadas al se-
guimiento y actualización de activos 
tecnológicos, y así dar soporte a los 
proyectos de investigación, desarro-
llo e innovación.

• Gestión de inteligencia estratégi-

ca para centralizar toda la informa-
ción y transformarla en inteligencia a 
partir de las actividades continuadas 
de vigilancia tecnológica, inteligencia 
competitiva y estratégica.

• Gestión del servicio de las Tecno-

logías de la Información con el ob-
jetivo de hacer un uso óptimo de 
las tecnologías e infraestructuras TIC 
para la prestación de servicios den-
tro de la organización.

• Evaluación de la gestión de la in-

novación para conseguir su efec-
tividad. Los resultados de esta 

evaluación de la gestión son la ba-
se del desarrollo de un plan de ac-
ción para mejorar las capacidades 
y comportamiento de la gestión de 
la innovación de forma continuada.
De acuerdo con todo lo expuesto, 

se puede afirmar que la transforma-
ción digital es, básicamente, un pro-
ceso de innovación que las organi-
zaciones están llevando a cabo. Por 
consiguiente se puede gestionar con 
la normativa existente en materia de 
gestión de la innovación, ya que exis-
ten bastantes elementos comunes y 
las diferencias se pueden abordar re-
curriendo a otras normas no especí-
ficas de innovación. Es el caso de las 
relativas a la gestión del conocimiento 
y cambio cultural, y el sistema de ges-
tión de servicios para tecnologías de la 
información. Ver tabla 1.

Por último, hay que destacar que 
algunas de las normativas existentes 
en materia de innovación centradas 
en el cliente (Innovation Thinking) se-
ría interesante que evolucionaran pa-
ra adaptarse a este nuevo cliente 4.0 
y dar respuesta a esta transforma-
ción digital, basada en una cultura 
de los datos, donde las decisiones y 
gestiones están vinculadas a hacer 
uso de estos datos. ◗
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ejemplo, la Norma UNE 150008 de 
análisis y evaluación de los riesgos am-
bientales; o la Especiicación OHSAS 
18001 sobre gestión de la seguridad 
y salud en el trabajo. Sectorialmente, 
nos encontramos con normas como 
la UNE 179003 sobre gestión de ries-
gos para la seguridad del paciente en 
servicios sanitarios.

La estructura de alto nivel acordada 
en el seno de ISO en 2012 implica que 
todas las normas de sistemas de ges-
tión, tanto nuevas como en revisión, se 
establezcan con una misma estructura, 
términos y deiniciones. En este marco 
común, la gestión de riesgos se consti-
tuye como uno de los ejes principales. 
Con ello se consigue una integración 
horizontal de la gestión del riesgo en 

todos y cada uno de los sistemas tra-
dicionales y futuros.

Por otro lado, también es creciente 
el número de organizaciones que han 
descubierto las ventajas que se escon-
den tras una gestión coherente de los 
riesgos y orientan su gestión global al 
riesgo, por lo que necesitan disponer 
de herramientas que faciliten la im-
plantación de un sistema de gestión en 
el que los riesgos se conviertan en los 
elementos tractores de otros sistemas 
de gestión particulares. Por decirlo de 
alguna manera, se trataría de la inte-
gración vertical de los riesgos.

La cada vez mayor complejidad 
del entorno en el que operan 
las organizaciones y las mayo-

res exigencias por parte de sus gru-
pos de interés da lugar a que estén ca-
da vez más expuestas a todo tipo de 
riesgos. Riesgos en un contexto exter-
no (riesgos inancieros y regulatorios, 
cambios en las expectativas y gustos 
de los clientes, problemas ambienta-
les, etc.) y en un contexto interno (ca-
lidad de los productos, malas prácticas 
de gestión, accidentes laborales, limi-
tación de recursos, etc.).

