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PREFACIO

dosos para el uso y la préctica de las auditorias. La intensa compe-
tencia a escala mundial y los notables cambios en la tecnologia nos
obligan a cuestionar las précticas del pasado. Ya no serviran los antiguos
métodos de confrontacién para buscar, sehalar y culpar. Al usar algunos
de los principios bésicos de la auditoria financiera podemos analizar la
utilidad e instrumentacién de todos los controles a medida que se apli-
can en las operaciones internas y externas. Las auditorias, junto con otras
formas de evaluacién, pueden ayudarnos a determinar si nuestros con-
troles y los controles de nuestros proveedores trabajan con eficiencia.
Desde la primera publicacién de este texto en 1989, el proceso de la
auditoria ha experimentado algunos cambios. La norma ISO 9001, y la
consiguiente evaluaciéon de la conformidad o apego con respecto a ésta,
provocaron que se disparara el interés en las auditorias. Con este intenso
atractivo llegaron nuevas ideas y técnicas. La literatura sobre este tema
se ha duplicado en tamafio y triplicado en contenido. En la actualidad,
la auditoria es utilizada en todo el mundo. Las empresas y el gobierno la
utilizan para mejorar el funcionamiento de sus actividades. Yo he sido
muy afortunado de participar en este ambiente de cambio. A lo largo de
éste he descubierto algunas verdades de fondo, que ahora me parece son
bastante claras. Tengo la esperanza de que al leer este texto usted logre
lo mismo.

E n este texto se presentan algunos enfoques ya clasicos y otros nove-

AGRADECIMIENTOS

Muchos grandes acontecimientos han influenciado mi carrera profesional
de los ultimos 30 afios. Mi primer acercamiento al aprendizaje de los prin-
cipios de administracion y liderazgo fue como oficial en la flota de sub-
marinos nucleares de la armada de Estados Unidos. Después de retirarme
de la armada y como empleado en una instalacién de generacién de
energia nuclear, descubri los conceptos basicos de la calidad. Fue también
ahi donde desarrollé mis habilidades bédsicas como auditor. Aunque conté
con cierta ayuda proveniente de las normas generales, principalmente lo
logré a través de un proceso de prueba y error. Cometi varios errores,
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pero aprendi de ellos. Comencé a capacitar a otras personas en los méto-
dos de auditoria empleando un curso que el Sr. Frank X. Brown desa-
rroll6 en 1978 para el Departamento de Energia de Estados Unidos. Me
di cuenta de la necesidad de auditar fuera de la industria nuclear, y en el
otofio de 1984 decidi convertirme en consultor independiente. Desde esa
fecha contintio aprendiendo de cada compania que visito y de cada clase
que imparto.

La Sociedad Americana para la Calidad (ASQ, por sus siglas en
inglés) me ha ayudado mas de lo que jamas pude haber imaginado. Las
redes de trabajo de la Divisién de Auditoria de la Calidad y otros grupos
parte de ASQ me han acercado a diferentes métodos y usos para la pro-
fesion que escogi. Las presentaciones de mis conferencias me han obli-
gado a continuar pensando. El Instituto de Auditores Internos (IIA, por
sus siglas en inglés) y claro, el Sr. Larry Sawyer, me han ayudado a colo-
car a la auditoria de la calidad en perspectiva con la auditoria financiera
y la operativa.

LO TRADICIONALY LO ACTUAL

1 proceso de auditoria, en sus muchas formas, es la inversién mas
Eefectiva para mejorar una empresa. Los métodos descritos en este
libro son ya conocidos aunque otros son innovadores. Es probable
que sean dificiles de aceptar y hasta mas complicados de instrumentar;
sin embargo, realmente funcionan. Este libro lo hara pensar. jDisfriitelo!
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BREVE HISTORIA DEL PROCESO DE AUDITORIA

Originalmente la palabra auditar proviene de la antigua practica de regis-
trar el cargamento de un barco a medida que la tripulacién nombraba
los diferentes articulos y sus cantidades. La palabra se deriva del tér-
mino inglés aural (escuchar) que a su vez proviene del latin auris (oido).
El auditor [oyente] representaba al rey y su presencia aseguraba que se
registraran apropiadamente todos los impuestos del cargamento.'

Desde este temprano inicio la labor del auditor se asocié con con-
troles y cumplimiento. Es interesante hacer notar que el significado ori-
ginal de auditar contintda siendo utilizado en el ambiente académico.
Cuando usted asiste a un aula como oyente, no participa ni recibe crédi-
tos en su certificado de estudios, usted sélo escucha.

El proceso de auditoria, como se practica en la actualidad, tiene sus
raices en las aplicaciones financieras. A medida que la civilizacién occi-
dental pas6 de la Edad Media al periodo del Renacimiento, el préstamo
de dinero adquirié gran importancia tanto para el comercio como para los
reinos. Asi, surgi6 la necesidad de contar con un agente externo e impar-
cial que diera fe de la honradez tanto de los prestamistas como de los
prestatarios. Atin en la actualidad, la gran mayoria de las auditorias se
realizan en las industrias de servicios financieros, como: banca, impuestos,
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seguros y contabilidad. Los auditores financieros deben de revisar las
cuentas y los registros para verificar que son correctos. Ellos contrastan la
informacion registrada con los requisitos de contabilidad para obtener
hallazgos de hechos. Debido a que los auditores estdn caracterizados como
imparciales, los accionistas aceptan y consideran a sus informes como vera-
ces. Por ello una sociedad siempre necesitard de auditores financieros.

Después de la Segunda Guerra Mundial, el ejército se enfrenté ante
una avalancha de nuevas y poderosas tecnologias con el potencial de
causar grandes dafios. Los tanques, las bombas y los aviones eran com-
plicados y bastante riesgosos. La energia nuclear, utilizada en un princi-
pio como un arma de destruccién, estaba siendo adaptada para generar
energia con fines pacificos. La época de los cincuenta estuvo llena de
afios estimulantes pero también intimidantes. En su busqueda para
encontrar herramientas para combatir estos nuevos riesgos, los almi-
rantes y generales adaptaron los métodos de auditoria de los contadores.
La norma MIL-Q-9858 (circa 1954), que fue una de las primeras normas
de gestion de la calidad, contenia un pequefio parrafo sobre el tema de
la auditoria. Durante ese periodo, nadie sabia realmente cémo se hacia,
pero estaban seguros de que se necesitaba hacerlo. Como muchas otras
cosas nuevas, impusimos los requisitos a nuestros proveedores, pero no
a nosotros mismos. Tal vez ellos si supieran como hacerlo.

Los auditores militares y nucleares que trabajaban para los contratis-
tas comenzaron a auditar sus propios programas. De ahi pasaron a audi-
tar el trabajo de los subcontratistas. El gobierno comenzé a auditar a los
contratistas. De una u otra manera todos se las ingeniaron para hacer
algo. Algunas veces funcionaba, pero no muy a menudo. Una década mas
tarde, en 1968 encontramos los principios de una norma de auditoria
con el documento ASQC C1 para los sistemas de calidad del proveedor,
que decia “Los programas de calidad seran auditados por el comprador
para verificar el cumplimiento de estas especificaciones. El incumpli-
miento del programa o alguna de sus partes puede causar el rechazo
del producto.”?

