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RESUMEN 

 

El objetivo de la investigación fue desarrollar un sistema de monitoreo y evaluación 

de un sistema de gestión de seguridad y salud ocupacional mediante el balanced 

scorecard. La metodología de investigación corresponde al diseño descriptivo 

transversal aplicado sobre un sistema de gestión de seguridad y salud ocupacional 

diseñado para las áreas de producción y almacenamiento de la empresa 

Agroindustrial Perú Tara. Los resultados describen un proceso operativo compuesto 

por cuatro productos: elaboración de polvo de tara, de goma de tara, de ácido gálico y 

otros derivados.  

Mediante la herramienta del mapa estratégico se determinaron los objetivos 

estratégicos agrupados en cuatro perspectivas: Financiera, Clientes, Procesos 

internos y de Aprendizaje. A partir del cual se diseñó un Tablero de Comando 

compuesto por 22 inductores y 9 iniciativas estratégicas.  

El monitoreo del sistema se realizó mediante los valores alcanzados por los 

indicadores específicos mes a mes y según frecuencia de control, los cuales 

alimentan de información para calcular los indicadores de los objetivos estratégicos, 

los cuales a su vez, permiten determinar los indicadores de las perspectivas del BSC.  

La evaluación consiste en comparar los resultados obtenidos por los indicadores con 

las metas propuestas. Al realizar las simulaciones de la operatividad del BSC se pudo 

determinar que el BSC es una herramienta fundamental para integrar la planificación 

en el corto y largo plazo con la ejecución presupuestal de la organización. 

PALABRAS CLAVE: Balanced scorecard, monitoreo de gestión, seguridad y salud 

ocupacional, sistema de gestión. 
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ABSTRACT 

The objective of the research was to develop a system of monitoring and evaluation of 

an occupational health and safety management system based on the balanced 

scorecard. The research methodology corresponds to the descriptive transversal 

design applied on occupational health and safety management system designed for 

the operating areas of the company Agroindustrial Peru Tara. The results describe an 

operational process composed of four stages: processing tara powder, tara gum, 

gallic acid and other derivatives; And warehouse management. Processes that 

correspond to the key processes of the company. Through the strategic map tool, the 

strategic objectives were grouped into four perspectives: Financial, Clients, Internal 

Processes and Learning. From which it was designed a Command Board composed 

of 22 inductors and 9 strategic initiatives.  

The monitoring of the system was carried out by the values reached by the specific 

indicators month to month, which feed information to calculate the indicators of the 

strategic objectives, which in turn, allow determining the indicators of the prospects of 

the BSC.  

And the evaluation consists of comparing the results obtained by the indicators with 

the proposed goals. By performing a simulation of the operation of the BSC, it was 

possible to determine that the BSC is a fundamental tool for integrating planning in the 

short and long term with the budget execution of the organization 

KEYWORDS: Balanced scorecard, management monitoring, occupational safety and 

health, management system. 



1 

 

CAPÍTULO I. INTRODUCCIÓN 

1.1. Realidad problemática 

En muchos países, más de la mitad de los trabajadores están empleados 

en el sector no estructurado, en el que carecen de protección social para 

recibir atención sanitaria y no existen mecanismos de aplicación de las 

normas sobre salud y seguridad ocupacionales. Los servicios de salud 

ocupacional encargados de asesorar a los empleadores respecto del 

mejoramiento de las condiciones de trabajo y el seguimiento de la salud 

de los trabajadores abarcan principalmente a las grandes empresas del 

sector estructurado, mientras que más del 85% de los trabajadores de 

empresas pequeñas, del sector no estructurado, el sector agrícola y los 

migrantes de todo el mundo no tienen ningún tipo de cobertura de salud 

ocupacional (OMS, 2017). 

En el Perú, se desconoce la magnitud de la población trabajadora que se 

encuentra expuesta a diferentes riesgos ocupacionales y no se cuenta 

con información estadística sobre enfermedades y accidentes de trabajo. 

En el sector salud, de conformidad a lo dispuesto en la Ley del Ministerio 

de Salud, Ley N° 27657 del año 2002, son dos las instituciones que tienen 

competencias en salud ocupacional: el Instituto Nacional de Salud (INS) 

cuya misión es desarrollar y difundir la investigación y la tecnología en 

salud ocupacional; y la Dirección General de Salud Ambiental (DIGESA) 

que es el órgano técnico normativo en los aspectos de salud ocupacional 

a través de la Dirección Ejecutiva de Salud Ocupacional (DESO), para lo 

cual coordina con los institutos especializados, organismos públicos 
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descentralizados de salud, órganos desconcentrados y con la comunidad 

científica nacional e internacional (DIGESA, 2005). 

Por otra parte los temas obligados a investigar para las empresas de hoy 

son: logística inversa, ecomarketing y ecodiseño, análisis de ciclo de vida 

de los productos, contabilidad ambiental, ecoeficiencia y producción más 

limpia, sostenibilidad, responsabilidad social, seguridad y salud 

ocupacional. Esta última ayudará a identificar los problemas y proponer 

alternativas de mejora a las condiciones laborares y reducción de 

enfermedades laborales. 

Actualmente se entiende que la sostenibilidad empresarial sólo es posible 

a partir del desarrollo de cuatro componentes: social, económico, 

ambiental y cultural. Este nuevo reto exige procesos de planeación, 

participación, gestión, investigación, trabajo en equipo e integración con 

las demás áreas de la organización. 

En la década pasada la gran preocupación organizacional fue la 

estandarización de procesos con la finalidad de implementar sistemas de 

gestión basados en la propuesta de Deming conocido como el ciclo 

PHVA; esta metodología fue el punto de partida de las normas 

internacionales ISO; que poco a poco fueron ganando terreno en áreas 

sensibles de la organización como son la calidad de los productos, la 

eficiencia de los procesos, la trazabilidad de los productos, la gestión 

eficiente de los factores ambientales, la gestión eficiente del recurso 

humano; con fines de certificación. Ahora la gran preocupación es 
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mantener la certificación dentro de la mejora continua y para ello es 

necesario gerenciar eficientemente los sistemas de gestión. 

La administración moderna nos da herramientas sistémicas para 

gerenciar y alcanzar los objetivos organizacionales que garantizan el 

desempeño empresarial en temas de seguridad y salud ocupacional. 

La responsabilidad social empresarial se entiende como el compromiso 

que tiene toda organización de incorporar de manera integral a su 

operación la dimensión de seguridad y salud ocupacional, para ello las 

empresas asignan una unidad administrativa específica que permita el 

cumplimiento de su política en seguridad y salud ocupacional. Las 

empresas empezarán a desarrollar la responsabilidad social en la medida 

de que los factores moduladores (fuerzas externas e internas) encuentren 

la internalización de los costos laborales representando esto mayores 

beneficios frente al no hacerlo. 

Por otro lado, la gestión cotidiana se entiende como las actividades que 

se realizan con una periodicidad corta, identificadas como acciones 

reactivas y preventivas, la clave de su gerencia es integrar estas acciones 

a metas en eliminación de penalidades laborales y revalorar el factor 

humano para convertirlo en el activo más importante de la empresa. 

En resumen no existe una cultura de prevención en la organización, 

debido a múltiples factores, entre ellos: la ausencia de estrategias de 

medición que integre los logros operativos con los estratégicos de la 

empresa. Por lo tanto, es necesario realizar un control exhaustivo 
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mediante el desarrollo de un programa de monitoreo integral; como lo es, 

la metodología del balanced scorecard (BSC). 

1.2. Problema 

¿Cómo desarrollar un programa de monitoreo y evaluación de un sistema 

de gestión de seguridad y salud ocupacional para una empresa 

agroindustrial? 

1.3. Hipótesis 

Mediante la metodología del balanced scorecard se desarrollará un 

programa de monitoreo y evaluación de un sistema de gestión de 

seguridad y salud ocupacional para una empresa agroindustrial. 

1.4. Justificación 

La seguridad laboral tiene su origen en la necesidad social de reparar 

daños personales o lesiones causadas por las condiciones de trabajo. 

Además de esta motivación humana, existen otras motivaciones como 

legales y económicas; que justifican la actuación en el campo de la 

prevención de riesgos laborales, a fin de controlar las pérdidas derivadas 

de los mismos (Cortés, 2007). 

La importancia que está cobrando en la sociedad de nuestros días la 

protección de la salud de los trabajadores, se refleja en la definición de 

políticas y estrategias a todos los niveles que las empresas implementan 

con el fin de lograr una industria más respetuosa con su entorno. Este 

objetivo comenzó con el desarrollo de políticas limitativas y controladoras 

de los derechos laborales, con una tendencia clara a ser cada vez más 

restrictivas. 



5 

 

La ley No29783 de ñSeguridad y salud en el trabajoò, promulgado el 20 de 

agosto del 2011 y su reglamento DS 05/ 2012TR promulgado el 25 de abril 

del 2012, busca generar una cultura de prevención, que a la larga 

beneficiará a la empresa. Y como cualquier cambio conductual social 

requiere de tiempo e inversión. 

Además, si la comparamos con las certificaciones internacionales en 

seguridad, veremos que se encuentra dentro de los estándares 

establecidos. Es por ello que, para las empresas transnacionales o 

peruanas que cuentan con estas certificaciones, el cambio ha sido mínimo, 

casi imperceptible. En los sectores minería y construcción, por ejemplo, 

gracias a la naturaleza misma de la actividad que desarrollan, se ha 

venido dando una mayor regulación en esta materia por lo que de ninguna 

manera las adecuaciones van a ser extremas. 

Las empresas que sí están requiriendo de inversión, cambios radicales y 

hasta cambios culturales son las dedicadas a la actividad comercial o de 

servicios ya que, por decir lo menos, se encontraban retrasadas o en 

"cero" en lo referente a la seguridad y salud en el trabajo (SST). Estas 

compañías deberían tomar conciencia de que lo que busca la mencionada 

ley es que: los colaboradores no corran el riesgo de sufrir accidentes o 

enfermedades laborales, y que si estos se dieran, el efecto sea el más 

mínimo posible, tanto para el trabajador como para la empresa (Toyama, 

2013).   Además, debe tenerse en cuenta que esta norma genera multas 

administrativas, que pueden llegar a 200 UIT, indemnizaciones por daños 
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y perjuicios y responsabilidades penales de hasta 10 años de pena 

privativa de la libertad. 

Por ejemplo, uno de los puntos más debatidos, y resistidos, ha sido el de 

la obligación de conformar un comité de SST al interior de la empresa, 

siguiendo los estándares internacionales que indican que estos temas son 

de responsabilidad compartida. En este aspecto, el empleador debería 

considerar tres ventajas: 

- En primer lugar la mejor seguridad y salud es la que surge del diálogo 

de las dos partes y no aquella que se impone, pues es mucho mejor 

que se cuente con la opinión y participación activa de los 

trabajadores. Eso, tal como indica la norma, solo se va a lograr en un 

comité paritario donde el número de representantes laborales y de la 

empresa sea igual. 