Actualmente, en la gestión del ries-
go en las organizaciones coexisten dos 
tendencias que conviene resaltar. Por 
un lado, incorporar el análisis y la ges-
tión de riesgos en todos los sistemas 
de gestión. Numerosas normas y es-
peciicaciones han ido tratando la ges-
tión del riesgo de manera particular y 
dentro de su ámbito de actuación. Por 

La Especificación EA 31, que tiene en cuenta las directrices de la Norma ISO 31000, establece los re-

quisitos mínimos para definir, implantar, mantener y mejorar un Sistema de Gestión del Riesgo. Así, 

ayuda a las organizaciones a minimizar las consecuencias de cualquier desviación, mejorando su des-

empeño y teniendo en cuenta sus necesidades y expectativas, así como las de sus grupos de interés.

La gestión corporativa 
enfocada al

Lucía Ortiz,
Salvador 
Román y 
Manuel 
Romero 
AENOR

riesgo

GESTIÓN DEL RIESGO
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¿Por qué un Sistema de 
Gestión del Riesgo?
La Norma UNE-EN ISO 31000 Ges-

tión del riesgo. Principios y directrices 
ha supuesto un consenso internacio-
nal para dar un enfoque común, co-
herente y lexible a la gestión global 
de los riesgos independientemente del 
tipo de riesgo, de la actividad, tamaño 
y características de la organización. Es-
tablece un nuevo enfoque en el que 
se trata la gestión de riesgos como la 
probabilidad de desviación de los ob-
jetivos empresariales. Ello implica pen-
sar tanto en potenciales desviaciones 
negativas como positivas.

Esta norma aporta recomendacio-
nes y ofrece una guía sobre cómo de-
bería llevarse a cabo la gestión del 
riesgo en cualquier organización, ar-
monizando así los procesos de ges-
tión del riesgo establecidos en otras 

normas. No tiene estructura de siste-
ma de gestión, ni contiene requisitos. 
Esto limita de algún modo este último 
planteamiento citado e impide a las 
organizaciones que se les reconozca 
su compromiso con una gestión eicaz 
de los riesgos, en un momento en el 
que la generación de conianza es de 
suma importancia. 

Por todo ello, recientemente se ha 
aprobado la Especiicación EA 31 so-
bre Sistema de Gestión del Riesgo. En 
esta especiicación se establecen los 
requisitos mínimos para deinir, im-
plantar, mantener y mejorar un Sis-
tema de Gestión del Riesgo para ayu-
dar a las organizaciones a minimizar 
las consecuencias de cualquier desvia-
ción, mejorando su desempeño y te-
niendo en cuenta las diversas necesi-
dades y expectativas de una organiza-
ción y de sus grupos de interés.

El Sistema de Gestión del Riesgo 
propuesto no sólo tiene en cuenta 
las directrices de la Norma UNE- ISO 
31000, sino que trata los riesgos desde 
una escala temporal; esto es, de ma-
nera preventiva y también consideran-
do la respuesta ante un incidente po-
tencial o real que pueda suponer un 
riesgo para la organización, así como 
la planiicación de acciones para la re-
cuperación ante un suceso que pue-
da generar una interrupción de la ac-
tividad de la organización. También in-
cluye requisitos adicionales comunes 
a otros sistemas de gestión (planiicar, 
establecer objetivos, recursos, respon-
sabilidades, mejora continua) lo que 
facilita su integración y compatibilidad 
con otros sistemas.

Persigue, por tanto, dos objetivos 
fundamentales, aportar conianza al 
mercado y seguridad a los órganos 
de gobierno de una organización. Y 
todo ello manteniendo la premisa de 
que los criterios de riesgo que hay 
que establecer son una prerrogativa 
del dueño del riesgo. El sistema de-
be ser lexible, iterativo y adaptarse 
al peril de riesgo de quien lo adopta.

El Sistema de Gestión del Riesgo, tal 
y como se contempla en dicha espe-
ciicación, es aplicable a cualquier or-
ganización independientemente de su 
tamaño, actividad, tipos de riesgos y 
localización. Se enfoca al riesgo corpo-
rativo y permite avanzar en la gestión 

La Norma UNE-ISO 31000 
representa el consenso 
internacional para dar un enfoque 
común, coherente y flexible a 
la gestión global de los riesgos 
independientemente del tipo de 
riesgo, de la actividad, tamaño y 
características de la organización
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de otros tipos de riesgos más especí-
icos como los operativos, jurídicos, i-
nancieros o estratégicos. Dar cumpli-
miento con los requisitos recogidos, 
implica disponer de una sistemática y 
una metodología para llevar a cabo 
una gestión global del riesgo de ma-
nera eicaz.

