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Resumen

El objetivo del presente articulo es construir un marco teérico — conceptual del proceso de auditoria del
sistema de gestion integrado con el fin de ayudar a identificar como enfrentarlo emocional, cognitivamente y
organizacionalmente. El disefio de investigacion es no experimental — documental, y se aplico la técnica de
autoevaluacion teorica de dos modelos: Enfoque hacia la excelencia gerencial (Turmero, 2008), y el modelo
socio-cognitivo de innovacion (Howells,1995), ambos reconocen criterios de excelencia empresarial en areas
funcionales relacionadas con escenarios de medicion, analisis y mejoramiento organizacional. Los resultados
se orientan hacia el reconocimiento de la importancia que para una auditoria en sistemas de gestion integrados
posee la formacion y el aprendizaje basado en la autodeterminacion. Utilizar éste dato contribuye con la
disposicion de un mejor escenario socio-psicologico (comunicativo) para afrontar la medicion y el analisis
de cada area funcional. Definira las acciones que permitan estar en sintonia con la mision, politica y objetivos
de la calidad establecidos en la organizacion, constituyéndose el sentido que asegura la conformidad, el
equilibrio emocional y cognitivo de la organizacion durante las auditorias en sistemas de gestion integrados.
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comunicacion.
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Organizational Strategy to Face Audits in Integrated
Management Systems

Abstract

The process of audit of the system of management integrated was constituted in object of documentary
analysis to help to identify how to face it emotionally, cognitive and organizacionalmente. There was applied
the technology of theoretical autoevaluation of two models: Approach towards the managerial excellence
(Turmero, 2008), and the model cognitive partner of innovation (Howells, 1995), both recognize criteria
of managerial excellence in functional areas related to scenes of measurement, analysis and improvement
organizacional. The results are orientated towards the recognition of the importance that for an audit in
integrated systems of management possesses the formation and the learning based on the self-determination.
This one uses information psychological (communicative) partner of outfit contributes with the disposition of
a better scene to confront the measurement and the analysis of every functional area. It will define the actions
that allow to be in tuning in with the mission, politics and aims of the quality established in the organization,
constituting the sense that ensures compliance, emotional and cognitive balance of the organization during
audits in integrated management systems. In addition the procedure outlined, is critical to continually
improve the effectiveness of the quality management system and strategic key to accompany any model of

entrepreneurial and managerial excellence is considered.

Keywords: Audits;
communication.

Introduccion

Actualmente se genera mucha tension
en los miembros de las organizaciones
antes de la realizacion de un proceso de
auditoria, que es vital en la implementacion
de un sistema de gestion de calidad. En
ocasiones, las auditorias son presentadas
por empleados en quienes la compaiiia ha
depositado su plena confianza. No obstante,
éstos cometen sin darse cuenta errores u
omisiones que pueden costar la certificacion
del sistema integrado que se audita.

Una  planificada y  adecuada
preparacion, basada en el tratamiento de
aspectos psicologicos como la inteligencia
emocional y social, pueden ayudar a
los gestores responsables a afrontar las
dificultades teniendo en cuenta cada una de
las variables de tipo emocional y cognitiva
que se deben manejar antes y durante la
misma, sin olvidar el objetivo orientador
del proceso.

integrated systems of management;

formation; learning; self-determination;

En el mundo de los negocios y de
la cada vez mas exigente adaptacion de
los paises a participar de la aldea global
tanto a nivel econdmico como politico, las
empresas en su afan por convertirse en mas
competitivas buscan mejorar su sistema
integrado de gestion de procesos, para generar
resultados de alta calidad en lo cual trabajan
incansablemente. El fin Gltimo de este proceso
es obtener una acreditacion a través de una
autoridad que le emita el reconocimiento
formal de la competencia para realizar tareas
especificas, comprometiéndose de paso a
evaluar constantemente y midiendo de la
misma manera la calidad de sus servicios
o productos y el rendimiento de los mismos
frente a los estdndares reconocidos a nivel
nacional o internacional.