Mientras tanto, los colegas financieros comenzaron a ver mds alld de
las cuentas por pagar y por cobrar. En 1978 el Instituto de Auditores
Internos (ILA, por sus siglas en inglés) publicé sus reglas para las audi-
torias oper.ativ.as,3 que adn hoy en dia contintan siendo actualizadas y
son ampliamente utilizadas. Estas auditorias se desarrollaron para exa-
minar los controles y los riesgos de la organizacién. Indagaban y pre-
guntaban para encontrar puntos débiles que pudieran provocar pérdidas
y fraude. El trabajo adquirié complejidad y esto permitia que surgieran
situaciones negativas. El auditor operativo se convirtié en una impor-
tante linea de defensa para los proyectos inteligentes. Estos auditores
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normalmente informaban ante un comité de la junta directiva de la
empresa, por ello a menudo son llamados auditores corporativos.

Otras dreas del gobierno, no relacionadas con cuestiones militares y
nucleares, comenzaron a analizar el valor de auditar sus operaciones no
financieras. Durante el final de los afios setenta y principios de los ochenta,
aument6 la presion para obligar al gobierno a dar cuenta tanto de sus
operaciones, como de sus programas de gastos. En 1981 la Oficina General
de Contabilidad de Estados Unidos (U.S. General Accounting Office, en el
inglés original), brazo investigador del Congreso, publicé por primera
vez sus normas de auditoria gubernamental. Debido al color de las pastas
del documento éste fue llamado “El libro amarillo” mismo que continta
siendo una excelente fuente de informacién para todos los auditores.*

Durante los afios ochenta, como respuesta a la nueva competencia
mundial, los fabricantes necesitaban cambiar la forma en la que realiza-
ban sus negocios. Estas necesidades abarcaban: realizar un mejor trabajo
al definir los requisitos del cliente, contar con un mejor control de sus
procesos de manufactura, reunir datos y tomar decisiones basadas en
ellos. También requerian de auditores. La norma Z-1.15 (1979) de Estados
Unidos sobre sistemas de calidad, contiene una buena descripcién de
todos estos programas iniciales de auditoria de calidad, tanto internos
como del proveedor.” En 1981 los canadienses publicaron el documento
CANB3-395, basado principalmente en el trabajo realizado por los
britanicos y el IIA.® Atin hoy en dfa, mucho de nuestro vocabulario de
auditoria puede ser rastreado hasta esta norma canadiense. Después de
enfrentar muchos problemas, la Divisién de Auditorias de Calidad de la
Sociedad Americana para la Calidad (ASQ, por sus siglas en inglés) pasé
su version de la norma Canadiense Q395, a través de los comités y luego
en 1986 fue publicada como Q1.

A mediados de los afos ochenta la auditoria de software sufrié un
extrafio giro. En 1988 el Instituto de Ingenieros Eléctricos y Electrénicos
(IEEE, por sus siglas en inglés) dio a conocer la norma 1028 “Revisiones
y auditorias del software” (“Software Reviews and Audits”). La intencién
de estas auditorias era la de proporcionar a los gerentes de proyecto cier-
tas indicaciones sobre la minuciosidad e integridad de una actividad,
antes de que continuaran al siguiente paso. Las auditorias eran puntos
de verificacién para saber si habian terminado con todo el papeleo. Sin
embargo estas auditorias no eran muy valiosas.

Durante la segunda mitad de los afios ochenta es cuando realmente
despega el interés en las auditorias de calidad en las empresas. La guerra
fria estaba por terminar. La tecnologia de las comunicaciones se desarro-
llaba hacia el Internet. Se firmaban contratos de negocios al nivel mundial.
Todo ello llevé a la creaciéon de la norma ISO 9001 (1987) la primera norma
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internacional clara sobre gestion de la calidad.® La Comunidad Europea,
Canad4 y Australia fueron los primeros en aplicar la evaluacién de con-
formidad, que anteriormente era utilizada para certificar un producto, a
esta nueva norma. Claro, los certificadores independientes necesitaban
de una norma contra la cual realizar estas evaluaciones a terceros. En 1989
como ya lo habian hecho anteriormente, los britanicos tomaron el borra-
dor de un documento del Comité y lo publicaron como su norma BS7229.°
Dos afios mas tarde aparece el documento internacional aprobado divi-
dido en tres partes. La norma ISO 10011-1 fue publicada en diciembre de
1990. Las partes 2 y 3 salen a la luz en mayo de 1991. Estados Unidos tomé
estos tres documentos internacionales y en 1994 los publicé como un solo
documento bajo el nombre de Q10011."° Es importante resaltar que la
norma canadiense Q395 de 1981 fue la base para todos estos documentos
nacionales e internacionales.

Después del éxito de la evaluacién de conformidad de los sistemas
de gestion de la calidad (ISO 9001), los colegas relacionados con asuntos
del ambiente comenzaron a hacer lo mismo con la norma ISO 14001. Los
auditores externos estaban realizando dos grupos de auditorias, dupli-
cando el precio y a menudo revisando las mismas cosas, lo cual no era
barato. Estaba aumentando la presién para contar con un grupo de reglas
comunes tanto para la auditoria de los sistemas de gestién de la calidad
como del ambiente. A mediados de los afios noventa se realizaron traba-
jos informales en la norma de auditoria integrada ISO 19011, mismos que
iniciaron oficialmente en 1998. Este grupo de trabajo tomé bajo su cargo
una labor gigantesca; no sélo trataban de desarrollar un grupo de reglas
de aplicacién interna y externa, sino que también abarcaban la evaluacién
de conformidad. Los avances fueron terriblemente lentos. Finalmente en
el afio 2002 se publicé la norma conjunta." Adn cuando todavia estd muy
enfocada hacia las aplicaciones de evaluacion de la conformidad, se reali-
zan avances para proporcionarle cédigos a la profesion.

;QUE ES UNA AUDITORIA?

Aunque mucha gente utiliza el término auditar, no siempre es aplicado
de manera consistente. Esto es debido a que las personas utilizan pa-
labras basadas en sus experiencias previas o en lo que han leido. Una
auditoria significa una de dos cosas:

¢ Qué tan completo se encuentra algo, o
¢ Larealizacién de una actividad siguiendo las reglas

Puede realizarse una auditoria para verificar si todo esta presente
y correcto. Auditar los registros significa verificar si existen todos los
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registros necesarios. También significa que se han revisado estos regis-
tros y que no hay errores. Cuando se utiliza de esta manera, una audi-
toria no es otra cosa mds que una inspeccién al 100 por ciento.

El otro significado de la palabra auditoria involucra la manera en que
se hace una cosa. Estudiamos una actividad para verificar si fue reali-
zada de acuerdo a las reglas. El anélisis resultante dira a las partes intere-
sadas si la actividad fue realizada de acuerdo con los arreglos
preestablecidos y si esos fueron los adecuados para lograr el resultado
deseado. Personalmente considero que esto estd mas cercano al uso
histérico del término.