Supone establecer las bases pa-
ra crear una cultura del riesgo den-
tro de la organización en la que se 
sea consciente del entorno en el que 
está la organización, con el objetivo 
de obtener una mejor identiicación 
de amenazas y oportunidades, llevar 
a cabo una mejor toma de decisiones, 

un aumento de la probabilidad de al-
canzar los objetivos planteados, una 
mejora de la conianza de los grupos 
de interés, así como una mayor tran-
quilidad por parte de la alta dirección.

El enfoque transversal de este sis-
tema de gestión permite a las orga-
nizaciones tratar integradamente des-
de riesgos relacionados con la presta-
ción del servicio y satisfacción de sus 
clientes, con la protección ambiental, 
la seguridad y salud en el trabajo, con 
la gestión de las necesidades de sus 
grupos de interés, hasta la gestión de 
los riesgos inancieros a los que se en-
frenta una organización, entre otros. 

Al tratarse de un sistema de gestión 
basado en el ciclo de mejora continua 
compone una herramienta compatible 
e integrable con otros sistemas de ges-
tión reconocidos como el de Gestión 
de la Calidad ISO 9001, Ambiental 
ISO 14001, Seguridad y Salud en el 

GESTIÓN DEL RIESGO

Gestión del Riesgo
a través de todos los sistemas

Gestión de la calidad ISO 9001

Gestión ambiental ISO 14001

Gestión de la seguridad y salud en el trabajo 
OHSAS 18001

Gestión de la seguridad alimentaria ISO 22000

Gestión de la seguridad de las tecnologías  
de la información ISO 27001

Sistema de seguridad en la cadena  
de suministro ISO 28000

Gestión de la continuidad del negocio  
ISO 22301

Gestión de proyectos ISO 21500

Análisis y evaluación del riesgo ambiental  
UNE 150008

Gestión de riesgos del paciente UNE 179003

Gestión de la responsabilidad social IQNet SR10

Gestión de riesgos para los sistemas de  
información UNE 71504

Requisitos del Sistema 
de Gestión del Riesgo
• Requisitos generales relativos a la estructura 
de un sistema de gestión. La deinición del alcance 
del sistema de gestión, y el establecimiento del contex-
to interno y externo de la organización representan un 
papel importante.

• Responsabilidad por parte de la dirección y com-
promiso a través de una política de gestión del riesgo, 
una planiicación adecuada mediante objetivos, metas 
y programas de gestión del riesgo, y el establecimiento 
de una comunicación e información adecuada tanto in-
terna como externamente. Requiere la revisión periódi-
ca del sistema por parte de dirección.

• Gestión de los recursos necesarios para asegu-
rarse de la disponibilidad de los mismos y mejorar el 
sistema de gestión del riesgo, tanto en el ámbito de las 
competencias, funciones y toma de conciencia de las 
personas implicadas como de las infraestructuras que 
dispone la organización.

• Requisitos para el proceso de gestión del ries-
go basado en la sistemática de identiicar y evaluar los 
riesgos bajo criterios previamente deinidos para pos-
teriormente ser tratados a través de programas de ges-
tión del riesgo. También se recogen los requisitos pa-
ra la preparación y respuesta ante incidentes, así como 
para la recuperación ante una posible interrupción de la 
actividad de la organización.

• Requisitos relativos a la medición, análisis y 
mejora del sistema de gestión del riesgo.

CURSOS Y PUBLICACIONES DE AENOR RELACIONADAS

• Gestión del riesgo. Norma UNE-ISO 31000

• Gestión de riesgos. Normas UNE
• Primeros pasos en la gestión de riesgos
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Trabajo OHSAS 18001 o cualquier otro 
basado en el ciclo PDCA y la mejora 
continua.

La certificación del sistema
La certiicación de un Sistema de Ges-
tión del Riesgo de acuerdo con la es-
peciicación EA31 supone un recono-
cimiento a empresas competitivas con 
vocación de continuidad y conscientes 
de la realidad a la que están expues-
tas, así como a los riesgos a los que se 
enfrentan.