- En segundo lugar, debe verse como una ventaja el hecho de que el 

sistema de seguridad mejore y sea mucho más seguro gracias al 

aporte de los trabajadores, pues al final de cuentas son ellos los que 

conocen cuáles son los mayores peligros para su actividad laboral. 

- Una tercera ventaja para la empresa es que, al ser todo el sistema de 

seguridad implementado por el comité formado por ellos y los 

trabajadores, la responsabilidad se vuelve compartida y se 

descentraliza, desconcentrándose del empleador.  

Un ejemplo delicado que permite ver las consecuencias de dicho 

comité sería el siguiente: si hubiera un accidente de trabajo debido a 

un protocolo de seguridad deficiente, aprobado por el empleador 
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exclusivamente, este último sería 100% responsable. Pero, si el 

protocolo fuese aprobado por el comité de seguridad formado por 

representantes de los trabajadores y la empresa, la responsabilidad 

se comparte. Esta tercera razón, aunque no es la más importante, 

puede lograr que las empresas sean persuadidas a que instalen dicho 

comité y lo apliquen. 

 No olvidemos que no está en juego dinero, sino algo mucho más 

importante: la seguridad, la salud y la vida de los trabajadores y sus 

familias, lo cual es responsabilidad exclusiva del empleador ya que el 

trabajador labora subordinado bajo un régimen de "cuenta ajena". Bajo 

este régimen, así como el empleador disfruta de los frutos, resultados y 

utilidades del negocio, debe asumir todos los riesgos y responsabilidades 

del mismo. Por tales razones, se justifica monitorear las diversas 

actividades en materia de SST y mucho más si para ello utilizamos una 

herramienta moderna que viene dando resultados éxitos en diversas 

partes del mundo. 

Ahora la pregunta es ¿Por qué es necesario implementar indicadores 

adicionales a los económicos y financieros dentro de la empresa? La 

respuesta es clara, porque en la empresa existen otros recursos, que 

pueden dar valor a la empresa, como son las actividades de gestión 

empresarial conducente a conseguir los grandes objetivos 

organizacionales en el corto, mediano y largo plazo. Actualmente se vive 

el mundo de la globalización en donde los mercados están vinculados, 

existe un flujo de información que es necesario validarla para la toma de 
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decisiones y en ese proceso el balanced scorecard se convierte en una 

herramienta fundamental para monitorear y evaluar los resultados 

económicos, financieros y administrativos de una organización. 

1.5. Objetivos 

1.5.1. Objetivo general 

Proponer un sistema de monitoreo y evaluación para un sistema de 

gestión de seguridad y salud ocupacional de una empresa 

agroindustrial desarrollado con la metodología del balanced 

scorecard. 

1.5.2. Objetivos específicos  

- Estudiar la norma OHSAS 18001 

- Analizar los requisitos de implantación de la norma OHSAS 

18001 

- Desarrollar un planeamiento estratégico del sistema de gestión 

de seguridad y salud ocupacional. 

- Aplicar la metodología del balanced scorecard para establecer 

indicadores de monitoreo y seguimiento en el planeamiento 

estratégico del sistema de gestión de seguridad y salud 

ocupacional. 

- Simular la operatividad del sistema de monitoreo y seguimiento 

de la gestión operativa y estratégica del sistema de gestión de 

seguridad y salud ocupacional. 
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CAPÍTULO II. MARCO TEÓRICO 

2.1. Antecedentes 

Los seres humanos, desde que empezaron a desarrollar actividades 

económicas han estado expuestos a riesgos y enfermedades propias de 

la actividad laboral. Diversos estudiosos han escrito al respecto como son: 

Galeno que describió las intoxicaciones de los mineros de Chipre; durante 

el renacimiento, Georg Agrícola (1494-1555) realizó una primera división 

entre enfermedades laborales crónicas y agudas; Paracelso, a mediados 

del siglo XVI, escribió el primer tratado de enfermedades de los mineros; y 

en 1733 Bernardino Ramazzini, escribió el De morbis artificum diatriba 

(discurso sobre enfermedades de los trabajadores) con el cual se 

incorpora la salud ocupacional como una rama de la medicina 

(Gastañaga, 2012).  

Para realizar de una manera lógica la planificación y el manejo de la 

seguridad y salud laboral en un proyecto o empresa se requieren 

fundamentalmente tener claridad y conocimiento de la naturaleza y las 

implicancias de las actividades propias del proyecto; y sobre las 

obligaciones y responsabilidades que se derivan de su ejecución. Cuando 

hablamos de "implicaciones", nos referimos a lo que comúnmente se 

denomina enfermedades laborales, mientras que las "responsabilidades" 

hacen alusión a los compromisos tanto de carácter legal y normativo, así 

como aquellos compromisos asumidos voluntariamente con gremios 

laborales. 
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Surge entonces la necesidad de organizar formalmente, al interior de las 

empresas, de las entidades, e incluso de las pequeñas unidades 

productivas, un proceso de planificación en seguridad y salud ocupacional 

en los proyectos, su ejecución, y la posibilidad de evaluarlo 

periódicamente con el objeto de mejorarlo y hacerlo cada vez más 

eficiente. 

Los sistemas de gestión normalizados, como herramienta para la 

administración de las organizaciones, tuvieron origen en la década de 

1970 con la publicación del estándar de calidad británico (BS 5750) el 

cual dio origen al estándar ISO 9000. 

Con la globalización de la economía y el éxito de los sistemas de gestión 

de la calidad y de la gestión medioambiental, las empresas requieren un 

sistema de gestión fácilmente integrable y de tipo global. Por esto y por la 

inexistencia de un modelo que se haya impuesto a nivel global han 

proliferado sistemas, modelos, borradores, guías y normas de gestión de 

la seguridad y la salud en todo el mundo. De entre todas ellas 

destacamos por diversas circunstancias: la guía británica BS 8800, la 

norma experimental española UNE 81900:1996-EX, la norma OHSAS 

18001 y las Directrices de la Organización Internacional del Trabajo (OIT) 

y de la Unión Europea (UE). Básicamente las diferencias entre las 

normas, sistemas o modelos radican en los diversos enfoques en cuanto 

a la posibilidad de certificación de los mismos, la voluntariedad entendida 

en el sentido amplio de la palabra, y el nivel de especificación en la que 

se sitúan (Rubio, Sistemas de gestión de la seguridad y salud en el 
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trabajo. ¿Certificables o no certificables? Directrices de la OIT vs Norma 

OHSAS 18001., 2001). 

Todo sistema de gestión implica desarrollar metodologías 

complementarias que ayuden al seguimiento de las actividades 

planificadas y la correspondiente evaluación de logro de los objetivos 

propuestos. Esta evaluación se da en dos niveles: a nivel de gerencia y a 

nivel de control interno. En los reportes de control interno se evidencian 

las debilidades que un sistema de gestión tiene, por ejemplo, no se 

actualizan ni socializan los mapas de procesos, no existe medición de la 

eficacia de la administración de riesgos, no se evidencian planes de 

mejoramiento de las capacidades del personal, entre otros (Estrada, 

2016). 

La salud ocupacional como disciplina, en Perú, es hablar del Instituto de 

Salud Ocupacional, que inicia su historia con la creación del 

Departamento Nacional de Higiene Industrial por Decreto Supremo el 5 de 

agosto de 1940, el cual, posteriormente, se transformará en el Instituto de 

Salud Ocupacional. El 12 de marzo de 1947, fue promulgada la Ley 

No10833 que creaba fondos para el referido Departamento, además de 

especificar sus funciones (Gastañaga, 2012). En la actualidad el Perú ha 

desarrollado una normativa de alcance supranacional, mediante la 

ratificación de tratados y convenios internacionales en diferentes 

materias: derechos humanos y sociales (ISAT, 2011). 

También, existen diversos trabajos de investigación referidos a la salud 

ocupacional, entre ellos: 
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- Estudio de las condiciones de higiene y seguridad del proceso de 

estiba, relacionándolo con el estado de salud de los trabajadores de 

estiba de papa de los mercados mayoristas de Huancayo, llegando a 

la conclusión que es de suma importancia y prioridad reglamentar 

los pesos de carga y buenas técnicas en el transporte y manejo de 

carga (Vigil & Et al, 2007). 

- En el campo minero de Toquepala se analizó los descansos médicos 

en los trabajadores generados por accidentes fuera del trabajo, 

concluyendo que es necesario incorporar el análisis de los 

accidentes fuera del trabajo con incapacidad temporal dentro del 

estudio de la morbilidad como parte del Diagnóstico de la Situación 

de Salud Laboral (Gomero & et al, 2005) 

En lo que respecta a la gestión de la seguridad y salud de los 

trabajadores existen estudios, en diversos países y en diversas áreas, 

como: 

- En la Universidad Tecnológica de Pereira, se publicó la tesis: Diseño 

del Programa de Salud Ocupacional para Ayco Ltda. (Toro, 2007); 

en donde se propone actividades que conlleven al mejoramiento del 

ambiente laboral desde la perspectiva de los puestos de trabajo. 

- Propuesta de implementación de un programa de gestión técnica del 

riesgo mecánico para mejorar las condiciones de seguridad industrial 

y salud ocupacional, en la recolección de basura de la Empresa 

Pública Metropolitana de Aseo ñEMASEO EPò, con aplicaci·n de la 

metodología de William Fine para determinar el grado de 
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peligrosidad de los factores de riesgo mecánico (Benavides, 2016). 

Tesis de maestría publicada en la Universidad Politécnica Nacional 

de Quito. 

- En la Pontificia Universidad Católica del Perú, se publicó la tesis: 

Propuesta de implementación de un sistema de gestión de seguridad 

y salud ocupacional bajo la norma OHSAS 18001 en una empresa 

de capacitación Técnica para la industria (Terán, 2012). 

- En la Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Facultad de 

Ingeniería Industrial, se publicó la tesis sistema de gestión de 

seguridad y salud ocupacional para una empresa en la industria 

metalmecánica (Quispe, 2014). En donde propone un sistema de 

gestión orientado a lograr un eficiente uso del recurso humano en las 

actividades de la empresa de manufactura QHSE. 

- En la Universidad Nacional de Trujillo, Facultad de Ingeniería; se 

publicó la tesis: Implementación de un programa de seguridad e 

higiene industrial de la empresa de fundición PVESA con el objetivo 

de registrar los accidentes laborales y permitir una evaluación 

económica de los mismos (Fabian, 2002). 

- En la Escuela de Posgrado de la Universidad Nacional de Trujillo se 

publicó la tesis: Situación de los servicios de salud ocupacional de 

las Empresas de Riesgo Pertenecientes a EsSalud en la provincia 

de Trujillo Perú, cuyo objetivo fue identificar las características y 

situación de los servicios de salud ocupacional, centrándose su 

atención en la prevención de enfermedades laborales (Mujica, 2009). 
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Posteriormente las teorías administrativas dieron su aporte para planificar 

y dirigir los sistemas de gestión, desde las teorías clásicas, neoclásicas, 

sociales y sistémicas hasta las metodologías de organización y control de 

las actividades y procesos productivos. 