MODELO GENERAL DE LA AUDITORIA

Muchas organizaciones utilizan el proceso de traer a personas ajenas a
ellas, para dar mayor confianza a los interesados. Nosotros contamos
con auditores de calidad, financieros, ambientales, de seguridad, de
gestion, operativos, de impuestos y muchos més. Todos estos esquemas
de auditoria poseen algunas caracteristicas comunes.

Primero debemos contar con los requisitos para el articulo, la activi-
dad o la organizacion. A esto se le llama las bases de la auditoria. También
debemos contar con hechos relacionados con cémo aplicar estos requisi-
tos. A esto se le llama evidencia. Cuando uno compara los hechos con
los requisitos se obtiene una observacion, que puede ser buena o mala.
Hasta aqui, todo esto es muy parecido a una inspeccién. Pero los audi-
tores van mas alla. Ellos analizan estas observaciones para encontrar
patrones, llamados hallazgos. A menudo también se les pide a los audi-
tores que retinan todas las observaciones, hallazgos, apariencias, olores
y con ello obtengan conclusiones. Su producto, el informe, es presentado
para que lo utilicen las partes interesadas. En la figura 1.1 puede ver el
modelo general de la auditoria. Lo que resta de este libro intentara
mostrarle como utilizar tal modelo.

;QUIEN AUDITA A QUIEN?

Una auditoria puede ser realizada por tres grupos de auditores y audita-
dos distintos: De primera, de segunda y de tercera parte.

Auditorfas de primera parte

La auditoria de primera parte también es conocida como auditoria interna
o auto auditoria. Esta se realiza dentro de su propia compania. Puede ser
que un grupo de la oficina central audite a una de las plantas; que se
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Requisitos Comparacion Evidencia
Externos T Fisica T
Manuales Los sentidos
Procedimientos Observaciones Entrevistas
Instrucciones Documentos de trabajo

Los patrones

Andlisis

Hallazgos Analisis Conclusiones

Problema o causa-efecto Resumen ejecutivo

Figura 1.1 Modelo general para la auditoria.

realice una auditoria dentro de la division, que sea una auditoria local
dentro de la planta o cualquier niimero de combinaciones parecidas. Aqui
no existe una relacién de auditoria externa y cliente-proveedor, s6lo
clientes internos y proveedores.

Auditorias de segunda parte

Un cliente puede realizar auditorias de segunda parte a un proveedor.
Generalmente esto se hace cuando existe un contrato entre ambas partes
y ya se estan suministrando o se proveeran bienes en el futuro. Si usted
utiliza estas técnicas de auditoria en el proceso de aprobacién de un
proveedor potencial, antes de la firma del contrato, en realidad usted
estd inspeccionando a dicho proveedor. Si por el contrario, se efectiia
después de que el contrato esta firmado, entonces se le denomina audi-
toria. A las auditorias de segunda parte también se les conoce como
auditorias externas, si es usted quien la realiza. Si su cliente lo audita a
usted, atin se le denomina auditoria de segunda parte, pero ya que usted
es quien la recibe, se le denomina auditoria extrinseca (no externa).
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Auditorfas de tercera parte

Las entidades encargadas del cumplimiento de las normas o los certifi-
cadores son quienes realizan auditorias de tercera parte. Los inspectores
del gobierno pueden examinar sus operaciones para verificar si esta
cumpliendo con las normas establecidas. Esto es muy comtn en las
industrias reguladas de Estados Unidos, como las estaciones de energia
nuclear y las manufactureras de dispositivos médicos. A través de estas
auditorias gubernamentales, el ptiblico consumidor tiene la confianza
de que se cumplen las normas y de que los productos cubren los aspec-
tos minimos de seguridad. Las auditorias de registro son realizadas como
una condicién para pertenecer a un grupo o para aprobar su registro.
Existen agencias no gubernamentales que acreditan que los hospitales y
las universidades cumplen con ciertas normas industriales. Quiza las
organizaciones de comercio podrian desear promover la seguridad y
calidad de sus productos industriales o servicios a través de un programa
de auditoria y de un sello de aprobacién. Otros paises utilizan a menudo
el término certificacion en lugar del de registro. Los negocios al nivel
mundial estan registrando sus instalaciones bajo la norma ISO 9001 para
lograr con ello una ventaja de mercadotecnia. Cuando el registro se rea-
liza de manera apropiada, éste promueve mejores practicas empresari-
ales y mejora la eficiencia.

LA AUDITORIA DE CUMPLIMIENTO

De acuerdo con su propésito las auditorias se pueden dividir en dos cate-
gorias: de cumplimiento y de productividad. La auditoria de cumplimiento
como su nombre lo indica busca el cumplimiento de un grupo de reglas
establecidas previamente y que no pueden ser cuestionadas. Algunos
ejemplos de éstas incluyen las siguientes:

¢ Auditorias tributarias. Los agentes fiscales al nivel local, estatal
y nacional son quienes realizan estas auditorias. Ellos verifican
que los impuestos sean presentados y pagados de acuerdo con
los codigos tributarios.

¢ Auditorias financieras. Estas son las auditorias tradicionales
utilizadas para los controles de contabilidad como cuentas por
pagar, cuentas por cobrar y némina. Son realizadas de manera
interna, dentro de la compania o de manera externa a otra
compania. Estas auditorias le aseguran a la gerencia y a los
interesados que los balances y los estados de ingresos son
precisos. También estan disefiadas para prevenir (o minimizar)
despilfarros, fraudes o abusos.
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* Auditorias gubernamentales. El gobierno regula ciertas
actividades de la sociedad. Entre ellas estan la produccién
de energia, la administracién del ambiente, la produccién
de alimentos, la proteccién de los trabajadores y el uso de
dispositivos médicos. La salud y seguridad de los consumidores
son de gran importancia en estas areas reguladas. Se aprueban
leyes y se promulgan normas. Los auditores verifican que se
apliquen estas leyes y normas.

¢ Auditorias de alto riesgo. Para algunos eventos son inaceptables
las consecuencias de su fallo. Esto incluye la operacién de
aviones y submarinos, y el lanzamiento de cohetes a la luna.
Antes de que el producto terminado sea activado o puesto en
servicio se necesita realizar una auditoria completa y minuciosa
de éste. Los auditores verifican los registros de inspeccién,
de capacidad del artefacto, de revisién del disefio y otros
documentos de prueba.

¢ Auditorias de registro. El programa de evaluacién de la
conformidad se desarroll6 hace varios afios con el propédsito
de promover el comercio internacional. Antes de que se
descargara el grano contenido en un barco, un laboratorio
acreditado analizaba que dicho embarque cumpliera con
las especificaciones acordadas. Esto daba confianza al
comprador de que el grano era aceptable antes de que lo
desembarcaran. Cuando en 1987 se publicé la primera
norma ISO 9001, el concepto de evaluacién de conformidad
era aplicado a los sistemas de gestion de la calidad. (Esto ya
se habia intentado antes en los sectores militar y nuclear,
con éxito limitado). Para ello se contrataban firmas acreditadas
independientes para evaluar el cumplimiento de la nueva
norma por parte de los proveedores; estos acuerdos
multilaterales promueven la aceptacion de los resultados
entre fronteras internacionales.