El proceso de certiicación es similar 
al del resto de sistemas de gestión. Ini-
cialmente se lleva a cabo una audito-
ría dividida en dos fases: una fase I en 
la que se realiza un estudio documen-
tal del sistema, se conirma el alcance y 
se comprueba que existe un nivel ade-
cuado de implantación. Y una fase II en 
la que se evidencia lo descrito en la do-
cumentación y el cumplimiento efecti-
vo de aquellos requisitos establecidos. 
Si existe conformidad, se procederá a 
la emisión de un certiicado y posterior-
mente, de manera anual, se compro-
bará a través de las auditorias de segui-
miento que se mantiene las condiciones 
que dieron lugar a la concesión del certi-
icado de Sistema de Gestión del Riesgo. 

Partiendo del contexto actual en el 
que se exige la máxima eiciencia en la 
gestión y con una menor tolerancia al 
riesgo por parte de la sociedad, las ven-
tajas al implantar este Sistema de Ges-
tión del Riesgo son numerosas: las orga-
nizaciones se vuelven más conscientes 
de la realidad, se consigue una mejora 
en la toma de decisiones sistematizán-
dola y llevándola a cabo según la mejor 
información disponible, se logra que la 
incertidumbre se reduzca y se optimi-
cen los resultados y los recursos. 

También se consigue la conianza 
de la alta dirección, ya que aporta más 
seguridad en las decisiones, facilita la 
transparencia y favorece el benchmar-
king sectorial. Por otro lado, contribuye 
también a estar preparados para res-
ponder ante situaciones de crisis, redu-
cir sus consecuencias y recuperar la nor-
malidad de las actividades principales en 
el menor tiempo posible, de forma que 
la continuidad de la organización no se 
vea comprometida. ◗

Evaluación de riesgos: Matriz P-1.
Probabilidad - Daños

LOS DATOS

Ejemplos de decisiones para cada riesgo sobre la matriz. 
Las acciones se pueden llevar a cabo sobre la probabilidad y/o las consecuencias

DA
Ñ

O
S

PROBABILIDAD

R2

R1

R5

RX

R6

R4

R7

R5
Criterios
de riesgo

Modelo de Sistema de Gestión del Riesgo. EA 31

Mejora continua

Revisión por 
la Dirección

Veriicación y 
acción correctiva

Política de gestión 
de riesgos

Planiicación

Implementación y 
funcionamiento

Proceso de Gestión del Riesgo

1
Identiicación 

del riesgo
(7.2)

2
Evaluación
del riesgo

(7.3)
Deinición de criterios 

de riesgo (7.3.1)
Análisis del riesgo 

(7.3.2)
Evaluación del riesgo 

(7.3.3)

3
Tratamiento 
del riesgo 

(7.4)

4
Control 

del riesgo 
(7.5)

5
Preparación 
y respuesta 

ante incidentes 
(7.6)

6
Recuperación ante 
una interrupción 
de la actividad de 
la organización 

(7.7)

Verde: 
Riesgo y daño bajo
Amarillo: 
Riesgo alto, daño 
bajo / Riesgo bajo, 
daño alto
Naranja: 
Riesgo y daño alto

Ejemplos de riesgos
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focus

Internet de las Cosas

Cómo cambiará 
nuestra vida con 

Internet de las Cosas (IoT) tiene el poder 

de cambiar nuestro mundo. Y aunque ya 

empezamos a ver su increíble impacto, 

estamos todavía muy al principio del viaje 

de transformación. En este artículo se 

analiza el estado actual de las cosas en la 

carrera por normalizar el IoT y descubrimos 

lo que se dice sobre él.

ELIZABETH GASIOROWSKI-DENIS

52 Internet de 
las Cosas, una 
corta historia
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Pronto, todos los dispositivos que poseemos –y casi todos 

los objetos que podamos imaginar– estarán conectados a 

Internet. Ya sea a través de un teléfono, de la tecnología portátil 

o de objetos de uso cotidiano, Internet de las Cosas (IoT) nos co-

nectará de formas que ni siquiera podemos imaginar.