Esta actividad auspiciada por la
gerencia estratégica debe ser un proceso
que la organizacion integralmente disfrute
en su perspectiva emocional y aproveche
cognitivamente, para lo cual se propone armar
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escenarios socio-psicoldgicos convenientes.
Uno de los aspectos mas importantes que
se tiene en el diseflo, implementacion y
certificacion de dichos sistemas es el papel
fundamental del dominio e interiorizacién
de estos escenarios por parte de las personas
ejecutoras de la auditoria.

Los sistemas de gestion integrados
(SGI) ademas de ser flexibles y de alta
tecnologia, requieren de un grado de
participacion humana que obliga a las
organizaciones a ser mas efectivas, en este
aspecto se hace necesaria una revision
sistémica del rol socio-psicoldgico del
recurso humano en cada una de las etapas que
conforman la estructura del sistema. Es decir,
en sus procesos y sus hacedores.

Dentro de la estructura de un SGI
se encuentra la fase de auditorias, cuyo
fundamento es la autodeterminacion para
luego ser soportada y evidenciada por un ente
certificador externo. La autodeterminacion
del sistema es generada por los actores
principales: las personas, quienes tienen la
responsabilidad de mantenerlo. Sin embargo,
para nadie es un secreto que las personas
actuan de acuerdo a las situaciones y a sus
propias emociones.

El control emocional avoca el control
cognitivo; segin Goleman (1996), el
control de las emociones es determinante
al comportamiento y a las aplicaciones de
cognicion en la labor diaria del trabajador,
por ende al perder el control tanto emocional
como cognitivo en la fase fundamental de la
auditoria, sea interna o externa, se generan
consecuencias graves para la organizacion.

En el presente articulo se elabora un
marco tedrico — conceptual del proceso de
auditoria del sistema de gestion integrado
y se recomiendan lineamientos estratégicos
junto con algunos consejos practicos que
ligan la importancia del control emocional
y cognitivo al proceso de aprendizaje por
determinacion.

Las interpretaciones y explicaciones
generadas como resultado de la investigacion
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se basan fundamentalmente en el
reconocimiento de estos datos como unidades
contextuales de andlisis, se considera la
experiencia de los autores en unidades
referenciales sobre el tema gerencial,
especificamente, asociadas con auditorias en
sistemas de gestion integrados.

1. Aspectos teorico-conceptuales y
metodolégicos asociados al analisis del
proceso de auditoria para los Sistemas
de Gestion Integrados (SGI)

La planificacion de las actividades
relacionadas con la medicidon, el analisis
y la mejora organizacional o auditoria
incluyen la consideracion de aspectos
tedrico-conceptuales y  metodoldgicos
medulares, tales como: 1) Utilizacion de
los resultados de la medicién y analisis
para definir acciones que permitan estar en
sintonia con la mision, politica, y objetivos
de la calidad establecidos en la organizacion,
para mejorar continuamente la eficacia del
sistema de gestion de la calidad, 2) El uso de
estudios comparativos (benchmarking) como
herramienta de mejora y 3) La comunicacion
de informacion y resultados de mediciones
entre los equipos de trabajo, lo cual favorece
la implicaciéon de las partes interesadas. De
esta manera, se garantiza la conformidad del
sistema integrado de gestiéon de calidad en
las organizaciones, como principal tema de
referencia asociado a la investigacion que dio
como resultado el presente articulo.

El andlisis de la conformidad como
unidad de referencia se sustenta tedéricamente
en la autoevaluacion del modelo enfoque
hacia la excelencia gerencial (Turmero,
2008), el cual reconoce un conjunto de
criterios de excelencia empresarial que
abarcan todas las areas del funcionamiento
de la organizacion relacionadas con los
principales escenarios de medicion, analisis
y mejoramiento organizacional, tal como
se plantea a continuacion en la figura I,
esquema diagnostico:
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Fuente: Tumero (2008)
Figura I
Esquema diagndstico

Cuatro aspectos tedricos conceptuales
concretamente permiten determinar o
medir la conformidad en el modelo de
Tumero (2008): los agentes, los resultados,
la innovacioén y el aprendizaje. La adhesion
entre los agentes del modelo; se evidencia
en como el liderazgo personal, las
politicas y estrategias y los colaboradores
y recursos se alineacion para influir
asertivamente sobre los procesos, y estos
sobre el resultado en personal, clientes
y sociedad para marcar el rendimiento
hacia la excelencia, definiendo patrones de
innovacion y aprendizaje que regeneran y
sustentan el sistema de gestion integrado.