(Es cumplimiento o conformidad? Mientras que ambos términos son
utilizados indistintamente, un purista diria que la conformidad esta asoci-
ada con algo tangible. Un articulo es conforme si cumple con la forma, si
es apto y si funciona de acuerdo a las especificaciones. Por otro lado, si
pasa la inspeccién es conforme. En la industria un certificado de conformi-
dad declara que el articulo posee las caracteristicas fisicas deseadas.
Cumplir con los requisitos afiade otra dimensién. Aquino sélo el articulo
posee las caracteristicas fisicas deseadas, sino que también indica que
fue elaborado a través de un proceso especifico. Un certificado de
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cumplimiento establece que durante la elaboracién del articulo o al entre-
gar un servicio, se siguieron las reglas establecidas. En este texto utilizaré
el término auditorias de cumplimiento, ya que tiene un mayor alcance.

Las auditorias de cumplimiento estdn disefiadas para asegurar que
las actividades se han realizado de una manera adecuada. Por su propia
naturaleza, son reactivas (no pro activas). Uno no cuestiona las reglas.
Uno sélo verifica el cumplimiento de esas reglas. Como sucede con la
inspeccién, estas auditorias son binarias: aprueban o reprueban. Las
reglas se cumplen o no se cumplen.

DEFICIENCIAS DE LAS
AUDITORIAS DE CUMPLIMIENTO

Una auditoria de cumplimiento cuenta con mucha evidencia pero poco
juicio. A menudo los resultados son presentados como una lista de veri-
ficacién completa de las condiciones observadas. La inspeccién nunca es
perfecta. Tampoco lo es una auditoria de cumplimiento. Tal y como una
foto instantanea, una auditoria de cumplimiento dice “en este momento,
se cumplen estas condiciones; no se sabe si esto continuard asi.” Claro,
podemos incrementar la probabilidad de la certeza a través de un rigu-
roso muestreo cientifico.

Las auditorias de cumplimiento no prueban que el cumplimiento de
las reglas logre los objetivos de la organizacién. El auditor supone que
las reglas sirven y deja que otros realicen el analisis; probablemente
durante la revisién anual de la administracién o como parte de una
respuesta de accién correctiva ante una condicién insatisfactoria. Muchas
veces este acercamiento es correcto.

Este tipo de auditorias tiende a desalentar la innovacién, lo cual no
es del todo malo, ya que hay momentos en los que usted no desea realizar
cambios. Por ejemplo, realmente usted ;quisiera que los operadores de
un incinerador de gas nervioso se pusieran a innovar de motu propio sin
consultar con los ingenieros expertos? El incidente en la planta nuclear
de la Isla de Tres Millas (Three Mile Island) en 1978 fue el resultado de
los cambios efectuados por un operador independiente a un grupo de
condiciones que no habian sido probadas antes. Cuando yo era un joven
oficial naval, un almirante me dijo que debia operar el submarino en
estricto cumplimiento de los procedimientos aprobados por él y su per-
sonal. La innovacién (por mi parte) en esta instancia podria haber sido
bastante peligrosa. En ciertas situaciones de alto riesgo y costo, se ha
puesto una gran cantidad de energia en desarrollar métodos que funcio-
nan y la innovacion no es bienvenida.
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Sin embargo, la gran mayoria de las operaciones en los negocios y en
el gobierno no son de alto riesgo. La innovacién es vital para su éxito.
Cualquier organizacién que continda haciendo exactamente lo mismo
que antes, muy pronto serd enterrada por la competencia. La auditoria
de cumplimiento (por si misma) no servird a las necesidades de la mayo-
ria de las empresas a menos que cuenten con un sistema de acciones correc-
tivas increiblemente severo para resolver las deficiencias encontradas.

Algunas veces la seccién de planeacién del ciclo de planear, hacer,
verificar, actuar (PHVA) no es tan bueno como debiera. Los requisitos
no estan definidos claramente y el “grandioso y alabado manual” en
realidad no dice mucho. A menudo esto es debido a que todavia no se
han definido los métodos de control. Otras veces es porque la organi-
zacion desea evitar el escrutinio del auditor. Sin tener en cuenta las
razones de esta falta de definicién, el auditor de cumplimiento no tiene
autorizacion para decir: “estas reglas son esttipidas, no dicen nada.”

Nos estamos moviendo rapidamente hacia una sociedad donde el
equipo es mas importante que el lider. Este cambio de poderes se
comienza a sentir en las fabricas, las oficinas y las tiendas alrededor
del mundo. Y sin embargo, debido a la naturaleza binaria de la audi-
toria de cumplimiento, el trabajo en equipo no es aconsejable. Este ge-
nera antagonismo entre quienes evaltian y quienes son evaluados y
termina en acusaciones y en el sefialamiento de culpas y culpables.
Debido a que los auditores de cumplimiento no son parte del equipo,
puede ser que no sientan la necesidad de estudiar y prepararse para la
auditoria. Igualmente, pueden verse tentados a meramente tomar una
lista de verificacién previa, revisar lo que se vio el mes pasado, escribir
su informe antes de su hora de almuerzo y llenar las hojas de incon-
formidad en lo que resta de la tarde. Necesitamos, algo mas que sélo
auditorias de cumplimiento.

AUDITORIAS DE PRODUCTIVIDAD

Una auditoria de productividad busca tres cosas:

1. Cumplimiento de las reglas

2. Saber qué tan efectiva es la aplicacién de las reglas

3. Qué tan adecuadas son las reglas para alcanzar las metas
de la organizacién

El primer punto relacionado con el cumplimiento se discuti6 anterior-
mente. Con respecto al segundo, podemos decir que un control efectivo es
aquel que trabaja de acuerdo a como fue disenado. ;Es técnicamente cor-
recto? jEl usuario final lo entiende facilmente? ;Es accesible? El tercer y
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dltimo punto, la adecuacién examina la habilidad de los controles para
finalizar de manera eficiente una labor. ;Tienen la amplitud y la profun-
didad para llevar a la organizacién desde aqui hasta alla? ;Las reglas
son las correctas?

Una auditoria de productividad busca eficiencia y resultados
econdémicos. Sin embargo reconocemos que no todo es perfecto. Algunas
veces hacemos lo mejor posible con los recursos disponibles. En este tipo
de auditoria se cuestionan las reglas; no obstante los principios basicos
que las soportan son aceptados sin preguntar.

Los esfuerzos iniciales para examinar el cumplimiento, la efectivi-
dad y la adecuaciéon fueron realizados por los auditores internos corpo-
rativos y se les conocen como auditorias operativas. A mediados de los
afios setenta, el Sr. Larry Sawyer fue el paladin de estas auditorias. Diez
afos mas tarde, propusimos el término auditorias de gestion. Otras per-
sonas les dicen auditorias de valor afiadido. En la segunda edicion de este
libro, utilicé el término auditorias de gestién en deferencia a los trabajos
originales publicados por Leonard,'? Sayle'® y Mills'*; sin embargo, he
concluido ahora, que mucha gente se enfoco en la palabra gestion, lo cual
se presta a confusiones.