Es posible que el termostato, el sistema de alarma, el detector de 

humo, el timbre de la puerta y el frigorífico estén ya “en red”, pero 

los cambios están empezando a producirse también en nuestras 

ciudades. Una mejor gestión de la energía, el agua, el transporte 

y la seguridad está acercando a las personas a su entorno y ha-

ciendo realidad nuestra idea de la felicidad urbana: una ciudad 

inteligente, sostenible y totalmente integrada. Por último, pero 

no menos importante, estamos viendo un aumento espectacular 

en la actividad y la innovación en la industria, donde el potencial 

de los sistemas ciberfísicos para mejorar la productividad en el 

proceso de producción es enorme.

Así, es fácil imaginar que dentro de diez años la vida será sus-

tancialmente distinta de la de 2016, ya que el ritmo del cambio 

tecnológico se acelera, gracias en gran parte a la eclosión de 

IoT que se avecina. En cierto modo, IoT todavía nos suena a jer-

ga tecnológica vacía. Es difícil combinar todos estos elementos 

diferentes y hablar de ellos de una manera que tenga sentido. 

Por ello, en un intento por entender esta tecnología emergente, 

vamos a considerar los planes que están en marcha para cons-

truir un futuro con IoT.

Cambio de paradigma en la tecnologia

La consultora tecnológica Gartner, Inc. prevé que este año llegará 

a haber 6.400 millones de cosas conectadas en todo el mundo, 

un 30 % más que el año pasado. Y se espera que este número se 

multiplique por más de tres y llegue a cerca de 21.000 millones en 

el año 2020. Más de la mitad de los principales sistemas y proce-

sos de negocio nuevos incorporará algún elemento del IoT antes 

de 2020, asegura Gartner. El impacto en la vida de los consumi-

dores y los modelos de negocio corporativos está aumentando 

rápidamente a medida que el coste de “equipar” las cosas físicas 

con sensores y conectarlas a otras cosas –dispositivos, sistemas 

y personas– sigue bajando.

El futurista y tecnólogo Chuck Evanhoe, que ha hablado exten-

samente acerca de IoT, explica el aumento de dispositivos conec-

tados a Internet y afirma que “IoT será esencial para proporcionar 

una mejor información en los entornos de los consumidores y las 

empresas. Creo que el impacto del IoT será general. Todos los sis-

temas de nuestro día a día en los que ni siquiera pensamos per-

mitirán mejorar la productividad humana de un modo más eficaz, 

por lo que el impacto no se limitará a una sola área”.

Aunque las aplicaciones llamativas para las tecnologías de con-

sumo tienen comprensiblemente más eco en los medios de co-

municación, IoT va mucho más allá de las situaciones y las comu-

nicaciones de la vida cotidiana. Probablemente, los dispositivos 

en red son los más prometedores por su capacidad para reducir 

Más de la mitad de los 

principales procesos y 

sistemas de negocio nuevos 

incorporarán algún elemento 

del IoT en 2020
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costes y aumentar la eficiencia en la producción y la fabricación, lo que 

se traducirá en una gestión más eficaz y un trabajo más inteligente. 

Evanhoe enumera los incontables beneficios: “desde los dispositi-

vos inteligentes hasta la fábrica inteligente, tendremos una informa-

ción superior, más control y conocimientos sobre las cosas cotidianas 

que necesitamos para funcionar, tanto conocidas como desconoci-

das. Con desconocidas, me refiero a cosas en las que la mayoría de 

la gente no piensa hasta que se convierten en un problema, como la 

red eléctrica. Mediante la detección de las cosas de nuestro mundo, 

los sistemas tendrán más capacidad de seguir funcionando sin inter-

vención humana hasta que algo requiera, ahora o en el futuro –por 

ejemplo, para el mantenimiento predictivo–nuestra intervención”.

Bienvenido a la Industria 4.0

En todo el mundo, la industria de fabricación tradicional se encuentra 

asimismo inmersa en un cambio importante que marca el comienzo 

de la fabricación inteligente o Industria 4.0. Cada día, las tecnolo-

gías basadas en IoT hacen que las fábricas sean más inteligentes, 

más seguras y más sostenibles desde el punto de vista ambiental. 