Ahora, los tiempos modernos requieren eficiencia en sus resultados y con 

ayuda de herramientas como el cuadro de mando integral o balanced 

scorecard permiten realizar un monitoreo y seguimiento de los objetivos y 

resultados de un sistema de gestión; al respecto se ha encontrado 

diversos trabajos publicados: 

- ñDise¶o e Implementaci·n de un sistema de control de gestión 

Basado en la metodología del balanced scorecard y gestión por 

procesosò, con la finalidad de dise¶ar un software que ayude a 

controlar la gestión de los objetivos estratégicos (Hidalgo, Martínez, 

& Terán, 2008). 

- ñPropuesta para la implementación del sistema de calidad ISO 9001 

y su relación con la gestión estratégica por indicadores balanced 

scorecard aplicado a un operador log²sticoò, donde se desarrolla la 

metodología para implementar el balanced scorecard integrado al 

sistema de gestión de la calidad (Illia, 2007). 

Actualmente, la planeación estratégica o planeación por objetivos, es una 

herramienta fundamental para gerenciar los diversos sistemas de gestión 

empresarial. Por ello, en esta tesis se busca desarrollar una herramienta 

de control eficaz y eficiente para el logro de los objetivos empresariales 

mediante el balanced scorecard. 
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2.2. Marco referencial 

Tan igual cómo han evolucionado los conceptos clásicos de 

administración y economía, los conceptos de salud y trabajo también han 

experimentado estos cambios. Y su definición la podemos dar desde 

diversas perspectivas.  

Desde una perspectiva psicológica se conceptualiza el trabajo, al menos 

desde tres perspectivas: a) trabajo como actividad (aspectos 

conductuales del hecho de trabajar); b) trabajo como situación o contexto 

(aspectos físico-ambientales de un trabajo); y c) trabajo como significado 

(aspectos subjetivos del trabajo). La conducta o actividad llamada trabajo 

se realiza en una situación o contexto físico-ambiental que la hace 

posible, y tanto una como la otra son subjetivadas por las personas. La 

actividad laboral se puede realizar en contextos organizacionales o no, y 

en muchas ocasiones el contexto de trabajo determina la actividad laboral 

que se realiza en él (Vélaz, 1996). 

Desde la perspectiva de la Prevención de Riesgos Laborales, trabajo es 

un conjunto de tareas organizadas socialmente, que normalmente 

desarrollamos en un ambiente no natural. De la convivencia con este 

medio, pueden derivarse situaciones agresivas para salud, es decir, 

puede atentar contra el equilibrio fisiológico, psíquico y social. A estas 

situaciones las definimos como riesgos laborales. (Rubio, Manual para la 

formación de nivel superior en Prevención de Riesgos Laborales, 2005) 

Trabajo es una actividad compleja, compuesta por muchas otras 

actividades que encierran aspectos sociales, legales, psicológicos, 
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políticos y económicos (Vélaz, 1996), y que hoy en día, con el desarrollo 

de nuevas tecnologías, las técnicas y métodos de trabajo, han cambiado 

las modas sociales, han aparecido nuevos modelos de organización, han 

cambiado los valores y los paradigmas económicos ï sociales. Así, el 

concepto de trabajo puede ser definido como un medio para satisfacer 

necesidades de tipo material como de tipo cultural o social, por ejemplo, 

facilitar la satisfacción de crear un grupo familiar (Rubio, Manual para la 

formación de nivel superior en Prevención de Riesgos Laborales, 2005). 

También, durante la Asamblea General de las Naciones Unidas en 

septiembre 2015, se implementó el programa del trabajo decente de la 

Organización Internacional de Trabajo (OIT), donde se estableció cuatro 

aspectos a desarrollar e impulsar el trabajo dentro del enfoque del 

Desarrollo Sostenible: creación de empleo, protección social, derechos en 

el trabajo y diálogo social; lo que se convirtió en elementos de la nueva 

Agenda 2030 de Desarrollo Sostenible. Tal es así, que el Objetivo 8 de la 

Agenda 2030 insta a promover un crecimiento económico sostenido, 

inclusivo y sostenible, el pleno empleo productivo y el trabajo decente, y 

será un ámbito de actuación fundamental para la OIT y sus mandantes. 

Además, otros aspectos clave del trabajo decente están ampliamente 

presentes en las metas de muchos de los otros 16 objetivos de la nueva 

visión de desarrollo de las Naciones Unidas (OIT, 2016). 

2.2.1. Seguridad 

Los t®rminos ñseguridadò y ñseguroò dan origen a una expectativa sobre la 

existencia de algo libre de riesgo. No hay nada que, en términos 
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absolutos, esté libre de riesgo y, en consecuencia, no hay nada 

absolutamente seguro. Más bien existen grados diversos de riesgo y, por 

tanto, de seguridad. En la práctica, decimos que una actividad, sistema, 

sustancia, etc., son seguros si los riesgos asociados se consideran 

aceptables. Entonces, Seguridad puede definirse más adecuadamente 

como un criterio individual de la aceptabilidad del riesgo. 

La seguridad se preconiza desde dos actividades discretas (Taylor & et 

al., 2006): 

- La medida del riesgo 

- El valor que se atribuye al riesgo (criterio). 

La seguridad en el trabajo es una técnica no médica para la prevención 

de riesgos laborales. La prevención tiene por objeto impedir que el daño 

se materialice, y la protección y sus técnicas pretenden evitar las 

consecuencias del daño. La seguridad en el trabajo tiene tres niveles de 

actuación: prevención, protección y reparación; y puede definirse como la 

ausencia o que la posibilidad de que exista riesgos sea mínima en la 

realización del trabajo. Esta seguridad se obtiene mediante la puesta en 

marcha de planes de prevención que actúan o bien en el entorno de 

trabajo o bien sobre las personas que van a ejercitar ese trabajo, por 

ejemplo el uso de equipos de protección personal (Argibay, 2004). 

La seguridad en el trabajo se complementa con la Higiene Industrial, esta 

técnica no médica tiene su actuación sobre los contaminantes 

ambientales derivados del trabajo, con el objetivo de prevenir 

enfermedades laborales de las personas expuestas. Para aplicar esta 
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técnica es necesario realizar un análisis de las condiciones laborales y de 

los contaminantes, evaluar los datos frente a estándares específicos, y la 

aplicación de medidas correctivas de las condiciones adversas al 

trabajador (Argibay, 2004). 

2.2.2. Salud ocupacional 

Actualmente, el mundo está inmerso en un proceso continuo de cambios, 

donde las empresas deben ser competitivas para mantenerse en el 

mercado y, para ello, deben garantizar no sólo productos y servicios de 

calidad a bajo costo, sino también, deben contar con procesos de 

producción que no contaminen el ambiente y promuevan el desarrollo 

humano de su personal (Chinchilla, 2002). 

El trabajo es necesario para poder sobrevivir y asegurar las condiciones 

materiales para asegurar el desarrollo personal de los trabajadores 

mediante la adquisición y fortalecimiento de capacidades físicas e 

intelectuales, que en conjunto crean utilidad social y con ello aumenta 

nuestra calidad de vida. Estas consecuencias positivas deben ser 

sopesadas con las consecuencias negativas que podría generar sobre la 

salud, a consecuencia de desarrollarlo en condiciones que pueda dañar la 

integridad física, psíquica o social, por ejemplo en el caso de accidentes 

de trabajo que generen daños permanentes sobre el trabajador lo que 

incidiría negativamente en su calidad de vida respecto al entorno familiar 

y social (Argibay, 2004). 

En lo que respecta a lo que por salud se entiende, la OMS sostiene: ñLa 

salud es un estado de completo bienestar físico, mental y social, y no 
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solamente la ausencia de afecciones o enfermedadesò. Definici·n 

oficializada hace de más de 60 años, esta definición es relevante por su 

trascendencia y universalidad, y ha servido para establecer las 

competencias de la OMS y el actuar de diversas organizaciones públicas 

y privadas en materia de salud (OMS, 2016). 

Por tanto, la salud entendida como un estado de bienestar físico, psíquico 

y social y no sólo la ausencia de enfermedad, tal como recoge el 

preámbulo del acta de constitución de la Organización Mundial de la 

Salud (OMS), es una de esas utopías, tan necesaria como 

esperanzadora, que nos ayuda a movilizar recursos y voluntades 

individuales y colectivas. Desde una perspectiva más pragmática, la 

propia OMS, en su XXX Asamblea Mundial de 1977, reformuló este ideal 

de salud al plantear como meta para el año 2000 que todos los 

ciudadanos alcancen un grado de salud que les permita llevar una vida 

social y económicamente productiva. Esta nueva aproximación, además 

de atemperarse el ideal de la salud a la capacidad de cada persona para 

producir económica y socialmente, se introduce una nueva dimensión al 

concepto de salud; que ésta debe ser disfrutada por todos los ciudadanos, 

introduciendo el concepto de equidad. De hecho, el ideal de igualdad, 

entiendo como la sensibilidad para disminuir las desigualdades, está en la 

base del derecho a la salud (Ruiz-Frutos, 2007). 

2.2.3. Seguridad y salud en el trabajo 

La seguridad en el trabajo se ocupa de atender una serie de peligros que 

inciden en los accidentes laborales, tales como riesgos eléctricos, falta de 
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mecanismos de protección contra partes móviles de las máquinas, 

equipos y herramientas, caída de objetos pesados, deficientes 

condiciones de orden y limpieza en los puestos de trabajo, y riesgos de 

incendios, entre otros (Chinchilla, 2002). Así, la seguridad y salud en el 

trabajo se define como la ciencia de la anticipación, el reconocimiento, la 

evaluación y el control de los riesgos derivados del lugar de trabajo o que 

se producen en el lugar de trabajo que pueden poner en peligro la salud y 

el bienestar de los trabajadores, teniendo en cuenta su posible impacto en 

la comunidades cercanas y el medio ambiente en general. En 1950, el 

Comité Mixto OIT/OMS de Salud en el Trabajo, consideró que la finalidad 

de la salud en el trabajo consiste en lograr la promoción y mantenimiento 

del más alto grado de bienestar físico, mental y social de los trabajadores 

en todos los trabajos. El logro de esta meta exige una evaluación de los 

riesgos y un sistema de gestión de la SST, que es algo fundamental para 

tener una estrategia de prevención (OIT, 2009). 

2.2.4. Riesgo y peligro 

En los diferentes sectores laborales nos vamos a encontrar con diferentes 

factores de riesgo a que están expuestos los trabajadores y 

consecuentemente nos encontramos con diferentes patologías derivadas 

del trabajo. También, esta diversidad la encontramos dentro de un mismo 

sector por ello, surge la necesidad de una vigilancia específica de la salud 

de los trabajadores mediante el análisis de riesgos (Mayo, 2007). 

El análisis o evaluación del riesgo se realiza a través de cuatro etapas: 

identificación del riesgo, medida del riesgo, valoración del riesgo y control 
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del riesgo (Rubio, Métodos de evaluación de riesgos laborales, 2011). 