Este tipo de auditoria va mas alla del cumplimiento (vea la Tabla 1.1).
Primero requiere un entendimiento profundo de los controles deseados.
Luego examina los muchos métodos que estdn siendo utilizados para
lograr estos controles. Basandose en los fundamentos de la auditoria de
cumplimiento, se retinen datos en campo. Estos fragmentos de datos bina-
rios (observaciones) todavia no estan listos para ser publicados, primero
deben analizase para determinar si en realidad se estan alcanzando los
resultados deseados. ;Los procedimientos son faciles de seguir por el
usuario (son efectivos)? ;Los sistemas establecidos tienen la amplitud y
profundidad para realizar el trabajo (son los adecuados)? Como usted se
imagina, jes dificil todo este proceso de pensamiento y analisis!

Tabla 1.1 Auditorias de cumplimiento y de productividad.

Auditoria de cumplimiento Auditoria de productividad

Los requerimientos estan establecidos | Los requerimientos son cuestionados

Estéd enfocada en la estabilidad Estéd enfocada en los resultados
de la empresa

Realizada por auditores de primera, Generalmente sélo la realizan
segunda y tercera parte auditores de primera parte

Es muy bien conocida No es muy conocida
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Es interesante hacer notar que antes que nada las auditorias de pro-
ductividad tienen que reunir los datos de cumplimiento. Usted debe con-
tar con hechos que analizar; algunas veces necesitard una pequefa
cantidad de datos para realizar este tipo de auditoria pero la variedad
siempre serd mejor. Necesita explorar los patrones y las razones de por
qué suceden las cosas. El niimero de 6rdenes de cambio puede ser de
mayor importancia que el contenido del documento original bajo revision.

APLICACIONES DE LA AUDITORIA DE PRODUCTIVIDAD

Las auditorias de productividad son més apropiadas para uso interno.
Usted tiene el control sobre su propio destino corporativo y sobre los
recursos utilizados. Usted realiza decisiones mercadotécnicas. Las audi-
torias internas pueden determinar las causas de las inconformidades
observadas, a través del andlisis de patrones y el establecimiento de
conexiones. Los auditores internos normalmente tienen mayor acceso a
la informacion del costo y los datos de produccién. Pueden identificar
las ineficiencias en la produccion y las tendencias del mercado. De cierta
manera, es como un tipo de consultoria. Los auditores presentan a la
gerencia la informacién procesada, de tal manera que genere excitacion
y deseo de cambio en el interior de la empresa. Ahora los auditores son
miembros del equipo y resuelven problemas.

Las auditorias de productividad también pueden ser aplicadas de
manera externa, por ejemplo, a los proveedores. En la mayoria de los
casos esto es més dificil que la auditoria interna, debido tal vez a la falta
de confianza; a que la informacién no estd disponible; a la separacién
geografica o a todas ellas. Es imposible llevar a la practica este tipo de
auditorias a menos de que se cuente con programas asociados con los
proveedores. Atin cuando las calificaciones de la auditoria son ttiles
para tomar una decisién inicial de compra, éstas se vuelven menos sig-
nificativas en el ambiente de una auditoria de productividad. Pues aqui
el énfasis estd puesto en los valores del negocio, sus relaciones y la confi-
anza. Todos ellos son elementos subjetivos y dificiles de calificar.

En ciertas circunstancias, las auditorias de productividad se pueden
aplicar en situaciones de normatividad o para efectos de premiacién. La
industria comercial de energia nuclear de Estados Unidos es un buen
ejemplo. La generacién futura de energia nuclear estaba en gran riesgo.
Los normalizadores con gran sensatez se dieron cuenta de que los méto-
dos tradicionales y adversos de tumba y quema ya no servian. Los inspec-
tores oficiales necesitaban hacer algo mas que levantar e imponer multas.
Por ello fueron capacitados para analizar el trabajo subyacente y la
administracién de los servicios ptblicos regulados. La Administracién
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Federal de Aviacién de Estados Unidos esta tomando el mismo rumbo
en cuanto a los fabricantes de aeronaves. A los jueces del premio de cali-
dad nacional “Malcolm Baldrige,” ahora también se les ensefa a realizar
auditorias de productividad. Quienes examinan estos tres puntos:
cumplimiento, efectividad y adecuacién.

Aunque este texto se concentrard en las auditorias de calidad, los
principios aqui tratados se pueden aplicar en cualquier sistema de con-
trol de gestion. La gestion es el control de los recursos. Las metas de la
calidad, seguridad, gestiéon ambiental y eficiencia son impulsadas por el
mismo grupo de reglas: definir los requisitos, producir de acuerdo a esos
requisitos, verificar el logro ellos y mejorar continuamente los requisi-
tos. Este enfoque de Planear-Hacer-Verificar-Actuar (PHVA) se encuen-
tra en gran cantidad del material publicado sobre este tema.

AUDITORIAS DE PRODUCTO

Las auditorias también pueden ser clasificadas por su d&mbito de accién
como auditorias de producto, de proceso y de sistema. Una auditoria de
producto es muy similar a una inspeccién, en donde se examina el
articulo final o la labor de acuerdo a los requisitos establecidos. Algunas
veces, el articulo terminado es destruido durante el proceso de medicién
de las caracteristicas necesarias. También se revisa toda la documentacién
asociada con la elaboracién de estos articulos. Estas auditorias “de caja”
son realizadas principalmente en la industria electrénica y en la de fabri-
cacion de instrumentos. Es muy comin que tomen una caja de la linea
del producto terminado e inspeccionen su contenido desde el punto de
vista del consumidor.

Los hospitales y hoteles realizan gran cantidad de auditorias de pro-
ducto. Un “cliente misterioso” de las oficinas generales del corporativo se
registrard en el hotel y analizara su experiencia como huésped. Este cliente
misterioso buscard polvo en los cuartos, manteleria limpia en las mesas
del restaurante y verificard el funcionamiento apropiado de las cerraduras
de las puertas. El “producto” que se audita aqui es en si un servicio. En
las industrias reguladas, especialmente en la farmacéutica y en la de
aparatos médicos, se utilizan paquetes de registros para comprobar el
cumplimiento. Las auditorias de estos se realizan para asegurarse de que
todos los registros estan completos y listos para una revisién externa.

Las auditorias de producto requieren la inversién de muchos recur-
sos, pero a menudo la ganancia obtenida a partir de tal inversién es muy
baja. Estas se enfocan en qué tan completos estan los bienes terminados
o servicios ofrecidos y no requieren una gran capacitaciéon por parte de
los auditores, no obstante su utilidad es limitada.
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AUDITORIAS DE PROCESO

Con la publicacién de las revisiones de la familia de normas ISO 9000,
existe mas interés en el enfoque sobre el proceso para manejar una orga-
nizacién. El principio No. 4 de la gestién de calidad establece que “un
resultado deseado se logra de manera més eficiente cuando las activi-
dades y los recursos necesarios son administrados como parte de un pro-
ceso.”" El aumento en la atencién a los procesos naturalmente conlleva
al incremento en la atencién a las auditorias de proceso. Atin asi, muchos
tratan a las auditorias de proceso como si fueran un pequefio sistema de
auditoria. Auditar los procesos no es lo mismo que un proceso de audi-
torfa. En ambas formas de auditoria existen similitudes, pero también
existen diferencias fundamentales.