El modelo de excelencia también
reconocido como The European
Foundation for Quality Management
(EFQM), se constituyd en Premio Europeo
a la Calidad, tiene como objetivo ayudar
a las organizaciones (empresariales o
de otros tipos) a conocerse mejor a si
mismas y, en consecuencia, a mejorar su

funcionamiento, estableciendo canones de
eficiencia mediante el tratamiento de la
conformidad organizacional.

En su estructura este modelo
europeo de excelencia empresarial, consta
de dos partes: un conjunto de criterios
de excelencia empresarial que abarcan
todas las areas del funcionamiento de la
organizacion y segundo, un conjunto de
reglas para evaluar el comportamiento de
la organizacion en cada uno de los criterios
sefalados arriba.

Hay dos grupos de criterios: los
resultados (Criterios 6 al 9) representan
lo que la organizacion consigue para cada
uno de sus actores (clientes, empleados,
sociedad e inversores). Los agentes
(Criterios 1 al 5) son aspectos del sistema
de gestion de la organizacion. Son las
causas de los resultados. Para cada grupo
de criterios hay un conjunto de reglas de
evaluacion basadas en la llamada “logica
reder”. Véase la figura II a continuacion:
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Fuente: Tumero (2008)

Figura I1
Légica REDER
Los resultados han de mostrar tendencias Lo anterior permite concluir que la
positivas  (indicadores ~ de  innovacion madurez socio-psicoldgica y cognitiva de
y  aprendizaje  colectivo),  compararse los miembros de una organizacion puede

favorablemente con los objetivos propios y con
los resultados de otras organizaciones, estar
causados por los enfoques de los agentes y
abarcar todas las areas relevantes. Los agentes
han de tener un enfoque bien fundamentado
e integrado con otros aspectos del sistema
de gestion, su efectividad ha de revisarse
periédicamente con objeto de aprender a
mejorar, y han de estar sistematicamente
desplegados e implantados en las operaciones
de la organizacion.

De este modelo como primera unidad
de analisis referencial se reconocen como las
tematicas centrales paraabordar contextualmente
el equilibrio emocional y cognitivo de la
organizacion durante las auditorias en sistemas
de gestion integrados: 1) La adhesion entre los
agentes del modelo; 2) La lealtad del liderazgo
en la gerencia de los procesos, 3) La fidelidad
o alineacion del personal a las politicas y
estrategias organizacionales, 4) La asistencia
de los colaboradores y el apoyo de los recursos
orientan el rendimiento de los resultados (en
personal, en clientes y en sociedad) hacia la
excelencia, definiendo patrones de innovacion y
aprendizaje que regeneran y sustentan el sistema
de gestion integrado.
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reconocerse  mediante  indicadores  de
independencia, libertad y autonomia de
sus miembros al momento operar dentro
del sistema, por supuesto que establecer
lineamientos estratégicos en todos los sentidos
seflalados requieren planificar y gerenciar
dentro de la organizaciéon un proceso de
formacion y aprendizaje basado en el tema de la
autodeterminacion en el contexto motivacional.

En la literatura se encontraron diversas
teorias de la motivacion, entre ecllas esta
la Teoria de la Autodeterminacion también
llamada Teoria de la Evaluacion Cognitiva la
cual supone que la gente prefiere sentir que
tiene el control sobre sus acciones, de manera
que cualquier situacion que provoque que
una tarea, que antes se disfrutaba, y ahora se
experimente mas como una obligacion, que
como una actividad que se elogio con libertad,
reducira la motivacion (Robbins, 2013). Es
decir, las recompensas extrinsecas tienden a
disminuir el interés intrinseco de una tarea. De
esto deriva que cuando los individuos reciben
un pago por su trabajo, sienten que se trata de
algo que tienen que hacer; se convierte en una
obligacion lo que antes era un gusto y ya no es
algo que quieren o disfrutan hacer.
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Cuando las organizaciones utilizan
recompensas extrinsecas por un desempeiio
sobresaliente, los empleados sienten que estan
haciendo un buen trabajo, no tanto por su deseo
intrinseco de sobresalir, sino porque eso es lo
que la organizacion quiere. La eliminacion de
las recompensas extrinsecas también suele
producir un cambio en la percepcion que tiene
el individuo de por qué trabaja en una actividad,
es decir, de ser una explicacion externa se
convierte a una interna, pasa a ser mas por gusto
personal que por necesidad organizacional.