Identificar el riesgo significa identificar toda fuente o situación con 

capacidad de causar daño en términos de lesiones, daños a la propiedad, 

daños al medio ambiente o una combinación de ambos (González & 

Pérez, 2015); el siguiente paso es cuantificar el riesgo lo cual se puede 

hacer mediante diversos sistemas como los desarrollados por Fine, 

Kinney y Wiruth, o el Safety at Word de John Ridley. Teniendo en cuenta 

que el riesgo es la medida potencial de la materialización de las 

consecuencias negativas y no deseadas de un acontecimiento, la 

cuantificación se realiza en función de las consecuencias de un suceso no 

deseado (número de personas expuestas), características del suceso no 

deseado (grado y tipo de liberación de energía) y probabilidad de 

ocurrencia del suceso (Taylor & et al., 2006). Si la cuantificación es alta el 

siguiente paso es controlar el riesgo con medidas preventivas adecuadas 

para garantizar un nivel de protección aceptable de la salud de los 

trabajadores. El control del riesgo comprende dos fases: la reducción del 

riesgo en el foco de emisión, en el medio de propagación y en el receptor; 

y la verificación periódica de la eficacia de los medios de control 

(Cabaleiro, 2010). 

2.2.5. Organización de la prevención en la empresa 

Según Antonio Millán (Millán, 2010)Para lograr eficacia y eficiencia en la 

acción preventiva, en materia de seguridad y salud ocupacional, la 

empresa debe fundamentar su actuación en los siguientes principios: 
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1. Principio de concepción. Su objetivo es que los riesgos deben 

evitarse. Para ello debe trasladarse su desaparición al momento 

mismo en que se conciben, diseñan y proyectan las máquinas, 

herramientas, instalaciones, etcétera. 

2. Principio de sustitución. Viene a establecer que cualquier riesgo que 

resulte peligroso debe ser sustituido por lo que entrañe poco o 

ningún riesgo. 

3. Principio de evaluación. Parte de que los riesgos que no se puedan 

evitar han de ser evaluados, es decir, analizados y jerarquizados 

conforme a su probabilidad y peligrosidad, tanto al comienzo de la 

actividad como periódicamente, y siempre teniendo en cuenta la 

evolución de la técnica. 

4. Principio de prioridad colectiva. Por este principio se antepondrán las 

medidas de protección a las de tipo individual. 

5. Principio de corrección. Pretende la actuación preventiva con una o 

varias de las siguientes acciones y por este orden: 1°) sobre la 

fuente de riesgo, tratando de corregirla; 2°) sobre el medio, es decir, 

el espacio entra la fuente de riesgo y el trabajador. Y 3°) 

directamente sobre el trabajador. 

6. Principio de humanización. Los trabajos deben de adaptarse a las 

peculiaridades de las personas, evitando, además, que resulten 

monótonos y repetitivos. 

7. Principio de integridad. La prevención ha de planificarse 

íntegramente junto al resto de decisiones de la organización, por lo 

que, como una pieza más, ha de estar en la mente de la dirección. 
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8. Principio de instrucción. Se basa en que los trabajadores han de 

conocer los riesgos colectivos e individuales a que están sometidos, 

para lo que deberán ser formados e informados adecuadamente. 

9. Principio multiplicador. Con denominación menos ortodoxa pero más 

incisiva se le conoce también como principio 2x1, y pretende 

recordarnos que la adopción de medidas de prevención nunca debe 

entrañar por sí misma nuevos riesgos. 

Uno de los instrumentos fundamentales para llevar a cabo la gestión de la 

prevención en la empresa es el establecimiento de los medios humanos 

necesarios. Es decir, en todas las empresas debe existir una persona o 

conjunto de ellas dedicadas a la prevención de riesgos laborales con la 

finalidad de garantizar la seguridad y salud de los trabajadores. 

La organización es el instrumento técnico de apoyo en el cumplimiento de 

las obligaciones laborales, en términos de seguridad y salud ocupacional, 

y puede implantarse bajo diversas modalidades organizativas en función 

de la magnitud, la complejidad, la intensidad de los riesgos inherentes a la 

actividad de la empresa y en función del número de trabajadores (Viñas, 

2011). 

2.2.6. Sistemas de gestión 

Una empresa es un organismo que realiza actividades económicas para 

obtener beneficios. Dichas actividades se enmarcan en diversas áreas: 

contables, financieras, administrativas, entre otras; sobre las cuales la 

gerencia está tomando decisiones bajo cierto grado de incertidumbre. El 

ambiente empresarial debe satisfacer múltiples condiciones económicas, 
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de calidad, de medio ambiente y de prevención de riesgos laborales y 

sociales. Por ello, los gestores de la empresa deben afrontar en todo 

momento ciertas condiciones cuyo rigor puede llegar a ser muy extremo. 

Podemos deducir, entonces, que en la gestión empresarial existen 

situaciones repetitivas y situaciones variables, e incluso se podrían 

enumerar los diversos elementos que contribuyen a dicha circunstancia, 

lo cual puede ayudar a que se pueda hacer una previsión con el fin de 

extremar la preparación adecuada que permita optimizar la respuesta 

ante las citadas ocasiones repetitivas o variables (Fernández A. , 2010). 

Para que esto ocurra es necesario un flujo de información continuo 

obtenido por métodos formales que proporcionen información confiable y 

oportuna a los gerentes para que desarrollen eficientemente las funciones 

de planificación, control y operación (Bernal, 2004). Estos métodos 

formales se organizan sobre la base de un sistema de gestión, definido 

como una herramienta que permite sistematizar la gestión de la empresa 

para optimizar sus resultados (Abril, Enriquez, & Sánchez, 2012). 

En un entorno cada vez más competitivo y dinámico es necesario que los 

productos tengan garantía de calidad, bajas emisiones, mínimos 

riesgos,...; ello hace que las empresas busquen usar herramientas que 

garanticen el cumplimiento de requisitos legales y del mercado 

incorporando sistemas de gestión específicos como por ejemplo: sistema 

de gestión de la calidad, sistema de gestión ambiental y sistema de 

gestión de la seguridad y salud ocupacional; en el proceso productivo. La 

garantía de cumplimiento se da mediante la implantación de sistemas de 
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gestión normalizados y que mediante la certificación se demuestra su 

cumplimiento (Fernández R. , 2006). 

2.2.7. Sistema de gestión de la seguridad y salud ocupacional 

En el pasado las empresas han utilizado modelos de gestión de seguridad 

y salud ocupacional, como el Control Total de Perdidas o el modelo 

DuPont. Sin embargo a partir del éxito de las normas ISO 9000, las 

empresas empezaron a demandar modelos de carácter internacional, 

fácilmente integrables con ésta. Al no desarrollarse una norma ISO 

18000, han proliferado normas y modelos para todo el mundo (UNE 

81900-EX, Guía BS 8800, AS/NZS 4804, VPP, Directrices de la UE, 

JISHA, etc.). Para terminar con esta situación se publicó las Directrices de 

la OIT para la gestión de la seguridad y salud en el trabajo y la 

especificación técnica OHSAS 18001 con el propósito de facilitar la 

integración con los sistemas de gestión de la calidad (ISO 9001) y 

sistemas de gestión del medio ambiente (ISO 14001) (Rubio, Gestión de 

la prevención de riesgos laborales: OHSAS 18001. Directrices OIT para 

su Integración con Calidad y Medioambiente, 2002). 

Mediante la implantación de la norma OHSAS, es posible implementar un 

método sistemático (sistema de gestión) de control de las actividades, 

procesos y asuntos relevantes para la organización, que posibilite 

alcanzar los objetivos previstos y obtener el resultado deseado, a través 

de la participación e implicación de todos los miembros de la organización 

y garantizar la satisfacción del cliente, de la sociedad en general  de 

cualquier parte interesada (Fernández R. , 2006). La implantación del 
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sistema de gestión de seguridad y salud ocupacional implica el 

cumplimiento de los requisitos de la norma, como son: 

- Definir y documentar el alcance del SG S&SO. 

- Establecimiento de la política de S&SO. 

- Planificación del sistema de gestión. 

- Implementación y operación del sistema de gestión. 

- Verificación 

- Revisión por la gerencia 

2.2.8. Planeamiento estratégico 

La administración como disciplina científica ha desarrollado diversas 

concepciones teóricas que han mejorado la eficacia y eficiencia de los 

sistemas de trabajo. Frederick W. Taylor planteó el objetivo de identificar 

el hombre idóneo para cada una de las funciones de la organización, 

Henri Fayol aportó significativamente al pensamiento estratégico al 

plantear catorce principios de la administración para construir la estructura 

de la organización (Choque, 2012). Posteriormente, la apertura y acceso 

a nuevos mercados ha ocasionado que las empresas se 

internacionalicen, el flujo de servicios y productos se dé entre diversos 

continentes y a gran escala, lo que ha permitido desarrollar nuevas 

concepciones teóricas y filosóficas en la administración como son la 

calidad total y reingeniería. 

Grandes pensadores como Edwards Deming, Joseph Juran y Peter 

Drucker han desarrollado modelos de gestión basados en la calidad y en 



27 

 

la interacción del hombre y su entorno. Estos planteamientos se 

caracterizan por: 

- La integración de enfoques que comparten conceptos 

complementarios. 

- La aceptación de que no se puede establecer principios o normas de 

carácter general sobre el modo óptimo de planear. 

- La visión de la organización como un sistema abierto, complejo en 

procesos y en evolución permanente. 

- La introducción de la planificación estratégica, el contexto, el análisis 

de los escenarios, manteniendo el control y la permanente 

realimentación. 

También existen planteamientos como el enfoque sistémico, la teoría de 

la contingencia y el análisis prospectivo en el proceso de planificación 

estratégica empresarial, y que contribuyen a mejorar los resultados de 

gestión. El enfoque sistémico permite la integración y autocontrol de 

procesos, la teoría de la contingencia desarrolla habilidades para 

responder a los cambios no planificados del entorno empresarial, y el 

análisis prospectivo permite predecir el futuro cada vez con menor 

incertidumbre. Cada uno de estos planteamientos han contribuido a 

desarrollar una metodología integral denominada: enfoque estratégico, 

que al ser aplicado a la administración se denomina planeamiento 

estratégico (López & Correa, 2007). Desde esta perspectiva el 

planeamiento estratégico es un conjunto de actividades que desarrolla 

una organización para formular sus estrategias, teniendo en cuenta el 
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contexto interno y externo, para alcanzar la visión en el largo plazo, 

determinada como objetivos estratégicos (D'Alessio, 2008). 

2.2.9. Dirección estratégica 

La dirección estratégica permite a una organización ser más proactiva, el 

proceso de implementación de la estrategia se da en tres etapas: la 

formulación de la estrategia, implantación de la estrategia y evaluación de 

la estrategia. La formulación de la estrategia (planeamiento estratégico) 

incluye la definición de la visión y misión, la identificación de las 

oportunidades, amenazas, fortalezas y debilidades de la empresa; para el 

establecimiento de objetivos a largo plazo, la creación de estrategias 

alternativas y la elección de estrategias específicas a seguir. La segunda 

etapa corresponde a la implantación de la estrategia para establecer los 

objetivos anuales, diseñar políticas, motivar a los empleados y distribuir 

los recursos de tal manera que se ejecuten las estrategias formuladas; 

esta etapa debe estar acompañada del desarrollo de una cultura 

organizacional que apoye las estrategias. La etapa final de la dirección 

estratégica corresponde a la evaluación de la estrategia. Los gerentes 

necesitan saber cuándo ciertas estrategias no funcionan adecuadamente 

y si es posible o no alcanzar los objetivos estratégicos propuestos. Todas 

las estrategias están sujetas a modificaciones futuras porque los factores 

externos e internos cambian constantemente. Existen tres actividades 

fundamentales en la evaluación de la estrategia: 1) la revisión de los 

factores externos e internos en que se basan las estrategias actuales; 2) 

la medición del rendimiento, y 3) la toma de medidas correctivas (David, 
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2003). En lo concerniente a la medición del rendimiento se puede 

establecer diversos sistemas y herramientas de medición, como es el 

balanced scorecard. La evaluación de la estrategia es necesaria porque el 

éxito de hoy no garantiza el éxito de mañana. 