Producto, Proceso y Sistema

Los productos son el resultado de los procesos. Cada organizacién realiza
una serie de pasos para lograr su misién. Aquellos productos pueden ser
tangibles, como un automévil nuevo o un caramelo; también pueden ser
intangibles como una placentera experiencia al ir de compras. También
pueden ser instrucciones de una méaquina, contenidas en los com-
ponentes y bytes de un software. La norma ISO 9000-2000 hace referencia
a estas cuatro categorias: de servicios, de software, de hardware y de
materiales procesados."®

Un proceso es una acciéon. Transforma algo de un estado a otro. Tal
proceso puede ser una actividad como el pintar un objeto. También
puede ser cerebral, como el andlisis de datos. Algo llega de una manera
y cambia. La norma ISO 9000-2000 define a un proceso como “un grupo
de actividades interrelacionadas y que interactdan, las cuales transforman
los insumos en productos”'” Para contar con un proceso se requieren
dos cosas: Una accién (verbo) y un objeto (sustantivo).

Un sisterna es un grupo de procesos que trabajan de manera conjunta
para lograr una meta comiin (vea la figura 1.2). Podemos tener sistemas
“de fabrica,” como la generacién de electricidad. El sistema de cale-
faccién en un hogar es otro ejemplo de un sistema de fabrica. Utiliza
varios procesos (sensor de temperatura, creacioén y distribucién de calor
y limpieza del aire) para lograr un ambiente cémodo. También podemos
contar con sistemas de “gestién,” como el control de articulos compra-
dos. Cada uno de estos sistemas cuenta con procesos que trabajan al uni-
sono. Algunas veces las relaciones entre: el producto, el proceso y el
sistema aparecen en las ciencias de calidad (vea figuras 1.3 y 1.4)
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Control Control
(requisitos) (requisitos)

Proceso —>| Producto I— —>| Insumos |—> Proceso —>| Productol

Mecanismo Mecanismo
(recursos) (recursos)

Figura 1.2 Los procesos de los sistemas trabajan juntos para lograr una meta comun.

Revise y
|Insumo Redacte un Producto|—>| Insumo | apruebe el Productol
documento
documento

-
Cambio

|Product0 Utilice el Insumo |<—| Producto Dlstrlbuya el Insumo |
documento documento

Figura 1.3 Procesos del sistema de gestion de la calidad (control de documentos).

o Mezclado, |
| insumo | Crecimiento productol I insumo llenado y productol

terminado

Preparacion

|insumo del medio productol Iinsumo Cosecha productol Iinsumo Almacén productol
de cultivo

Figura 1.4 Procesos de la fabrica (bioingenieria).
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Fuerzas universales del proceso

Los métodos, la maquinaria, la mano de obra, los materiales, las medi-
das y el ambiente afectan a todos los procesos. A menudo estos son lla-
mados las fuerzas universales del proceso (figura 1.5). Estas iniciaron como
una serie de conferencias publicadas por el Sr. Kaoru Ishikawa.'®

Los métodos son las instrucciones que proporcionamos al operador.
Pueden ser tan sencillos como una nota que diga “antes de llegar a la
casa pasar a la tienda a comprar leche.” Pueden ser complicados, como
el procedimiento para instalar una esclusa neumatica de aire en la
estacion espacial internacional. A menudo estos son llamados documen-
tos y son escritos antes de realizar la labor.

La maquinaria se refiere al equipo utilizado para realizar una labor.
Las herramientas deben tener la capacidad para efectuar la labor. Deben
estar ensambladas de manera correcta y ser precisas.

La mano de obra engloba al elemento humano (tanto hombres como
mujeres). Los operadores deben tener el conocimiento, la capacitacién y
la experiencia para realizar su labor. Deben tener la capacidad fisica
para realizar su trabajo; deben poder alcanzar los entrepafios y limpiar
el mostrador.

Los materiales tratan con los bienes que seran procesados. Y para que
el proceso sea exitoso deben poseer ciertas caracteristicas particulares.

Las medidas incluyen tanto a los datos registrados como las influen-
cias que tiene la medicién (en si misma un proceso) sobre la informacién
resultante. Tipicamente queremos saber qué datos se estan obteniendo y
qué hacemos con esa informacién.

El ambiente se relaciona con las influencias externas sobre un pro-
ceso. Las condiciones fisicas, tales como el polvo y la radiacién pueden
cambiar el resultado de un proceso. Estas influencias externas pueden
ser deseadas o indeseadas, y por ello deben ser controladas.

Mano de obra Maquinaria

Material Proceso Métodos

Ambiente Medicién

Figura 1.5 Fuerzas universales del proceso.
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Generalidades de las auditorias de proceso

Las auditorias de proceso son cortas pero intensas. En vez de examinar
sistemas completos dentro o a lo largo de la planta, usted revisa un solo
proceso. La auditoria de proceso examina una actividad para verificar
que los insumos, las acciones y los productos estan de acuerdo con los
requisitos definidos. Los limites (el ambito de accién) de una auditoria
de proceso deben ser precisamente un solo proceso como el marcaje,
estampado, cocinado, cubierta o instalacion. Estd muy restringido y nor-
malmente involucra solamente a un equipo de trabajo.

Muchas organizaciones se refieren a las auditorias de proceso, como
una vigilancia o una mini-auditoria, para distinguirla del sistema de
auditoria mucho més grande, discutido anteriormente. Si cuenta con la
preparacion correcta, usted puede terminar una auditoria de este tipo en
alrededor de dos horas.

Una auditoria de proceso no debe ser un evento tinico. Usted nece-
sita tener datos de varios puntos para buscar patrones y tendencias.
Necesita una historia de examenes antes de que usted pueda decir que
ese proceso es ideal y proseguir a analizar otro. Usted revisa el proceso
durante el primer turno y redacta un informe breve. La siguiente semana,
analiza el mismo proceso pero durante el segundo turno. La siguiente
semana observa el proceso en una linea de trabajo distinta. Después de
un cierto niimero de estas pequenas auditorias de proceso, usted cuenta
con informacién suficiente para redactar sus conclusiones.

Este tipo de auditorias pueden realizarse para verificar el cumplimiento
solamente o pueden tratar asuntos de productividad. Por lo general, es
mas facil enfocarse de manera inicial en el cumplimiento. Después de
que se han eliminado todos los defectos y la gente estd a gusto con el
concepto, usted puede realizar una auditoria de productividad. Recuerde
que incluso esta auditoria necesita contar con datos de cumplimiento.

Usted puede utilizar a las auditorias de proceso como una herra-
mienta para resolver problemas al examinar el producto. A menudo, su
causa es un mal proceso. Poner en marcha un programa de auditorias de
proceso es una manera ideal para lograr los requisitos de mejora con-
tinua establecidos en la norma ISO 9001-2000.