IoT conecta la fábrica a toda una nueva gama de soluciones de fa-

bricación inteligentes que giran en torno a la producción. Se prevé 

que las importantes mejoras de la producción y la reducción de los 

costes generen miles de millones en el crecimiento de los ingresos y 

la productividad durante la próxima década. La transformación que 

implica es enorme. 

IoT ofrece a los fabricantes la posibilidad de rastrear los objetos, 

para averiguar cómo están utilizando los consumidores un producto y 

determinar qué características son las más destacables. Esto permite 

comprender más a fondo los ajustes que necesita el producto para 

ayudar a mejorar las tasas de adopción y de compra. Saber lo que 

los usuarios hacen con el producto es fundamental para las marcas 

e IoT permite acceder fácilmente a esa información. 

Según un estudio global publicado por Gartner a principios de 

este año, se espera que la adopción de IoT llegue al 43 % de las em-

presas a finales de este año, y los usuarios más intensivos serán las 

compañías de los sectores de los combustibles, el gas, los servicios 

públicos y las plantas de fabricación industrial.

Por ejemplo, IoT promete cambios en la industria automotriz que 

no se pueden predecir aún y ya está influyendo en la forma en que los 

fabricantes de automóviles construyen sus vehículos y en su visión 

sobre el futuro de sus productos. Igor Demay, Presidente del ISO/TC 

22 Vehículos de carretera, explica que “en la industria del automóvil, 

IoT apareció a principios del siglo XXI con los sistemas de navega-

ción, que cambiaron radicalmente la relación entre el conductor y el 

vehículo. Ahora estamos en el segundo periodo con los dispositivos 

espejo, como teléfonos móviles o unidades de navegación portátiles 

conocidas como dispositivos nómadas, cuyas pantallas las utilizan 

los propietarios de los automóviles o los conductores mientras con-

ducen sus vehículos”.

Esa influencia no hará sino crecer a medida que aumente el núme-

ro de coches conectados y que los consumidores sigan demandan-

do más tecnología en sus vehículos. “El tercer paso estará formado 

por todos los sistemas avanzados de asistencia al conductor y las 

soluciones automatizadas de conducción”, afirma Demay. Por ello, 

aunque las soluciones de IoT forman parte del futuro de la industria, 

los retos que tenemos por delante están llamados a crecer a medida 

que lo hagan los niveles de sofisticación.
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El mayor desafío

Como cualquier nueva tecnología, IoT puede resultar confuso e in-

timidante, especialmente lo relativo a la normalización. En la actua-

lidad, el mayor problema al que se enfrenta es la falta de normas 

coherentes. 

Mientras que algunas capas del conjunto tecnológico de IoT ca-

recen de normas, otras cuentan con numerosos documentos que 

compiten sin un ganador claro. Sin un “método común de comuni-

cación”, los dispositivos sólo podrán hablar con sus propias mar-

cas y limitarán seriamente la utilidad de las máquinas conectadas.

Para entender cómo la falta de normas uniformes puede complicar 

el desarrollo de los productos y el crecimiento de la industria, hay 

que pensar en los problemas relacionados con la conectividad. Por 

ejemplo, si una empresa que desarrolla ropa inteligente es diferente 

de una empresa que desarrolla tecnología para el hogar inteligente, 

las posibilidades de que sus productos se comuniquen son mínimas. 

Esto se debe a que los distintos dispositivos usan a menudo pro-

tocolos de comunicación diferentes, lo que genera falta de intero-

perabilidad y una experiencia para los clientes que está lejos de ser 

fluida. Ahora bien, si ambas empresas usan las mismas normas de 

conectividad, la interoperabilidad queda asegurada. 

No es de extrañar, por tanto, que IoT sea un tema candente en 

el ámbito de la normalización. El comité técnico conjunto JTC 1 de 

ISO/IEC creó un grupo de trabajo sobre Internet de las Cosas (WG 10) 

para desarrollar un modelo arquitectónico para la interoperabilidad 

de los sistemas del IoT. Muchas de las normas que se necesitan pro-

bablemente existen, pero su importancia relativa, su implementación 

y su aplicación aún no están claras.

