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El Proceso Integrado de Auditoria: indicadores y ratios

Jesus Baeza de Loio

Repsol YPF, Direccion General Quimica

Dentro de los Sistemas de Gestion de una compaiiia (de Calidad, Seguridad y Medioambiente), y
usando como ejemplo los de Repsol YPF (su Direccion General Quimica), se repasan temas
como la integracion, la organizacion y los distintos mecanismos de gestion. Se describe el
modelo de indicadores de los Sistemas y se centra la atencién con un enfoque novedoso por su
globalidad en el Proceso Integrado de Auditoria (PIA), que es para la Direccion un elemento
critico para el funcionamiento y garantia de todos los Sistemas de Gestion.

Se describen los distintos pasos y elementos del PIA y se proponen una amplia gama de
indicadores para el mismo tanto para el Programa y su cumplimiento como para los auditores
intervinientes, el seguimiento de la ejecucion del programa, los hallazgos de las Auditorias y el
seguimiento de los programas de acciones correctivas.

Se finaliza la exposicidon con un resumen y unas conclusiones abiertas para el debate.
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1. Introduccion

Dentro de la gestion de una compaiia, los Sistemas de Gestion de Calidad, Seguridad y
Medioambiente proporcionan la “garantia” de que estd implantada una sistematica quepermite
alcanzar los objetivos y metas definidos en la Politica y la vision estratégica de la citada
compaiiia.

La auditoria es para la alta direccion la funcidon garante del funcionamiento de los distintos
mecanismos de gestion; especificamente, la auditoria especializada de calidad, seguridad y
medioambiente comprueba el funcionamiento de los sistemas de gestion en esas areas,
identificando incumplimientos y desviaciones y sugiriendo las areas de mejora susceptibles de
ser abordadas.

En Repsol YPF estan implantados sistemas de gestion de calidad, seguridad y medioambiente,
con una mayor o menor integracion entre si dependiendo de las 4reas o centros en que estan
implantados, y dentro de esos sistemas estd implantada la correspondiente metodologia para la
auditoria. Especificamente en la Direccion General Quimica, con una larga tradicion en la
implantacién y mejora de los sistemas, se sigue fielmente el modelo corporativo, con
adecuaciones particulares que recogen las caracteristicas propias de la actividad petroquimica.

Tras un breve resumen de la organizacion existente, los distintos mecanismos de gestion que se
utilizan y el modelo de indicadores utilizado para el seguimiento de los Sistemas, se centra la
atencion en lo que se define como el Proceso Integrado de Auditoria (PIA), con un enfoque
novedoso por su globalidad, que es para la Direccion un elemento critico para el funcionamiento
y garantia de todos los Sistemas de Gestion.

Se describen los distintos pasos y elementos del PIA y se proponen una amplia gama de
indicadores para el mismo tanto para el Programa y su cumplimiento como para los auditores
intervinientes, el seguimiento de la ejecucion del programa, los hallazgos de las Auditorias y el
seguimiento de los programas de acciones correctivas.
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2. Desarrollo

2.1. Sistemas de gestion en la DG Quimica de Repsol YPF: integracion, organizacion,
mecanismos de gestion.

En Repsol YPF y en su Direccion General Quimica (en adelante DGQ) estan formalmente
implantados tres sistemas especializados de gestion: el de Calidad, el Medioambiental y el de
Seguridad, que, asu vez, engloba dos aspecto diferenciados: la Seguridad Industrial y la
Personal, que en Espafia se suele definir como “Sistema de prevencion de riesgos laborales”.

Siguiendo uno de los principios clave de la Politica de Repsol YPF, el de la “gestion
integrada”, la organizacion a nivel corporativo en la compafiia coincide con la misma
organizacion operativa, de forma que se integra, en cascada, asi:

Organizacién operativa de Repsol YPF
Areas Operativas (por ejemplo, la D.G. Quimica)
Unidades de Negocio (por ejemplo, la Unidad de Negocio de Poliolefinas)
Centros Operativos (por ejemplo, el Complejo Industrial de Tarragona)

Como ayuda especializada a esta estructura organizativa responsable, se definen y articulan
unos “Mecanismos de gestion” que prestan su apoyo y deciden sobre técnicas, programas y
herramientas a emplear. Estos mecanismos son los siguientes:

Comités de Alta Direccion de Seguridad/Mediaombiente y de Calidad.
Comités Técnicos de Seguridad/Mediaombiente y de Calidad
Coordinadores de Seguridad/Mediaombiente/Calidad de las Areas Operativas.