Los autores originales de la teoria de la
autodeterminacion' Edward L. Deci, y Richard
M. Ryan (2005), reconocen que las recompensas
extrinsecas como los elogios verbales y la
retroalimentacion sobre la competencia pueden
aumentar incluso la motivacion intrinseca en
circunstancias especificas. Por ello cuando
en un trabajo hay una imposicion de fechas
limite por ejemplo, seglin esta teoria, en los
trabajadores tiende a bajar la motivacién por
realizar las tareas de manera creativa pues no
hay una satisfaccion personal.

Por ello se concluye que si los individuos
persiguen metas debido a un interés intrinseco
tienen mayores probabilidades de lograrlas y se
sentiran felices incluso si no lo hacen y esto es
asi porque el proceso de luchar por alcanzarlas
resulta divertido. En cambio las personas
que persiguen metas por razones extrinsecas
como dinero, estatus, etc.; tienen menos
probabilidades de alcanzarlas y se sentiran
menos felices incluso si lo logran, pues las
metas son menos importantes para ellos.

Todo esto influye a nivel organizacional
pues los gerentes deberian ofrecer incentivos tanto
intrinsecos como extrinsecos; necesitan lograr
que el trabajo sea interesante, dar reconocimiento
y fomentar el crecimiento y el desarrollo de los
empleados. Los individuos que sienten que
controlan lo que hacen y que su actividad es el
resultado de su libre eleccion suelen estar mas
motivados por su trabajo y mas comprometidos
con sus empleadores, lo cual trae consigo cosas
positivas tanto para el trabajador como para
cualquier organizacion; entre las que se encuentran
(Deci y Ryan, 2005):

Aumento de la creatividad en el
empleado, el gusto por el trabajo, la estabilidad
emocional y la satisfaccion personal.

Reduccion del ausentismo laboral y la
movilidad de puestos.

Equilibrio emocional y cognitivo de
la organizacion durante las auditorias

Todo lo anterior ayuda a bajar los niveles
de estrés, propiciando en cualquier organizacion
conductas aceptables y evitando todos los
problemas que esta condicion laboral o de una
auditoria trae consigo.

Un segundo enfoque teodrico apropiado
para el objetivo planteado en este trabajo es el
modelo de innovacion socio-cognitivo planteado
por Howells (1995) este paradigma combina las
ideas sociales y psicologicas de Weick? (1936)
con la caracterizacion de la empresa que hace
Teece? (1982), a partir de su base tecnologica. Se
sostiene que un modelo cognitivo es congruente
con la naturaleza tacita del conocimiento
técnico. Se hace una distincion entre tecnologia
de uso (requerimiento del mercado) y tecnologia
de produccion (controlada por la firma). La
distincion se emplea como base para definir la
innovacion como la creacion de un «conjunto
cognitivoy compuesto por elementos cognitivos
extraidos tanto de la base técnica de la firma como
de las concepciones del mercado. EI modelo se
centra, pues, en como las decisiones tomadas
a nivel de la firma pueden conducir a modelos
que surgen en el nivel macro. El aumento en el
estandar de vida material y el caracter discreto
de las ondas largas de desarrollo econémico
demuestran ser compatibles con el modelo
socio-cognitivo de innovacion

Howells (1995) reconoce que muchos
especialistas en innovacion como (Freeman,
1986) han sefialado la necesidad de contar
con mas estudios centrados en el proceso de
innovacion en la empresa: «Debemos aprender
a comprender las fuerzas que alientan a las
empresas y a los individuos a innovar, a correr
riesgos que conducen al cambio técnico y a la
competencia exitosay. Estos expertos afirman
que muchas de las cuestiones y decisiones
interesantes ocurren en el nivel del proyecto,
pero en este nivel se dispone de muy pocos datos
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y sugieren que la investigacion futura sobre in
novacion deberia otorgar particular énfasis al rol
de los factores institucionales, las politicas que
permiten o retardan la difusion y las actitudes de
gestion gerenciales.