AUDITORIAS DE SISTEMA

Un sistema es una agrupacién de procesos interrelacionados, en la que
todos trabajan juntos para lograr una meta comun. En su hogar, usted
cuenta con un sistema de calefaccion para los frios dias invernales. El ter-
mostato en la pared realiza un proceso de medicién. El calentador de gas o
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las resistencias eléctricas realizan el proceso de calentamiento. El motor y
el ventilador distribuyen el aire caliente a las habitaciones. Los filtros en los
conductos de aire realizan el proceso de limpieza. Todos ellos deben traba-
jar en equipo si usted quiere que su hogar cuente con un clima agradable.

Contamos con sistemas educativos, con muchos procesos para
enseflar a nuestros hijos. Tenemos sistemas de software, con entradas,
subrutinas y procesos de exhibicién que (jalgunas veces!) funcionan.
Claro, también existen los sistemas de gestién. Estos pueden ser divididos
auin mas en actividades comerciales tipicas con sus respectivos procesos.
Estos incluyen a los sistemas de gestiéon: de la calidad, del ambiente, de
seguridad y de salud laboral y financiera. Todos estos sistemas cuentan
con procesos concatenados, que deben trabajar en equipo. El producto
de un proceso se convierte en el insumo de otro.

Existen procesos fisicos que efectiian el trabajo en si. Estos son pro-
cesos de fabricacion, como el doblaje, ensamblaje, tratamiento, lavado y
cocinado. También existen procesos de gestion para controlar el ambi-
ente dentro del que se realiza el trabajo. A estos tltimos procesos son lla-
mados controles. Una auditoria de sistema evalda la aplicacién de
aquellos procesos de fabricacién interrelacionados (el sistema) y los con-
troles de gestion dentro de la organizacion.

Una auditoria de sistema auditara los procesos (y controles) y se
encuentra en un nivel més elevado que las auditorias de proceso o de
producto. Estas auditorias son mas largas y cubren muchas aplicaciones
distintas. Analizan a una empresa a un nivel macro, mientras que las
auditorias de producto y de proceso hacen lo propio con las actividades
dentro de la empresa a un nivel micro.

Las auditorias de sistema por su naturaleza, generalmente cubrirdn
muchas actividades, tanto en la fabrica como en la administracién. A
menudo cruzan los limites entre la organizacién, el proceso y el pro-
ducto. Algunos ejemplos incluyen uno o més de los siguientes:

¢ Lineas de producto
e Areas de proceso
® Departamentos funcionales
¢ Sistemas de calidad
¢ Establecimientos de manufactura
¢ Clientes
¢ Proyectos especificos
¢ Tiempo
Una auditoria de sistema puede examinar los sistemas de: manteni-
miento, capacitacion, circulos de calidad, establecimiento de controles o
de 6rdenes de entrada.
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Una auditoria horizontal revisara la aplicacién de los procesos y con-
troles a lo largo de varios grupos funcionales. Nos proporciona un buen
entendimiento de la manera en que se aplican las reglas comunes en toda
la empresa. Este tipo de auditoria sirve bien para analizar la consistencia.

Una auditoria vertical revisara la aplicacién de varios procesos y
controles dentro de una sola unidad. Lo que nos permite darnos cuenta
si todas las distintas reglas trabajan en conjunto de una manera eficaz
y efectiva.

Su organizacién debe contar con una mezcla de ambos sistemas de
auditoria: la vertical y la horizontal.

LOS SEIS TIPOS DE AUDITORIA

Al usar las categorias arriba descritas, usted obtiene los seis tipos de
auditoria mostrados en la tabla 1.2.

Para obtener mejores resultados, sus auditorias internas deben ser
una mezcla de alrededor del 75 por ciento de auditorias de proceso y 25
por ciento de auditorias de sistema. Como usted puede imaginarse, las
auditorias de proceso casi siempre serdn internas. Sin embargo, una excep-
cién puede ser cuando existe una verdadera relacién de sociedad entre el
cliente y el proveedor. Estos tltimos bien podrian tener problemas mas
alld de su propia capacidad de resolucién y en el espiritu de cooperacion,
pudieran pedirle que usted les realice una serie de auditorias de proceso a
sus actividades; probablemente esto sea por una sola ocasién.

Las auditorias de tercera parte (las de evaluacién de la conformidad
y las normativas) son siempre auditorias de cumplimiento del sistema.
Estas analizan los productos (tanto bienes como servicios) y procesos

Tabla 1.2 Las seis categorias de la auditoria.

Auditoria de Auditoria de
cumplimiento productividad
Auditoria Instrumentacién consistente Capacidad para lograr las
de sistema de un sistema definido. metas organizacionales.
Promueve estabilidad. Promueve el cambio.
Auditoria Habilidad de rendir de Capacidad de los procesos
de proceso | acuerdo con la definicién de para lograr las caracteristicas
los procesos. deseadas.
Auditoria La produccion de bienes o Pertinencia de los bienes o
de producto | servicios de acuerdo a la servicios para usarse de
definicién de los requisitos. acuerdo a su intencién.
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(tanto de la fabrica como de la administracién). Durante su visita se
determinard el cumplimiento con los requisitos del sistema.

DEFINICION DE AUDITORIA

La norma internacional conjunta sobre auditorfas de calidad y del ambi-
ente ISO 19011:2002, “Guias para la auditoria de sistemas de calidad y/o
gestiéon ambiental,” define auditoria como:

Un proceso sistematico, independiente y documentado para obtener
evidencia capaz de ser interpretada y evaluada objetivamente para
determinar la extensi6n en la que el criterio auditor ha sido cumplido."’

El Instituto de Auditores Internos ha definido a la auditoria interna como:

Una actividad de consultoria independiente, que establece una confi-
anza objetiva, y que estd disefiada para afiadir valor y mejorar las opera-
ciones de una organizacién. Apoya a que una organizacion logre sus
objetivos, al brindar un acercamiento sistemaético y disciplinado para
evaluar y mejorar la eficacia del riesgo administrativo, el control y los
procesos de gobierno.?’

Se puede decir que la auditoria es el proceso de comparacioén de la
realidad con los requisitos. Los resultados de esta comparacién son ver-
tidos en una evaluacion para los accionistas y las entidades interesadas.
Los gerentes quieren saber si sus requisitos logran los controles nece-
sarios. Los accionistas desean saber si la compafia trabaja de manera efi-
ciente. Las autoridades pretenden saber si se cumplen las leyes. Los
auditores nos proporcionan toda esta informacién.

PRINCIPIOS DE LA GESTION

Sin tener en cuenta los bienes o servicios producidos, todos los sistemas
de gestion incluyen cuatro actividades fundamentales:

1. Planeacién. Las actividades que van a realizarse deben
planearse antes de que sucedan. También deben fijarse las
responsabilidades para que se defina claramente a quién
corresponde la obligacién y la propiedad de la productividad.
Se deben definir la identidad y las necesidades del cliente, asi
como especificar los requisitos por escrito en documentos que
seran utilizados para describir las actividades de trabajo o los
productos ordenados. Todos los requisitos y los documentos
se convierten en la base contra la que se mediré la calidad.
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2. Productividad. La accién debe realizarse de acuerdo a lo
planeado. Deben mantenerse registros para que pueda llevarse
a cabo su medicion. A las personas que van a realizar las labores
se les deben proporcionar las herramientas y la capacitacién
adecuadas para lograr el trabajo como se ha especificado.