2.2.10. Balanced scorecard (CMI) 

 

 

 

 

 

 

Figura 1. Enfoque cuadro de mando integral ï KAPLAN/NORTON 

El cuadro de mando integral (CMI) o balanced scorecard (BSC) es una 

herramienta muy útil para la dirección de empresa en el corto y en el largo 

plazo. En primer lugar, porque al combinar indicadores financieros y no 

financieros permite adelantar tendencias y realizar una política estratégica 

proactiva. En segundo lugar, porque ofrece un método estructurado para 

seleccionar los indicadores guía que implica a la dirección de la empresa 

(Apaza, 2010). 

El cuadro de mando integral es la herramienta que permite describir y 

comunicar una estrategia de forma coherente y clara. No se puede aplicar 

una estrategia que no se puede describir. El CMI presenta una 

metodología clara de enlace entre la estrategia de la empresa y la acción, 
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algo que habitualmente no se cumple en la mayoría de planes 

estratégicos (ALTAIR, 2005). Esta metodología permite alinear todos los 

recursos organizativos ïequipos ejecutivos, unidades de negocios, grupos 

de apoyo, tecnología de la información y selección y formación de 

empleados- para concentrarse intensamente en aplicar sus estrategias 

derivadas de la visión estratégica de la organización (Norton & Kaplan, 

2009), convirtiéndose en un sistema de gestión estratégica que alcanza el 

éxito al seguir cinco principios de gestión para centrar su enfoque en la 

estrategia (Kaplan & Norton, 2012): 

- Traducir la estrategia a términos operativos 

- Alinear la empresa con la estrategia 

- Hacer de la estrategia el trabajo diario de todo el mundo 

- Hacer de la estrategia un proceso continuo 

- Movilizar el cambio a través del liderazgo directivo 

La aplicación del BSC empieza con la definición de la misión, visión y 

valores de la organización, continua con el desarrollo de la estrategia y su 

representación en mapas estratégicos. Lo importante, en esta etapa, es 

saber si la estrategia está definida y adecuada a los lineamientos de la 

misión y visión. Si lo está, será el punto de partida para el desarrollo del 

modelo; en caso contrario, el primer paso consistirá en la definición de la 

estrategia. En numerosas implantaciones, la estrategia suele ya estar 

definida, y de lo que se trata es de plasmarla en un mapa estratégico 

(Apaza, 2010). 
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Figura 2. CMI parte de la cadena de creación de valor 

El verdadero valor de la metodología del balanced scorecard radica en la 

facilidad para clarificar, comunicar e implementar la estrategia, donde los 

indicadores definitivamente juegan un rol importante, pero no es lo 

principal. De hecho el principal elemento de gestión del balanced 

scorecard radica en el diseño de un mapa estratégico de la organización, 

que permita de una manera sencilla visualizar cual es la fuente de 

generación de valor de las organizaciones, donde se visualice el 

ñbalanceoò de los objetivos de corto, mediano y largo plazo; y donde la 

propuesta de valor de la organización hacia el mercado sea clara y 

contundente (EXTRATEX, 2016). El mapa estratégico ayuda a valorar la 

importancia de cada objetivo estratégico mediante la agrupación en 

perspectivas. Las perspectivas son aquellas dimensiones críticas clave en 

la organización: perspectiva financiera, perspectiva del cliente, 

perspectiva interna o de procesos y perspectiva de aprendizaje o 

crecimiento (Apaza, 2010). El hecho de centrarse en los objetivos y 
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vincularlos con relaciones de causa-efecto conduce a la ejecución 

satisfactoria de una estrategia y a la obtención de resultados innovadores 

(Kaplan & Norton, 2012). 

 

Figura 3. Elementos del mapa estratégico 

Un aspecto clave para el éxito de la metodología es la medición de los 

objetivos estratégicos, lo que se puede realizar mediante el uso de 

indicadores y el establecimiento de metas. Los objetivos son el fin, los 

indicadores son el medio que tenemos para medirlos. Además, en un 

balanced scorecard habrá más indicadores que objetivos, por lo que en 

aras de la simplificación es más fácil elaborar los mapas estratégicos con 

objetivos (Apaza, 2010). 
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2.3. Marco conceptual 

- Cuadro de mando 

Herramienta de gestión que facilita la toma de decisiones, y que recoge 

un conjunto coherente de indicadores que proporcionan a la alta 

dirección una visión comprensible del negocio o de su área de 

responsabilidad. 

- Enfermedad 

Condición física o mental adversa e identificable que suceden y/o se 

empeoran por alguna actividad de trabajo y/o una situación relacionada 

con el trabajo. 

- Estrategia 

Conjunto de acciones que alinean las metas y objetivos de una 

organización para conseguir sus objetivos. 

- Identificación de peligro 

El proceso para reconocer que existe peligro y define sus 

características. 

- Indicador 

Datos o conjunto de datos que ayudan a medir objetivamente la 

evolución de un proceso o de una actividad. 

- Medida 

Expresión del resultado de una medición. 
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- Medición 

Acción y efecto de medir, de comparar una cantidad con su respectiva 

unidad, con el fin de averiguar. 

- Misión 

Declaración que describe el propósito o razón de ser de una 

organización. 

- Objetivo 

Algo ambicionado o pretendido. 

- Partes interesadas 

Persona o grupo, dentro o fuera del sitio de trabajo preocupado por el 

desempeño de S&SO de una organización. 

- Peligro 

Fuente, situación, o acto con un potencial de daño en términos de 

lesión o enfermedad o una combinación de éstas. 

- Plan estratégico 

Proceso de evaluación sistemática de la naturaleza de un negocio, 

definiendo los objetivos a largo y corto plazo, desarrollando estrategias 

para alcanzar los objetivos y asignando recursos para ejecutarlas. 

- Riesgo aceptable 

El riesgo que ha sido reducido a un nivel que puede ser tolerado por la 

organización teniendo en consideración sus obligaciones legales y su 

propia política de S&SO. 
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- Seguridad y salud ocupacional (S&SO) 

Condiciones y factores que afectan, o podrían afectar, la salud y 

seguridad de los empleados u otros trabajadores, visitantes, o 

cualquier otra persona en el área de trabajo. 

- Valores 

Principios éticos sobre los que se asientan las bases de las empresas. 

Son los pilares más importantes de cualquier organización y 

constituyen los principios éticos sobre los que se asienta la cultura las 

empresas y permiten crear sus pautas de comportamiento. 

- Visión 

Declaración en la que se describe cómo desea ser la organización en 

el futuro. 
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CAPÍTULO III. MATERIALES Y MÉTODOS 

3.1. Materiales y métodos 

3.1.1. Material de estudio 

Sistema de gestión de seguridad y salud ocupacional propuesto para 

la Empresa Agroindustrial Perú Tara en la tesis: propuesta de un 

sistema de seguridad industrial y salud ocupacional para las áreas 

operativas y de almacenamiento en una empresa procesadora de 

vaina de Tara (Valverde, 2011).  

3.1.2. Población y muestra 

La investigación corresponde a un estudio por objetivos. En este 

sentido la población y la muestra corresponden a un único objeto de 

estudio: el sistema de gestión de seguridad y salud ocupacional 

propuesto para la Empresa Agroindustrial Perú Tara. 

3.1.3. Tipo de Investigación 

Descriptiva transversal. 

3.1.4. Métodos 

La construcción del balanced scorecard se realizó en tres etapas: 

análisis del sistema gestión de S&SO, diseño del cuadro de mando 

integral y en la tercera etapa la Implementación. 

En la primera etapa se realizó una revisión y análisis de la 

planificación del sistema de gestión de S&SO para conducirlo a un 

proceso de planificación estratégica. 
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Figura 4. Fases del diseño del CMI 

Fuente: (Sueldo, 2016) 
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La segunda etapa es el diseño del CMI, en donde a partir de la 

misión y visón se sigue una secuencia de pasos para definir las 

estrategias para llevarlas a acciones concretas y al monitoreo de la 

gestión. En la figura 4 se pueden ver las etapas en este proceso. 

La tercera etapa es la Implementación, y corresponde a la 

construcción del sistema informático que de soporte a las 

definiciones realizadas en la etapa de diseño. 

3.2. Técnicas e instrumentos de recolección de datos 

Las técnicas que se utilizaron en el presente estudio, fueron: 

a. Observación indirecta, 

b. Análisis documental y 

c. Entrevistas. 

El primero permitió recoger información respecto al estado situacional del 

sistema de gestión de S&SO propuesto en el material de estudio, el 

segundo método analizó la documentación relacionada con la seguridad y 

salud ocupacional (documentos administrativos, registros, entre otros) y el 

balanced scorecard, y la tercera técnica se aplicó a especialistas en 

temas de gestión de la S&SO y en planeamiento estratégico. 

Las técnicas e instrumentos de recolección de datos que se utilizaron, se 

resumen en la tabla 1. 

Tabla 1. Técnicas e Instrumentos de recolección de datos 

Técnicas Instrumento Informante 

Observación indirecta Fichas de observación Tesis 

Análisis documental Fichas resumen Documentos 

Entrevistas Fichas de observación/registro Ejecutivos 
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Una vez recolectados los datos se organizaron y clasificaron de tal manera 

que posibilitó el análisis de la información obtenida. Para el análisis de 

datos y la construcción del soporte informático se utilizó la hoja de cálculo 

Excel, en donde se procesó la información mediante el análisis estadístico 

descriptivo1 a través de las cuentas, mínimo, máximo, medias aritméticas, 

entre otras; y a efectos de validar los resultados, se elaboró un pre 

informe, el cual fue discutido y consensuado con especialistas en 

seguridad y salud ocupacional y en planeamiento estratégico. 

3.3. Estrategias metodológicas 

En concordancia al objeto de estudio, en la investigación se aplicó tres 

tipos de estrategias metodológicas: las cualitativas, las cuantitativas y las 

de triangulación. Cada una de ellas, se usa para aspectos particulares y 

distintos porque cada fuente de datos brinda un tipo específico de 

información y acercamiento a la realidad. 

La estrategia metodológica cuantitativa, es una estrategia que se sirve 

principalmente de los números y de la técnica estadística para representar 

la realidad estudiada, la que se aplica en el tratamiento de datos 

obtenidos por medio de la técnica de las encuestas y análisis documental. 