Lo expuesto es asi porque la difusion de
la innovacion técnica a través de la economia
no es espontanea, sino que es producida por
la accion de las empresas, tal como ocurre
dentro de la firma, que es donde se toman las
decisiones de innovar. Lo que tiene de particular
la posicion de Freeman es que aun cuando ha
desarrollado un modelo de paradigmas tecno-
economicos para el cambio tecnologico de
largo alcance, reconoce que los estudios en el
nivel micro pueden contribuir al proceso de
formacion del nivel macro.

En el estudio de caso realizado por
Howells se registran muchas caracteristicas
internas de la firma que influyen sobre el disefio
de la tecnologia innovativa de produccion.
Esas influencias varian de empresa a empresa;
el disefio de la tecnologia de produccion
no se vincula so6lo con las necesidades del
mercado sino que estda mediado por muchas
caracteristicas de cada empresa. Entre ellas las
decisiones gerenciales de innovacion.

En este contexto, es importante
hacer referencia a varios aspectos tematicos
fundamentales: En primer lugar a la combinacion
de las perspectivas estrategias  socio-
psicologicas con los andlisis organizacionales.
Esto logra ser una alternativa coherente
y autosostenida respecto de los enfoques
ortodoxos de la gerencia organizacional (manejo
de estructuras racionalmente organizadas
con metas estratégicas y claros limites
organizacionales), al mismo tiempo que permite
proponer lineamientos para construir un modelo
explicito de como piensa la gente, entendiendo
que una organizacion es solamente la suma de
las interacciones personales de sus miembros,
y esas interacciones estan condicionadas por la
incapacidad de las personas para procesar toda
la informacion que reciben.

En segundo lugar es aqui donde la
negociacion dentro de una organizacion
puede tener lugar para reducir la equivocidad
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de los acontecimientos y permitir alcanzar
su comprension comun. El resultado de la
negociacion puede ser que los acontecimientos
seleccionados sean incorporados en los mapas
causales de los individuos y ayudar asi a cambiar
el modo en que los futuros acontecimientos
seran percibidos. En términos de Weick, las
personas actian como tedricos, actualizando
selectivamente sus mapas causales y, de ese
modo, modificando sus habilidades perceptivas
en el futuro.

Por ejemplo, Chandler (1962) con sus
gerentes senior planificando racionalmente en
respuesta al cambio ambiental. La perspectiva
de Weick facilita que aceptemos (o, mejor
aun, que esperemos) los manejos politicos
interdepartamentales y los modelos locales
de alianzas personales u organizacionales
dentro de la organizacion principal (véase
el trabajo de Howells y Hine — 1991 - sobre
el disefio de un sistema de transferencia
electronica de fondos, un ejemplo donde el
politiqueo interorganizacional fue un elemento
condicionante de importancia en el proceso de
innovacién y donde el entorno relevante para
los actores en este proceso fue sustancialmente
exterior a su propia organizacion).

Este proceso de negociacion interna
da como resultado que los miembros de una
organizaciontengan unaspecto perceptiblemente
similar para un extraflo, y podria sugerirse que
esta similaridad es la base para afirmar que una
organizacion posee una cultura.

Se sigue que una cultura sera dificilmente
una entidad Unica y bien definible, pero,
como Graham (1988) observo en el caso del
videodisco, la experiencia anterior en cuanto
a proyectos de los gerentes que aplicaron el
Anélisis Causa Raiz (RCA), que influy6o en
sus decisiones para el proyecto indicado;
la continuidad del personal condujo a un
encadenamiento en las elecciones técnicas y
organizacionales (Ver figura III).