Para hacer frente a la situación, ISO estableció un Grupo 

Asesor Estratégico (SAG) sobre Industria 4.0. Su presidente, Kai 

Rannenberg, cree que la conectividad de red que permite a estos 

objetos reunir e intercambiar datos es esencial. “IoT abre grandes 

oportunidades y aplicaciones imprevistas, pero también puede 

crear grandes riesgos, por ejemplo, cuando la recopilación de da-

tos es exagerada o los dispositivos conectados a Internet no se 

han diseñado para hacer frente a ese desafío”. Rannenberg cree 

que las normas ayudarán a las tecnologías de IoT a crear sistemas 

más eficientes y con mayor capacidad de respuesta fabricados a 

demanda. “Habrá interfaces, interfaces y más interfaces. Es nece-

sario establecer normas para evitar que las interfaces se conviertan 

en cuellos de botella que ralenticen la llegada de los productos al 

mercado. Y, sin duda, las normas van a desempeñar un papel im-

portante en el diseño arquitectónico de la Industria 4.0 y la fabri-

cación inteligente para coordinar los flujos de trabajo y los proce-

sos”. Para Rannenberg y otros, la culminación del trabajo del SAG 

es un conjunto de normas que garantizan que cada dispositivo 

conectado a Internet será capaz de comunicarse sin problemas 

con los otros, sean cuales sean su chip, su sistema operativo o el 

fabricante del dispositivo. 

Colaborar y compartir

Aunque son muchas las organizaciones, incluidas las partes intere-

sadas y los consorcios industriales que están tratando de establecer 

normas, ISO tiene en mente iniciativas con un mayor grado de cola-

boración. A principios de este año, ISO, la Comisión Electrotécnica 

Internacional (IEC) y la Unión Internacional de Telecomunicaciones 

(UIT) organizaron un taller conjunto sobre las normas para IoT en 

Berlín, Alemania. El evento lo organizó el Instituto Alemán de 

Normalización (DIN), miembro alemán de ISO, bajo la dirección 

del ISO/IEC/JTC 1. El objetivo era compartir experiencias y obtener 
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información sobre las actividades de normalización en cur-

so en el ámbito de IoT entre las tres organizaciones.

Expertos de distintos sectores compartieron sus expecta-

tivas para IoT y analizaron cómo podría afectar a su área de 

actividad. Se presentaron varios casos de uso relacionados 

con aplicaciones como las redes inteligentes, la fabricación 

inteligente, la gestión de cadenas de suministro y los dis-

positivos inteligentes portátiles. Desafíos globales como la 

conservación de energía, las ciudades inteligentes y la mejora 

de la sanidad también se estudiaron como ejemplos concre-

tos de la gran capacidad de transformación del IoT. El taller 

también examinó cuestiones transversales de los diferentes 

ámbitos de aplicación del IoT, como la privacidad y la segu-

ridad de datos, y las arquitecturas de referencia. El progreso 

de la normalización relacionada es esencial para la adopción 

a gran escala de las tecnologías y soluciones de IoT. El taller 

concluyó que las normas internacionales tienen una gran im-

portancia para construir un mercado mundial de dispositivos 

y sistemas de IoT interoperables, seguros y eficientes desde 

el punto de vista energético. Los participantes coincidieron 

en que la ampliación de la colaboración existente entre las 

tres organizaciones internacionales de normalización es vital 

para acelerar una implementación eficaz de IoT.

Pero, por ahora, todavía hay confusión en cuanto al núme-

ro de normas existentes en este ámbito. En última instancia, 

lo más probable es que se necesite más de un esfuerzo de 

colaboración para que el flujo de normas se asiente. No hay 

duda de que veremos muchos más esfuerzos conjuntos para 

hacer compatibles las normas. En la práctica, sin embargo, 

este trabajo pendiente se llevará a cabo de forma evolutiva. 

Los expertos creen que se empezará a ver un cambio impor-

tante hacia el año 2017, así que hay que permanecer atento.

Más allá de la conectividad

Los rápidos cambios en la tecnología de IoT hacen que sea 

difícil incluso para los expertos con más experiencia prever 

el futuro de la normalización en este campo. Lo que es se-

guro, sin embargo, es que las posibilidades serán ilimitadas.