La estrategia metodológica cualitativa se refiere en su más amplio sentido 

a la investigación que produce datos descriptivos: las propias palabras de 

las personas, habladas o escritas, y la conducta observable. Por tanto se 

aplicó para recolectar información mediante la técnica de la observación 

                                                 
1 La estadística descriptiva desarrolla un conjunto de técnicas cuya finalidad es presentar y reducir los 
diferentes datos observados. La presentación de los datos se realiza mediante su ordenación en tablas, 
proceso denominado tabulación, y su posterior presentación gráfica. 
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del trabajo que realiza el personal de las áreas de producción y almacén 

de la empresa Perú Tara. 

Evidentemente, las estrategias metodológicas cuantitativas y cualitativas 

nos ofrecen ñpuntos de vistaò divergentes. Y quiz§ en eso radica el aporte 

de cada una de ellas: ofrecernos perspectivas ñdistintasò. Perspectivas 

que por un lado se ñoponenò, pero que por el otro ñse enriquecenò y 

ñcomplementanò, ya que cuando se combinan, ñpotencianò la mirada de 

investigador y se convierte en la estrategia de la triangulación. 

3.4. Diseño no experimental 

El diseño no experimental de la investigación corresponde al diseño 

descriptivo transversal, en donde se analizan los hechos en un 

determinado tiempo (en variables o sus relaciones) del objeto de estudio. 

 

 

 

 

Figura 5. Diseño descriptivo transversal 

Donde: 

O1: Observación 

T1: Tiempo 

OE: Objeto de estudio  

 

 

O1 
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CAPÍTULO IV. RESULTADOS 

4.1 Análisis de la norma OHSAS 18001 

La norma OHSAS 18001:2007 tiene la siguiente estructura: 

Prólogo 

Introducción 

1. Alcance 

2. Publicaciones de referencia 

3. Términos y definiciones 

4. Requisitos del sistema de gestión de seguridad y salud 

ocupacional: 

           4.1 Requisitos generales 

           4.2 Política de seguridad y salud ocupacional 

           4.3 Planificación 

           4.4 Implementación y operación 

           4.5 Verificación 

           4.6 Revisión por la Dirección 

ANEXO A (informativo) 

Correspondencia entre la norma OHSAS 18001:2007, ISO 14001:2004 e 

ISO 9001:2000 

 ANEXO B (informativo) 

Correspondencia entre los lineamientos sobre sistemas de gestión en 

seguridad y salud ocupacional OHSAS 18001, OHSAS 18002, e ILO-

OSH: 2001 
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4.2. Análisis de procesos 

4.2.1. Productos 

 

Figura 6. Productos y usos de la Tara 

Fuente: (De la Oliva & Gonzáles, 2010) 

Los productos que se puede obtener de la Tara son tan diversos como 

los usos que tienen. Así tenemos que el polvo de tara se puede utilizar 

desde la industria alimentaria hasta la industria petrolera y metal 
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mecánica. Lo mismo sucede en el caso de la goma de Tara que se 

puede utilizar como harina proteica y en la elaboración de pinturas. 

Otros usos que tienen la vaina y semilla de Tara es el medicinal. En el 

caso de la empresa, materia de estudio, se producen: polvo de Tara y 

harina de goma de Tara. 

4.2.2. Mapa de procesos 

Los procesos de la empresa Perú Tara están definidos en tres niveles, 

cada uno de ellos impacta en los resultados de la empresa (Figura 7).  

 

Figura 7. Mapa de procesos general Perú Tara 

Fuente: (Valverde, 2011) 

Los procesos estratégicos están conformados por procesos vinculados 

a actividades de dirección, planeación, organización, ejecución y 

control de la empresa (Nivel Superior). Los procesos clave 

corresponden a procesos de logística, producción, almacenaje y 

facturación, entre otras (Nivel Medio). Y por sus características tienen 
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un impacto directo sobre la satisfacción de los clientes. En el nivel 

Inferior se encuentran los procesos de soporte que agrupa a 

actividades relacionadas con servicios de mantenimiento, control, 

compras, entre otros. 

4.2.3. Proceso productivo 

De manera general el proceso productivo consiste en extraer las 

semillas de tara, de las vainas por medio de la trilla, se tamizan para 

eliminar las impurezas y luego son tostadas para quebrar el casco 

externo, que es muy resistente y duro, eliminar el germen y la cáscara. 

De esta manera se obtiene la goma de tara en forma de splits, que a 

través de una molienda con agua desionizada y tamizado posterior se 

transforma en goma de tara en polvo. La goma de tara extraída del 

endosperma de la semilla es un polvo de color blanco-amarillento, 

inodoro, soluble en agua caliente y parcialmente soluble en agua fría, 

pero no en etanol (SILVATEAM, 2017). Mayor detalle en el Anexo 1. 

 

Figura 8. Semillas de Tara 
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4.2.4. Administración de almacenes 

Parte del proceso productivo lo constituye el flujo de materia prima, 

productos intermedios y terminados (Anexo 2). Los cuales son 

almacenados en espacios que ocupan aproximadamente el 60% del 

área total de la planta. 

4.3. Planeamiento estratégico del sistema de gestión de seguridad y 

salud ocupacional de la empresa agroindustrial PERU TARA 

Misión 

Promover dentro de la organización trabajos seguros mediante la 

implementación de planes de prevención de riesgos laborales, para 

mejorar la calidad de vida de los trabajadores y promover el desarrollo 

sostenible de la empresa. 

Visión 

Ser una organización identificada por contar con equipos humanos 

altamente comprometidos y calificados en actividades productivas. Ser 

reconocida por la calidad humana y profesional de nuestra gente y por 

sus excelentes resultados en seguridad y salud ocupacional. 

Estructura organizacional del SS&SO 

El gerente del sistema de seguridad y salud ocupacional tiene como 

funciones planificar, organizar, dirigir y ejecutar las actividades 

relacionadas con el S S&SO. 

El Jefe de Recursos Humanos tiene como funciones establecer los 

procedimientos de selección de personal, programar evaluaciones de 
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desempeño, Implementar programas de capacitación y desarrollo 

profesional. 

Las funciones del analista de S&SO es mantener actualizada la 

información del SS&SO, reportar a Gerencia los resultados del sistema. 

El jefe de producción es el encargado de gerenciar la producción y control 

de los almacenes. En esta área identificó las condiciones y actos 

inseguros de las actividades laborales, definirá los perfiles de los puestos 

de trabajo. 

                

Figura 9. Organigrama del sistema de seguridad y salud ocupacional 

Fuente: (Valverde, 2011) 

FODA 

- Fortalezas 

o Personal altamente calificado en actividades productivas. 

o Marco normativo legal que regula el tema de seguridad y salud 

ocupacional claro y completo. 

GERENTE

JEFE de RRHH
ANALISTA 

S&SO
JEFE de 

PRODUCCIÓN
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o Puestos laborales formalizados respecto a beneficios sociales e 

incluidos en planilla. 

- Debilidades 

o Plan estratégico de la empresa no socializado en la empresa. 

o No se ha desarrollado una cultura empresarial orientada a la 

prevención. 

o No se ha desarrollado procedimientos de trabajo seguro. 

o Baja inversión disponible para implementar mejoras en los 

métodos de gestión. 

- Oportunidades 

o Buena predisposición de la gerencia para asumir proyectos de 

prevención en la empresa. 

o Existencia de experiencias de implantación de sistemas de 

gestión de S&SO exitosas en diversas empresas. 

o Expectativas altas de los trabajadores por mejorar las 

condiciones laborales y disminuir las enfermedades laborales. 

o Sistemas de información gerencial empresarial altamente 

desarrolladas. 

- Amenazas 

o Gran porcentaje de las actividades desarrolladas en la 

producción de polvo y goma de Tara, y en la gestión de 

productos en almacenes son de alto riesgo; debido a la alta 

probabilidad de ocurrencia de accidentes. 
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o Pérdida de imagen corporativa por la ocurrencia de accidentes 

graves. 

Mapa estratégico 

Esta herramienta de gestión estratégica muestra las relaciones de 

causa/efecto existentes entre los objetivos estratégicos generales y 

específicos agrupados por perspectivas (Ver anexo 3) y a continuación se 

detallan: 

- Objetivos estratégicos generales 

o Promover trabajos seguros 

o Mejorar la calidad de vida de los trabajadores 

o Lograr el desarrollo sostenible de la empresa 

- Objetivos estratégicos específicos por perspectiva 

o Perspectiva financiera 

Á Optimizar costos laborales de S&SO. 

Á Mejorar la rentabilidad de la empresa. 

Á Mejorar la producción. 

Á Fortalecer la responsabilidad social empresarial. 

o Perspectiva clientes 

Á Reducir la gravedad de accidentes laborales y 

enfermedades laborales. 

Á Mejorar las condiciones de seguridad de los puestos 

laborales. 

Á Mejorar la satisfacción de prestaciones técnicas, médicas 

y económicas. 
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Á Reducir la ocurrencia de accidentes y enfermedades 

laborales. 

Á Fortalecer la participación de los trabajadores en la 

gestión del sistema de S&SO.                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                                              

o Perspectiva procesos internos 

Á Mejorar la evaluación de riesgos laborales 

Á Fortalecer el control de comportamientos críticos 

Á Asegurar la atención médica oportuna 

Á Facilitar al trabajador acceso oportuno a la información 

Á Asegurar el funcionamiento de los comités de seguridad 

Á Asegurar el cumplimiento de la legislación en S&SO 

Á Promover buenas prácticas de trabajo seguro 

Á Asegurar una respuesta rápida ante siniestros. 

o Perspectiva aprendizaje 

Á Capacitación en actividades de seguridad y salud 

ocupacional 

Á Gestionar el conocimiento en seguridad y salud 

ocupacional 

Á Equipar con tecnología de información 

Á Formación de líderes en actividades de seguridad y salud 

ocupacional 

Á Desarrollar un sistema de monitoreo virtual 
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4.4. Factores críticos de éxito 

En función de la misión, objetivos estratégicos generales y específicos se 

determinaron los factores críticos de éxito (FCE). Se dice que son críticos 

debido a que es necesario su cumplimiento para alcanzar los objetivos de 

la organización. Para el sistema de gestión de la seguridad y salud 

ocupacional de la empresa PERU TARA se determinaron 3 FCE y a 

continuación se detallan (mayor detalle ver anexo 4): 

- Gestión eficiente de la seguridad y salud ocupacional 

- Accesibilidad de los trabajadores a servicios médicos 

- Participación de los trabajadores 

4.5. Tablero de comando del sistema de gestión de seguridad y salud 

ocupacional 

Un paso previo al establecimiento de metas se procede a identificar los 

inductores que hacen posible alcanzar los objetivos. A partir de ello se 

determinan las iniciativas estratégicas que permite planificar las 

actividades que conllevan a lograr el inductor. El paso siguiente es 

identificar y determinar los indicadores que permitirán medir el 

cumplimiento de los objetivos estratégicos. 

En la tabla 2 se muestran los 22 inductores identificados correspondientes 

a los objetivos estratégicos específicos (Ver detalle en Anexo 5). Algunos 

inductores corresponden a más de un objetivo estratégico. 