Esta herramienta constituye estrategia de
ingenieria de integridad para fortalecimiento
organizacional, permite identificar todas las
causas raiz de una falla determinada permitiendo,
de esta manera, actuar estratégicamente en
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Figura III
Analisis Causa Raiz (RCA)

consecuencia, sobre todas las causas que
conducen a una falla y no s6lo sobre un problema.
Este tipo de analisis gerencial incluye como
se describe en la figura III, la realizacion del
arbol de causa efecto, la recopilacion, revision
de antecedentes, datos de campo y definicion
de caracteristicas del problema general de la
organizacion.

Para el lector esto puede ser visto como
la cultura de la empresa. Sin embargo, puede
sugerirse que métodos pragmaticos, las reglas
de seleccion y las meta-reglas a las que se ha
referido antes, constituyen elementos de los
mapas causales de los individuos. Forman parte
de una estructura mas compleja de creencias
que guia la accion gerencial en circunstancias
especificas, como el ejemplo de Kay (1979)
sobre la asignacion de recursos de I+D. Si se
acepta ese modelo, un objetivo legitimo de
investigacion consistiria en retratar los mapas
causales de los gerentes a través de un método
de investigacion apropiado.

El enfoque Howells, que consiste en
una combinacién de la teoria socio psicologica
y la organizacional, rescata aspectos tedrico-

conceptuales métodos utiles para abordar el
tema de la investigacion planteada, ademas
se constituye en principal tema medular en el
analisis del proceso de auditoria para los Sistemas
de Gestion Integrados (SGI). Entre estos temas
destaca el comunicacional: el dominio de la
informacion, la toma de decisiones gerenciales,
los manejos politicos interdepartamentales, la
negociacion dentro de la organizacion.
Planificar 'y  gerenciar  proyectos
organizacionales de investigacion, formacion y
aprendizaje, orientaria las claves estrategias con
especificidad para el sostenimiento del equilibrio
emocional y cognitivo de la organizacion durante
las auditorias en sistemas de gestion integrados.

2. Metodologia

El objetivo en el presente articulo es
construir un marco tedrico — conceptual del
proceso de auditoria del sistema de gestion
integrado con el fin de ayudar a identificar
coémo enfrentarlo emocional, cognitivamente y
organizacionalmente.

Con esta finalidad se sigue un disefio de
investigacion no experimental - documental que
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permitié la recopilacion de informacion para
enunciar las teorias que sustentan el estudio. Se
consideré como corpus documental los libros,
articulos, monografias, tesis, documentos,
trabajos de investigacion presentados en
conferencias, congresos y seminarios o
publicados por expertos en tematicas como:
Gerencia organizacional, sistemas de gestion
integral, excelencia y calidad en la gestion en
las organizaciones. Las cuales se constituyen
en fuentes de recoleccion de informacion
que registran o corroboran el conocimiento
inmediato de la investigacion.

La técnica documental fue el analisis
de contenido y luego se procedid a generar la
interpretacion cientifica del proceso de auditoria
del sistema de gestion integrado.

3. Reconocimiento de la
autodeterminacion de los Sistemas
de Gestion Integrados (SIG) como
factor estratégico clave para enfrentar
las auditorias internas y alcanzar la
excelencia empresarial y gerencial
Antes seria importante definir lo que se
entiende por sistema; en las definiciones mas
corrientes se identifican como conjuntos de
elementos que guardan estrechas relaciones
entre si, que mantienen al sistema directo
o indirectamente unido de modo mds o
menos estable y cuyo comportamiento
global persigue, normalmente, algin tipo
de objetivo (teleologia). Esas definiciones
que nos concentran fuertemente en procesos
sistémicos internos deben, necesariamente,
ser complementadas con una concepcion de
sistemas abiertos, en donde queda establecida
como condicion para la continuidad sistémica
el establecimiento de un flujo de relaciones
con el ambiente (Arnold y Osorio, 1998).
Desde la perspectiva de la gestion
de la calidad, un sistema es un conjunto
de elementos interrelacionados utilizados
para disefiar y establecer la politica y los
objetivos, esto incluye que se debe tener una
estructura organizacional, unas actividades de
planeacion, una serie de responsabilidades,
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practicas, procedimientos, procesos y recursos
disponibles. Ahora bien, un Sistema Integrado
de Gestion (SIG), es un sistema que integra
todos sus componentes organizacionales
en un todo coherente para alcanzar los
objetivos estratégicos, su mision, vision y
sus metas propuestas, por lo tanto, el SIG
debera integrar sus subsistemas de calidad,
ambiental, seguridad y salud ocupacional
a sus procesos, practicas y documentacion;
todo debe ir alineado en un mismo plan
estratégico (Alineacion Organizacional). No
obstante, existen otros sistemas de gestion
que pueden ser integrados, tales como, el de
responsabilidad social, el cual se ha convertido
en la punta de lanza en la penetracion de
mercados en desarrollo.