3. Medicién. Necesita medirse el éxito (o fracaso) de una actividad
en relacién con alguna norma aceptada. Las herramientas
utilizadas aqui incluyen: la inspeccién, la vigilancia, la auditoria,
la valoracion, la evaluacion y la revisién. Todos aquellos
involucrados en la actividad deben estar conscientes de que
la calidad es una medida. Para tener éxito, es vital contar con
los comentarios por parte del cliente.

4. Mejoramiento. Los datos de medicién nos mostraran en qué
parte no estan perfectamente instrumentados los planes. Deben
corregirse los problemas y mejorar el proceso. Los gerentes y los
obreros pueden compartir conceptos para mejorar, pero la
responsabilidad final de tales mejoras recae en quienes mandan.
Los cambios realizados deben comunicarse tanto a los clientes
internos como a los externos.

Estos son los componentes basicos para cualquier sistema de control
de gestién. A menudo son conocidos como el ciclo PHVA (Planear, Hacer,
Verificar, Actuar), estos componentes son utilizados para mejorar las
operaciones (vea la figura 1.6) La auditoria es una herramienta para
poner en marcha las tltimas dos actividades (Verificar y Actuar). No
puede realizarse una auditoria a menos que se hayan desarrollado los
requisitos. De la misma manera, debe realizarse algtin tipo de actividad
para poder medir la puesta en marcha de esos requisitos.

Planeacién > Actuacion
Planear Hacer
\ 4
Mejoras < Medicion
Actuar Verificar

Figura 1.6 Ciclo planear, hacer, verificar, actuar (PHVA).
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REGLAS FUNDAMENTALES PARA LA
REALIZACION DE UNA AUDITORIA

Para poder proporcionar a otros la informacién que desean, las audi-
torias de calidad deben seguir estas cuatro reglas basicas:

1. Las auditorfas deben proporcionar informacién para tomar
decisiones fundamentadas.

2. Los auditores deben estar calificados para realizar su labor.

3. Las mediciones deben realizarse de acuerdo con los
requisitos definidos.

4. Las conclusiones deben estar basadas en hechos.

Cada uno de estos conceptos béasicos sera discutido en mayor detalle
en los siguientes capitulos.

;LOS AUDITORES PUEDEN DECIR ALGO BUENO?

Si. Aunque esto no siempre era aprobado, la practica actual permite que
los auditores digan cosas tanto buenas como malas.

Durante la mayor parte del siglo XX, no se permitia que los audi-
tores financieros externos adornaran sus informes oficiales juzgando las
précticas de la administracién. “Sélo digame si estamos siguiendo las
préacticas contables necesarias,” era la peticién. A medida que los nego-
cios comenzaron a utilizar auditores financieros internos, algunos de
estos juicios se convirtieron poco a poco en una practica deseable. Las
auditorias operativas afiadieron atin mas juicio.

Los dias iniciales de las auditorias de calidad reflejaron la costumbre
original de informar sélo los hechos. Este deseo de informar sélo hechos
objetivos proviene del clima de negocios formales de la época, ademas de
la naturaleza adversa de las relaciones entre el cliente y el proveedor. Si
usted le decia cosas buenas a su contratista, este lo utilizaria en su contra
cuando mas tarde usted le reclamara alguna situacién.

Los inspectores del gobierno se enfrentaron ante la misma situacion.
El departamento juridico de la firma inspeccionada utilizaba las declara-
ciones positivas para refutar las multas impuestas o los emplazamien-
tos. Se volvié una politica nunca mencionar nada bueno en un informe
de campo.

Todo esto cambié a principios de los afios ochenta, a medida que la
presiéon de la competencia y de los negocios forzé tanto a la industria
como al gobierno a revisar esta filosofia. De pronto recordamos lo que
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los psicélogos nos habian dicho, que la gente y las organizaciones respon-
den mejor a la informacién positiva que a la negativa. Lo bueno es mas
poderoso que lo malo!

Al nivel personal usted deberia reconocer cuando alguien realiza su
trabajo correctamente. Con ello usted inculca el deseo de continuar
haciendo un buen trabajo, especialmente cuando usted es un extrafio y
ha menudo es visto como el experto. jPero tenga cuidado de no exagerar!
Alabe a quién se lo merezca.

Al nivel de la organizacién esperamos que la gente haga lo que
prometié. Usted no debe proferir alabanzas porque alguien hace lo que
se espera de €l o ella. Si lo realizado va mas alla de la norma y es de talla
mundial, entonces si se merece la alabanza. Si usted desea animar a que
otros adopten el mismo enfoque también un poco de presuncién le ayu-
dara mucho.

Aun cuando las cosas no sean maravillosas, no esta por demas decir
que todo estd bien. Usted no recibe un bono cada vez que encuentra
algo malo.

UNA FILOSOFIA DIFERENTE

Para que las auditorias sean titiles deben realizarse y presentarse de
una manera significativa. Debemos trabajar tanto sobre como dentro
del sistema. Para lograr el cambio y por ende la mejora de las practicas,
los resultados de la auditoria deben presentarse en términos empresari-
ales y atraer los diversos intereses de los accionistas. ; Realmente les
interesa si seis formas #5391 no cuentan con la firma del supervisor de
turno? ;Qué importancia tiene? Sin embargo, si usted realiza la audi-
toria de tal manera que proyecte que de continuarse esta practica de no
registrar las revisiones, la calidad del programa de mantenimiento esta
o puede verse afectada negativamente, entonces los gerentes responsa-
bles pueden tomar las medidas para corregir dicha situacion. O tal vez,
este fue s6lo un mal dia para un empleado generalmente excelente y no
representa una amenaza real. Entonces la gente puede concentrarse en
asuntos mas importantes.

Se necesita una perspectiva diferente para realizar las auditorias.
En lugar de revisar la conformidad del pasado con los requisitos y regu-
laciones en minucioso detalle, usted puede utilizar la productividad
actual para proyectar las acciones futuras. Es mejor evitar vivir en los
errores del pasado, estos nunca podran cambiar. Un punto de vista
retrégrado no puede lograr la meta de mejorar la productividad dentro
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de la organizacién examinada. Esto s6lo causard antagonismo y conflic-
tos. Las personas no tienen el poder de cambiar el pasado, lo que
provoca su frustracion y normalmente lo atacardn a usted. En su lugar,
utilice las practicas pasadas para predecir la productividad futura, la
cual si puede cambiarse.

Las auditorias modernas de calidad deben ser una combinacién de
las evaluaciones de cumplimiento y de productividad. Al utilizar crite-
rios de medicion definidos y acordados, el informe de la auditoria nos
dir4 si los controles:

¢ Existen y son los adecuados
® Se estan aplicando
¢ Realmente funcionan

La tinica manera de alcanzar estas necesidades de manera exitosa es
prepararse a conciencia para la auditoria, realizar evaluaciones con un
alto grado de profesionalismo y presentar el informe en términos signi-
ficativos para la audiencia deseada. Entonces sus clientes, utilizando la
informacién presentada en el informe de auditoria, podran realizar los
cambios para mejorar la productividad futura.
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