También se han identificado 9 iniciativas estratégicas que deben   

planificarse para alcanzar los objetivos estratégicos generales. Es 
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necesario precisar que las iniciativas estratégicas agrupan diversos 

objetivos estratégicos y corresponden a diversas perspectivas. 

Las iniciativas estratégicas (Tabla 3) se materializan en un plan o 

programa que deberá ejecutarse generalmente para un periodo de un 

año. Se debe tener presente que los planes son más generales y pueden 

estar compuestos por varios programas. Y un programa hace referencia a 

un conjunto organizado, coherente e integrado de actividades, servicios o 

procesos expresados en un conjunto de proyectos relacionados, 

coordinados entre sí y que son de determinada naturaleza. 

Tabla 2. Inductores del sistema de gestión de S&SO 

Inductor 

Aplicando un plan de control de riesgos laborales 

Aumentando la asistencia técnica, médicas y económicas 

Aumentando la producción 

Desarrollando aplicaciones web de acceso a la información 

Desarrollando intranet en la empresa 

Desarrollando un programa de atención primaria de rutina 

Desarrollando una cultura de seguridad 

Determinando los siniestros con mayor probabilidad de ocurrencia 

Diseñando y ejecutando actividades para utilizar, compartir, desarrollar y administrar conocimientos 

Disminuyendo los accidentes laborales 

Disminuyendo el número de accidentes y enfermedades laborales 

Formulando y aplicando políticas y prácticas educativas para integrar la educación sobre riesgos en S&SO 

Gestionando los riesgos de S&SO 

Identificando la relación de derechos y obligaciones del empresario y trabajador 

Implementando un software aplicativo 

Incrementando el número de trabajadores capacitados 

Motivando al personal a participar en el aseguramiento de una buena seguridad y salud 

Promoviendo el trabajo colaborativo en equipo 

Reduciendo la exposición a peligros laborales 

Reduciendo los peligros en los puestos de trabajo 

Reduciendo probabilidad de ocurrencia de accidentes 

Sensibilizando a los trabajadores sobre la importancia de los comités para una gestión eficiente de la S&SO 

       Fuente Propia 
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Tabla 3. Iniciativas estratégicas del sistema de gestión de S&SO 

Iniciativa Estratégica 

Plan de Emergencia 

Plan de Formación y Capacitación 

Plan de mejora tecnológica 

Plan de prevención de riesgos 

Plan de producción optimizado 

Plan de Simulacros 

Programa de difusión y comunicación institucional 

Programa de mejoras de ambientes de trabajo 

Programas de prestaciones médicas preventivas 

      Fuente Propia 

Tabla 4. Indicadores del sistema de gestión de S&SO 

Indicador 

Actos inseguros reportados 

Cantidad de peligros por puesto laboral 

Costo laboral promedio 

Empleados con certificación 

Empleados con especialización 

Grado de avance de proyectos 

Grado de implementación del sistema de monitoreo virtual 

Índice de costos por accidentes y enfermedades profesionales (AEP) en relación a los costos totales 

Índice de reducción de costos por AEP 

Nivel de percepción de los grupos de interés 

Nivel de percepción de los trabajadores 

Nivel de riesgo 

Nivel de satisfacción de clientes 

Número de atenciones médicas realizadas 

Número de comités constituidos 

Número de visitas a la página web 

Participación de directivos y supervisores en el programa de S&SO 

Participación de trabajadores en capacitaciones 

Porcentaje de conductas seguras asimiladas 

Porcentaje de conformidades 

Porcentaje de medidas preventivas implementadas 

Porcentaje de reuniones realizadas 

Porcentaje de trabajadores participantes en capacitaciones 

Productividad de la empresa 

Protocolos y procedimientos laborales cumplidos 

Proyectos de mejora tecnológica 

Tasa de accidentalidad 

Tasa de siniestralidad 

Tiempo de respuesta a solicitudes de atención médica 

Tiempo de respuesta a consultas 

Tiempo esperado de respuesta ante siniestros 

Fuente Propia 



53 

 

Posteriormente, se identificaron 31 indicadores que se muestran en la 

tabla 4 y que en detalle se muestran en los anexo 5 y anexo 6. El anexo 5 

detalla los indicadores como parte del Tablero de Mando, en el anexo 6 

se da los detalles de cálculo de cada uno. 

4.6. Planificación operativa del sistema de gestión de S&SO 

Esta etapa específica las metas a alcanzar en el periodo de un año, las 

que se determinaron en función de los datos históricos o supuestos 

proyectados: 

Tabla 5. Supuestos planeados para establecer metas en el plan operativo 

ITEM NÚMERO UNIDAD 

N° Total de trabajadores 63  Trabaj. 

N° Total de directivos 8  Direct. 

Costo total del periodo Anual Base 45368 Soles 

Costo laboral Indirecto unitario  promedio periodo 
anterior 85 Soles 

Costos Indirectos AEP periodo Base 3576 Soles 

N° Días perdidos trabajadores accidentados periodo 
Base 123  días 

Puestos laborales 23  pl 

N° de requisitos legales totales en S&SO 56  Uds. 

Tiempo esperado de respuesta a siniestros 10 minutos 

Tiempo esperado de respuesta a atenciones medicas 5 días 

Tiempo esperado de respuesta web 3 días 

Total de protocolos y procedimientos diseñados y 
aprobados 25  Uds. 

Actividades programadas en Gestión Conocimientos 
S&SO 12  Uds. 

Actividades programadas en Sistema Monitoreo Virtual 12  Uds. 

Medidas preventivas programadas aprobadas 12  Uds. 

Reuniones planificadas de S&SO 12  Uds. 

Comités constituidos planificados de S&SO 2  Uds. 

Actos inseguros periodo anterior 40  Uds. 

Atenciones médicas planificadas 63  Uds. 

N° de reclamos de S&SO periodo anterior 63  Uds. 

N° Visitas Pagina web de trabajadores planificadas 63  Uds. 

(Valverde, 2011). y Fuente Propia 
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4.7. Monitoreo y seguimiento del sistema de gestión de S&SO 

Para realizar estas acciones se ha tomado como base la información del 

periodo 2016. El sistema elaborado en plataforma Visual y aplicación 

Excel permite monitorear los objetivos generales, específicos y las cuatro 

perspectivas del BSC. 

Las perspectivas y los objetivos generales se monitorean en la interfaz 

mostrada en la figura 10 y los objetivos específicos se monitorean desde 

cada perspectiva (ver anexo 7). 



55 

 

 

 

 

Figura 10. Interfaz del BSC 

 

Fuente Propia 
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Monitoreo y seguimiento  

El monitoreo del sistema de gestión se inicia con la planificación de metas 

mensuales y anuales para el sistema de indicadores propuesto para el 

sistema de gestión. En la segunda etapa se alimenta de información 

mensual al software BSC para que en tiempo real calcule los indicadores 

de gestión. 

Los indicadores específicos según el grado de importancia contribuyen a 

determinar el indicador del objetivo estratégico general mediante una 

ponderación promedio. De igual forma, mediante la ponderación de los 

objetivos estratégicos generales, se determinan los indicadores de las 

perspectivas del BSC. 

En la tercera etapa ocurre la evaluación del cumplimiento de objetivos 

específicos, generales y perspectivas. Esta evaluación consiste en la 

comparación del valor del indicador ejecutado con el planificado y según 

el rango de la desviación puede tener un status verde, amarillo o rojo. 

La evaluación de los objetivos mensuales correspondiente al status verde, 

significa que existe una probabilidad alta de alcanzar los objetivos 

generales anuales, el status amarillo quiere decirnos que los objetivos 

generales está peligrando su cumplimiento y el status rojo, definitivamente 

no es posible alcanzarlos. Y al promediar todos los objetivos permite 

establecer en qué perspectiva es necesario mejorar para lograr resultados 

satisfactorios en la gestión y la seguridad ocupacional. 
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CAPÍTULO V. DISCUSIÓN DE RESULTADOS 

Con la implantación de los sistemas de gestión normalizados mediante las 

ISOS, las empresas han logrado cumplir con estándares internacionales 

en materia de la seguridad y salud ocupacional. La gerencia de la 

organización se preocupa por el cumplimiento de los requisitos legales y 

otros requisitos convirtiéndose la gesti·n de la organizaci·n en ñreactivaò. 

Con los recientes cambios en los estándares de gestión se cambia el 

modelo de gesti·n a ñpro-activaò significando que debemos de 

adelantarnos a los cambios. Para ello es necesario gestionar escenarios 

económicos para el logro de los objetivos empresariales. 

Tan igual como se gestionan los sistemas financieros, administrativos, 

logísticos de la empresa; el sistema de gestión de la seguridad y salud 

ocupacional debe hacerse. Para ello es necesario aplicar técnicas 

modernas de gestión como es la planificación estratégica para dar un 

norte a las acciones empresariales y el balanced scorecard (BSC) para 

monitorear el cumplimiento de las metas y hacer un seguimiento de los 

objetivos operativos y estratégicos. 

Al aplicar la metodología del BSC en el sistema de gestión de seguridad y 

salud ocupacional de la Empresa Agroindustrial Perú Tara se revisó los 

requisitos de la norma OHSAS 18001 para evaluar la posibilidad de 

monitorear el sistema de gestión. A partir de los requisitos de planificación 

del sistema y los requisitos de implementación y operación se procedió a 

aplicar la metodología BSC. 
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Respecto al producto que la empresa comercializa se tiene que la 

organización cuenta con dos líneas de producción: polvo de tara y goma 

de tara. Ambos productos son destinados al mercado internacional debido 

a su aplicación en diversos rubros económicos. 

De acuerdo con la información que se ha tenido acceso en el informe de 

investigación mencionado en la metodología (Valverde, 2011), la empresa 

organiza sus procesos en tres niveles: estratégicos, clave y de soporte. 

Las áreas donde se ha implementado el sistema de gestión de S&SO 

corresponde a producción y almacenes. 

Los principales riesgos a que están expuestos los trabajadores en el área 

de producción corresponden al material particulado, trabajos en zonas de 

elevada temperatura y trabajos en espacios confinados cuando se da 

mantenimiento a los equipos. 

También existen riesgos debido a la infraestructura, dentro de los 

principales riesgos están la caídas debido a pisos con agua y desniveles 

del piso. 

En los almacenes los riesgos básicamente están referidos a material 

particulado, malas posturas, iluminación, entre otras. Esta información se 

ha tenido en cuenta para realizar la planificación estratégica del sistema. 

La misión tiene tres componentes básicos: trabajos seguros, calidad de 

vida de los trabajadores y desarrollo sostenible de la empresa. Para ello, 

se plantea una visión que ubica a la empresa en un escenario en donde 

cuenta con trabajadores altamente calificados y comprometidos con la 
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organización, a la par de alcanzar altos estándares de cumplimiento de la 

normatividad nacional e internacional en materia de seguridad y salud 

ocupacional. 

La estructura organizacional planteada para gestionar el sistema de 

S&SO es horizontal en dos niveles (ver Figura 9) en donde el analista es 

el responsable de suministrar información al BSC. 