En forma paralela a lo que existe a nivel corporativo, dentro de la DGQ se estructuran los
siguientes mecanismos de gestion:

Comité de Calidad, Seguridad y M. Ambiente (es el Comité de Direccion de la DGQ)
Comités Intercentros de Q, S, MA (con funciones como Comités Técnicos)
Comités de Centros (con funciones idénticas a nivel de Centros de trabajo)

Coordinadores de Calidad de Centros (con funciones de soporte, asesoria
y coordinacidn técnica)

Los Sistemas, la organizacion y los mecanismos de gestion y los distintos proceso
englobados y procedimientos de actuacion se soportan en un “Sistema documental”
absolutamente integrado que recoge los distintos niveles de jerarquia documental, desde el
inicio con la definicion de las Politicas, hasta el més detallado proceidmento o el registro de
los datos pertinentes.

En la Figura 1 se esquematiza el Sistema documental existente, que tiene su ambito
corporativo, de area operativa o de negocio y de centro, formando un todo armonico.

2.2. Los indicadores de gestion

En la DGQ se definen todos los procesos necesarios para la consecucion de los objetivos y
metas, en todas las areas de la compaiiia. Estos procesos llevan aparejado un completo
sistema de indicadores, tanto intermedios como finalistas, que se utilizan para el seguimiento
y mejora de cada uno de ellos.

Como elemento basico para la gestion de define un Sistema de Indicadores Clave (KPI) que
son utilizados tanto a nivel global como a nivel de cada area o centro de trabajo, y que tienen
definidos unos objetivos a alcanzar en cada periodo considerado. El Comité de Direccion
realiza un seguimiento de esos KPI en su gestion habitual.

Ejemplos de indicadores clave relacionados con los Sistemas de gestion de que estamos
hablando son:
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= FE] Indice de frecuencia de accidentes, definido como el nimero de accidentes
personales con pérdida de dias de trabajo que ocurren por cada millon de horas
trabajadas, en seguridad.

= EIl porcentaje de producto producido que no cumple los requisitos acordados (no
primera calidad), en calidad.

= Los kilogramos de residuos peligrosos producidos por cada tonelada de produccion
real del centro, en medioambiente.

No se detalla aqui el sistema completo de indicadores por no ser el objetivo de este trabajo.

2.3. Proceso Integrado de Auditoria: los objetivos del programa integrado de
Auditorias

El Proceso Integrado de Auditoria (PIA) se define aqui como aquel que cumple con el
objetivo de revisar el funcionamiento de la organizacion en cuanto a los Sistemas de
Calidad, Seguridad y Medioambiente, desde la alimentacion de entrada a la planificacion
hasta la finalizacion de las acciones correctivas o preventivas a que tal revision da lugar.

Es, para la direccion, un elemento critico para el funcionamiento y la garantia del Sistema de
gestion. Por tanto, como todo proceso, implica la medicidn, la evaluacion y la mejora.

En la Figura 2 se explica, en un diagrama de bloques, la esencia del PIA que se propone. La
alimentacion al proceso la realiza todo el bloque de informacion que se deriva de las Lineas
estratégicas definidas, de los resultados de las Revisiones de los sistemas, y de los procesos
de racionalizacion y mejora habituales.

Con todo ello de conforma un Plan anual de Auditorias de la DGQ, que se integra en el
correspondiente Plan de Repsol YPF.

El Plan se ejecuta con la intervencion de Auditores, tanto internos (se dispone de cerca de un
centenar en la DGQ) como externos, en este caso pertenecientes a organismos certificadores
0 a compaiiias externas de prestigio especializadas en cada area de gestion.

Como resultado inmediato de la ejecucion del Plan se obtienen los elementos de seguimiento
definidos (;se ha realizado lo que se planed?), los informes de auditoria (qué se ha
encontrado) y los planes de acciones correctivas (que se ha previsto para corregir y prevenir
las desviaciones).

Para el seguimiento del desarrollo posterior de este trabajo se visualiza en la Figura 3 un
ejemplo real del Plan de Auditorias de la DGQ que se program¢ para el afio 2002.

2.4. Indicadores para el Proceso Integrado de Auditoria

A) Indicadores sobre la planificacion:

Siguiendo, en el esquema de la figura 2, el PIA, nos encontramos en primer lugar con la fase
de Planificacion. Una vez confeccionado el Plan, definimos sobre €l una serie de indicadores
posibles, que nos serviran tanto para definir el Plan y compararlo (con otras areas, con afos
anteriores) como para su seguimiento posterior:

Numero total de Auditorias planificadas
Numero de cada materia (de calidad, de seguridad, ...)
Intensidad del Plan: N° de Auditorias por Centro, ...
Externalidad: Porcentaje de “externas” sobre el total
Integracion: % que son integradas (de mas de 1 Sistema)
Distribucion temporal: Auditorias al mes o al trimestre.