Evanhoe, como experto, entiende las tendencias actuales 

de la tecnología y predice hacia dónde se dirigen. “La con-

vergencia es inevitable. IoT va más allá de los dispositivos 

conectados, es decir, las cosas con una dirección IP; todas 

las tecnologías de identificación automática, incluidos los 

códigos de barras y RFID (identificación de radiofrecuencia), 

impulsan IoT, ya que ayudan a identificar las cosas, por lo 

que todo se combina para favorecer el IoT y hacer realidad 

sus beneficios”, afirma.

Ya sea a través de un teléfono, de una tecnología portátil 

o de objetos de uso cotidiano, IoT nos conectará de formas 

que ni siquiera podemos imaginar. Por lo tanto, si tiene una 

empresa y desea sumarse a esta corriente cada vez más 

poderosa, únase a la nueva marea de normas para IoT y 

disfrute del viaje de su vida. l

IoT abre grandes oportunidades 

y aplicaciones no previstas. Ya 

sea a través de un teléfono, 

de una tecnología móvil o de 

objetos de uso cotidiano, IoT 

nos conectará de formas que ni 

siquiera podemos imaginar
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El Internet de las Cosas 
una breve historia

En 2016 tendremos  

4,9 miles de millones 

de cosas conectadas, así 

que prepárese, IoT llegó 

para quedarse

“Internet de las Cosas” 

es una expresión 

que el 87 % de las 

personas no ha 

escuchado antes

Ya en 2008 había más 

objetos que personas 

conectados a Internet

Los Cajeros Automáticos 

fueron los primeros 

objetos en formar parte 

de IoT ya en 1974
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Basado en “ 17 Internet of Things Facts 

Everyone Should Read” de Bernard Marr.

Internet de las Cosas es la red de dispositivos físicos, 

vehículos o edificios integrada con la electrónica, software, 

sensores y conectividad de red que permite a estos objetos 

recopilar datos y transmitirlos a través de Internet.

Empresas como Google y Samsung 

están invirtiendo en dispositivos 

para el hogar. Tener cocinas 

conectadas puede suponer un 

ahorro a la industria de alimentación 

y bebidas de hasta un 15 % anual

Según algunas estimaciones, 

IoT sumará entre 10 y 15 
trillones de dólares al PIB 

global en los próximos 20 añosEn 2020, 
250.000 

vehículos estarán 

conectados 

a Internet

Los coches autoconducidos de Google 

tienen un promedio de autonomía de 

16.100 kilómetros por semana

El mercado global de los 

dispositivos portátiles ha 

crecido un 223 % en 2015
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proyectos mineros, las proyecciones de 
crecimiento en cuanto a producción, 
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construcción se presentarán 
los proyectos más importan-
tes de infraestructura para los 
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inmobiliarios. Además, Ex-
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Expo Cyberseguridad 
Perú 2017
El VI Salón Internacional de Tecnología para 
la Defensa y Prevención de Desastres pre-
senta la II Expo Cyberseguridad 2017, que 
se llevará a cabo el Cuartel General del Ejér-
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y expertos internacionales que presentarán 
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gético, tecnología led o automati-
zación. En paralelo se lleva a cabo 
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Facilita toda la información para diseñar, implantar y 

mantener un sistema de gestión de la calidad.

Reproduce íntegramente la nueva versión de la norma 

UNE-EN ISO 9001:2015 y explica de manera sencilla y 

práctica cada uno de sus requisitos, pretendiendo 

que sea útil para el lector que no tenga un conoci-

miento previo de la misma.

Asimismo, numerosos ejemplos complementan el 

contenido de esta guía que intentan mostrar situaciones 

basadas en la realidad de las organizaciones.

La guía para ayudar a comprender la nueva versión de 

ISO 14001 publicada en 2015, así como a implementar y 

mantener el sistema de gestión basado en sus requisitos, 

en especial aquellos que se incorporan por primera vez a 

esta versión como contexto de la organización, liderazgo, 

riesgos o enfoque al ciclo de vida.

Escrita por expertos que han participado en el proceso de 

revisión de la norma, reproduce íntegramente la nueva 

versión de la norma UNE-EN ISO 14001:2015, así como 

ejemplos concretos que muestran situaciones basadas 

en la realidad.
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