Respecto al análisis FODA se tiene que fortalecer una cultura 

organizacional basada en la prevención de riesgos laborales mediante 

planes de formación y capacitación en S&SO, para neutralizar la 

probabilidad de ocurrencia de accidentes laborales y con ello se vea 

mejorada la imagen corporativa en el mercado internacional. 

La fortaleza de la empresa está en el compromiso que tienen los 

trabajadores con la mejora de procesos y el desarrollo organizacional que 

podrá aprovechar la alta disponibilidad de los directivos a realizar cambios 

productivos en la organizacional. 

El mapa estratégico elaborado nos da los vasos comunicantes de la 

medición de los objetivos específicos, luego objetivos estratégicos y 

finalmente perspectivas (Ver anexo 3). En la siguiente etapa corresponde 

identificar los FCE para cada objetivo estratégico general y sobre la base 

de ellos que se construye los indicadores. 

En el tablero de comando se sistematiza la información que servirá para 

establecer que planes, programas o proyectos deben ejecutarse para 

alcanzar los objetivos estratégicos. Así se tiene que se han identificado 
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seis planes y tres programas que deben ser administrados en el sistema 

de gestión de S&SO. 

Debido a que un objetivo específico puede contribuir a alcanzar uno o 

más objetivos estratégicos, debe tenerse en cuenta el mismo criterio para 

los indicadores. 

La planificación operativa se realizó teniendo en cuenta los supuestos de 

la Tabla 5. Estos supuestos se han construido en base a información 

histórica y proyectada. Y en base a la ejecución del plan se pudo hacer el 

monitoreo y seguimiento del sistema de gestión de S&SO. 

El seguimiento de los indicadores y monitoreo de objetivos se realizó en 

función de tres colores: verde, amarillo y rojo. Es de esperar que cuando 

las perspectivas tienden al color rojo, los objetivos generales tienen la 

misma tendencia. 

Al momento de establecer las relaciones entre objetivos específicos y 

estratégicos se tuvo en cuenta el tipo de indicador. Es decir, si es positivo 

o negativo, o si es ascendente o descendente, entre otras. 

El software permite ingresar metas alcanzadas mensual, trimestral, 

semestral o anual; para comparar lo planificado con lo ejecutado y 

establecer el estatus: verde, amarillo o rojo. 
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CAPITULO VI.  CONCLUSIONES 

- Los resultados del estudio acucioso de la estructura de la norma 

OHSAS 18001, evidencia que la norma se encuentra dentro del 

enfoque del PHVA, en donde la Política de Seguridad y Salud 

Ocupacional es el eje rector para la planificación del sistema. 

- El sistema de gestión de S&SO ha sido diseñado de acuerdo con los 

requisitos de implantación e implementación de la norma OHSAS 

18001 lo que hizo posible utilizar la información de la planificación y 

control operacional para construir los indicadores de gestión. 

- La metodología utilizada para desarrollar el planeamiento estratégico 

parte del establecimiento de la visión y misión del Sistema de Gestión 

de Seguridad y Salud Ocupacional diseñado para la Empresa 

Agroindustrial Perú Tara, y teniendo en cuenta la misión se definen los 

objetivos estratégicos generales del sistema de gestión. 

- Debido a la compatibilidad de la metodología de planificación 

estratégica y los requisitos de planificación de la OHSAS se estableció 

una misión basada en la mejora de las condiciones de trabajo, calidad 

de vida de trabajador y el desarrollo sostenible de la empresa. 

- El BSC es una herramienta fundamental para integrar la planificación 

de corto y largo plazo con la ejecución presupuestal de la organización, 

permitiendo tomar acciones que conlleven al cumplimiento de las 

metas y a la mejora de los procesos de la empresa. 
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CAPITULO VII.  RECOMENDACIONES 

- En futuros estudios los resultados pueden ampliarse a la creación de 

un sistema de reportes que podría dar el detalle de los elementos de 

cada indicador. 

- Debido a que la metodología del BSC es de carácter participativa se 

recomienda socializar entre los trabajadores operativos y directivos los 

avances de la implementación de la herramienta de gestión. 

- Para lograr una implementación satisfactoria del BSC se recomienda 

tener el apoyo, participación y el soporte presupuestal de la alta 

dirección. 
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ANEXO 1. Proceso de producción de polvo y goma de Tara  

ANEXOS  
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Empresa Perú Tara 

 

 

Fuente: (Valverde, 2011) 
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ANEXO 2. Actividades para la elaboración y exportación de polvo y goma de 

Tara Empresa Perú Tara 

 

 

Fuente: (Valverde, 2011) 
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ANEXO 3. Mapa estratégico del sistema de gestión de S&SO  

Empresa Perú Tara 

 

 

 

Fuente Propia 
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ANEXO 4. Factores críticos de éxito y objetivos estratégicos 

Empresa Perú Tara 

 

 

 

Fuente Propia 
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ANEXO 5. Tablero de comando del sistema de S&SO - Empresa Perú Tara 

Perspectiva financiera 

 

Fuente Propia 
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Perspectiva clientes 

 

 

Fuente Propia 
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Perspectiva procesos internos 

 

    Fuente Propia 
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Perspectiva aprendizaje 

 

 

Fuente Propia 
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ANEXO 6. Matriz de fórmulas de indicadores según perspectiva, objetivo e indicador Empresa Perú Tara 

PERSPECTIVA FINANCIERA 

OBJETIVO INDICADOR FÓRMULA 

Optimizar los costos laborales Costo laboral promedio 

((Costo Laboral Indirecto Unitario Promedio Periodo Anterior) - 
 (Costo Laboral Indirecto Periodo) /( Número total de trabajadores)) / (Costo Laboral Indirecto 

Unitario Promedio Periodo Anterior) 
 

Mejorar la rentabilidad del Negocio 
Índice de costos por accidentes y enfermedades 
profesionales (AEP) en relación a los costos totales 

(Costo Laboral Indirecto Periodo) 
Costo total Anual periodo Base 

 

Mejorar la producción Índice de reducción de costos por AEP 
(Costos Laboral indirecto AEP Periodo Base ï costos Laboral indirecto periodo ) 

Costos Laboral indirecto AEP Periodo Base 

Fortalecer la responsabilidad social 
empresarial 

Nivel de percepción de los grupos de interés 
N° Trabajadores  encuestados que aprueban la gestión del Periodo Semestre 

2* N° total de Trabajadores 
Fuente Propia 

PERSPECTIVA CLIENTES 

OBJETIVO INDICADOR FÓRMULA 

Reducir la gravedad de accidentes y 
enfermedades laborales 

Tasa de siniestralidad 
N° días perdidos  

N° días perdidos trabajadores accidentados Periodo Base 

Mejorar las condiciones de seguridad de 
los puestos laborales 

Nivel de percepción de los trabajadores 
Nº de trabajadores satisfechos  
12* Nº total de trabajadores 

Reducir la ocurrencia de accidentes y 
enfermedades laborales 

Tasa de accidentalidad 
N° accidentes  

N° total de trabajadores Periodo Base 

Mejorar la satisfacción de prestaciones 
técnicas, médicas y económicas 

Nivel de percepción de los trabajadores 
Nº de trabajadores satisfechos PT,M,E 

12* Nº total de trabajadores  

Fortalecer la participación de los 
trabajadores en la gestión del sistema 
de gestión de S&SO 

Participación de trabajadores en capacitaciones 
Nº de trabajadores en Capacitaciones 

2* Nº total de trabajadores  

Fuente Propia 
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PERSPECTIVA PROCESOS INTERNOS 

OBJETIVO INDICADOR FÓRMULA 

Mejorar la evaluación de riesgos laborales 
Índice de participación en talleres de identificación de 
riesgos 

N° de trabajadores participan en talleres 
4* Nº Total de trabajadores 

Fortalecer el control de comportamientos 
críticos 

Actos inseguros reportados 
N° de actos inseguros reportados 
Actos Inseguros periodo Anterior 

Asegurar el cumplimiento de la legislación en 
S&SO 

Porcentaje de conformidades 
N° artículos Legales cumplidos  

4* N° requisitos Legales totales en S&SO 

Asegurar atención médica oportuna 

Atenciones médicas preventivas realizadas 
N° de atenciones médicas preventivas realizadas 

N° de atenciones médicas Planificadas 

Nivel de satisfacción de clientes internos 
Nº de reclamos recibidos 

Nº de reclamos  de S&SO periodo anterior 

Tiempo de respuesta a solicitudes de atención médica 
Tiempo de respuesta Medica real  

12* Tiempo esperado de respuesta a atenciones Medicas 

Facilitar al trabajador el acceso oportuno a la 
información 

Número de visitas a la página web 
Nº de visitas página web Trabajadores 

N° de visitas Pagina Web Trabajadores Planificadas 

Tiempo de respuesta a consultas web 
Tiempo de respuesta real  

tiempo esperado de respuesta Web 

Asegurar una respuesta rápida ante siniestros Tiempo esperado de respuesta ante siniestros 
Tiempo de respuesta real  

2* Tiempo esperado de respuesta a siniestros 

Promover buenas prácticas de trabajo seguro Protocolos y procedimientos laborales cumplidos 
N° protocolos y procedimientos implementados 
Total protocolos y procedimientos aprobados 

Asegurar el funcionamiento de los comités de 
seguridad 

Número de comités constituidos 
N° de comités constituidos 

N° Comités constituidos Planificados de S&SO 

Porcentaje de reuniones realizadas 
Nº reuniones realizadas  

Nº reuniones planificas de S&SO 

Porcentaje de medidas preventivas implementadas 
N° medidas preventivas implementadas 
N° medidas preventivas Programadas 

Fuente Propia 
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PERSPECTIVA APRENDIZAJE 

OBJETIVO INDICADOR FÓRMULA 

Capacitación en S&SO 

Trabajadores participantes en capacitaciones 
Nº trabajadores que participan en capacitaciones en SSO 

Nº Total de Trabajadores 

Empleados con certificación 
N° trabajadores certificados en SSO 

Nº Total de Trabajadores 

Empleados con especialización 
N° trabajadores con estudios de especialización en SSO 

Nº Total de Trabajadores 

Gestionar el conocimiento en 
S&SO 

Grado de avance de proyectos 
Nº actividades realizadas Gestión de Conocimiento S&SO 

Nº actividades programadas en Gestión de Conocimiento S&SO 

Equipar con tecnología de 
información 

Proyectos de mejora tecnológica 
Nº proyectos de mejora tecnológica realizadas 

Nº proyectos propuestos en la empresa 

Formar líderes en actividades de 
S&SO 

Participación de directivos y supervisores en el programa de S&SO 
Nº de directivos en capacitaciones S&SO 

Nº Total de Directivos 

Desarrollar un sistema de 
monitoreo virtual 

Grado de implementación del sistema de monitoreo virtual 
Nº actividades realizadas en Py Monitoreo virtual 
Nº actividades Programadas en Monitoreo Virtual 

Fuente Propia 
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ANEXO 7. BSC Sistema de gestión del sistema de gestión de S&SO 

 

Fuente Propia 

 

 

 



80 

 

 

 

 

Fuente Propia 