Hitos del Plan: Auditorias de certificacion, importantes o criticas, ...
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Podra asi la Direccion responderse a preguntas tales como ;dedicamos mas o menos esfuerzo
que otros? ;mas o menos que el afio anterior? ;tenemos suficiente contraste externo? ;algin
centro esta menos o mas revisado? javanzamos en el esfuerzo de integracion?, ....

B) Indicadores referidos a los auditores utilizados

El andlisis de los auditores utilizados se puede ver mejorado con la utilizacion de indicadores
como los que se sugieren:

Numero de Auditores necesarios para realizar el Plan
Numero de cada area (de calidad, de seguridad, ...)
Internalidad: Porcentaje de “internos” sobre el total de auditores

Necesidades: Auditores a formar necesarios

B) Indicadores referidos a la ejecucion del Plan

Para el seguimiento de la ejecucion del Plan y de los resultados del mismo (informes de
auditorias, no conformidades, observaciones o recomedaciones, planes de acciones
correctivas) se propone asimismo toda una serie de indicadores posibles:

Porcentaje de Auditorias realizadas sobre las planificadas.
Porcentaje de realizacion en cada materia
Cumplimiento de fechas: % Auditorias hechas en el mes planificado

Realizacion de informes: % Informes realizados sobre las auditorias
realizadas

Realizacion de Planes de Acciones Correctivas: % PACs sobre
auditorias realizadas

De todos ellos se puede ver su evolucion en el tiempo (la realizacion de PACs ira desfasada
sobre la de informes), en dependencia del tipo de auditoria y del procedimiento utilizado,
viabilidad, ...

Sobre los resultados concretos de cada auditoria se pueden definir y seguir indicadores que
también proporcionan informacion util para la gestion del sistema:

No Conformidades totales y No Conformidades «singulares» (aquellas que ponen en
peligro el sistema mismo o suponen riesgos graves)

Acciones correctivas definidas: AC por centro, AC por auditoria.
Cierre de acciones correctivas:
% AC cerradas sobre total de AC definidas

Tiempo medio de cierre

Conclusiones

Mas que plantear coclusiones doctrinales sobre lo expuesto es preferible, como en la mayor
parte de las ocasiones, dejar abierto un debate, o incluso sugerirlo, sobre varios de los
aspectos del trabajo.

En primer lugar, es necesario para cada organizacion, sea cual sea su tamafio y el nivel de
implantacion e integracion de sus sistemas, reflexionar y definir qué proceso le interesa para
su comprobacion de la implantacion y efectividad de los mismos: definir su propio Proceso
Integrado de Auditoria. El debate estard permanentemente abierto sobre temas tales como el
esfuerzo que la organizacion debe dedicar a ello (recordemos que el esfuerzo es obviamente
de “‘auditar”, pero sobre todo, y mucho mayor, de “ser auditado”, por los recursos que se
ponen en juego), el nivel de externalizacién que debemos requerir (el equilibrio entre lo que
ven los de la casa y como nos ven los externos “objetivos” es vital), el grado de rigor en el
cumplimiento de lo planteado, los objetivos que se pueden definir en el proceso, ....
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4.

También es siempre objeto de debate, en cualquier proceso, el nimero de indicadores
indicadores que se definen y utilizan: muy pocos indicadores facilitan el seguimiento pero
pueden dar informacién incompleta, y demasiados pueden dar una vision muy detallada
peroimpedir la focalizacion en lo esencial. Nuestra recomendacion, abierta también al debate,
seria:

Usar pocos indicadores, y apropiados en cada nivel de gestion.
Elegir aquellos que son realmente clave en cada nivel.
Adecuar y agrupar indicadores para el seguimiento.

Por ultimo planteamos la discusion sobre donde deben soportarse los indicadores, y
especialmente donde y como establecer objetivos que impulsen el cumplimiento de lo que se
planifica como necesario:

En los Planes anuales de actuacion
En los objetivos personales que se usan en los sistema de Direccion por Objetivos

En los Cuadros de Mando, para acentuar la visibilidad y favorecer la estrategia

Figuras

Figura 1. Estructura documental de los sistemas de gestion
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Figura 2. El Proceso Integrado de Auditoria
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Figura 3. Auditorias: Plan Anual coordinado SG/MA/Q - 2002
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