Dentro de los sistemas integrados
existen requisitos en comun, entre los cuales
se mencionan: el de la auditoria, tanto interna
como externa. Sin importar el tipo de sistema
de gestion, en su mayoria la implementacion
de este tipo de sistemas esta ligada a una norma
cuya certificacion esta sujeta a una revision
por parte de un ente externo, comunmente
conocido como ente certificador. En el cuadro
I, se muestran los requisitos comunes que se
auditan en un SGI para el caso de la familia de
las normas ISO.

Una de las mas importantes exigencias
de una norma esta ligada a la realizacion de
auditorias internas, la cual es un proceso
sistematico mediante el cual la organizacion
evalia el nivel de cumplimiento de los
requisitos y eficacia de su sistema de gestion
(ISO 9000, 2000).En todos los casos se
obliga a tener una auditoria interna que mida
el cumplimiento de los requisitos dentro del
sistema de gestion. Lamayoria de las ocasiones
este procedimiento no es responsabilidad de
la Alta Direccion sino que se deja en manos
de las Oficinas de Gestion Integral, donde se
condensa y analiza la informacion.

En las organizaciones se constituyen
principales ventajas de la auditoria las
siguientes cuestiones: Optimizar el sistema
de la calidad, mejorar continuamente los



procesos de trabajo, prepararse para las
auditorias externas con el cliente y/o con el
organismo certificador, ser mas competitivo,
capacitar al personal para que lleve a cabo su
trabajo de manera mas eficiente, coadyuvar a
que exista un mayor grado de comunicacion
entre los distintos niveles jerarquicos de la
organizacion, proteger a todos los empleados
en cuanto a cumplimiento, normativas y
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reglamento, cumplir con los requerimientos
externos bien sean del cliente o del
gobierno, medir la eficacia y efectividad
del sistema y determinar las areas débiles
o defectos donde las modificaciones de
los métodos operativos puedan acarrear
cambios para mejorar, y en algunos casos,
para determinar las condiciones de compra-
venta de una empresa.

Cuadro I
Requisitos comunes en un sistema de gestion integrado
NTC-OHSAS 18001:2007 NTC-ISO 14001:2004 NTC-ISO 9001:2008
Numeral | Titulo Numeral | Titulo Numeral | Titulo
4.1 Requisitos generales
55 Responsabilidad, autoridad y
= . ' comunicacion
4.1 Requisitos generales 4.1 Requisitos generales
Responsabilidad y autoridad
5.5.1 Compromiso de la direccion
Politica de la calidad
5.1 Compromiso de la direccion
4.2 Politica de SY SO 4.2 Politica ambiental 53 Politica de la Calidad
8.5.1 Mejora continua
Identificacion de 52 Enfoque al cliente
peligros, valoracion Determinacion de los requisitos
X Aspectos 7.2.1 .
43.1 de riesgos y 43.1 . relacionados con el producto
o ambientales
determinacion de los 722 Revision de los requisitos
controles. - relacionados con el producto
52 Enfoque al cliente
Requisitos legales Requisitos legales y
432 432 . Determinacion de los requisitos
y otros otros requisitos 7.2.1
relacionados con el producto
5.4.1 Objetivos de la calidad
Objetivos y Objetivos, metas y Planificacion del sistema de gestion
433 433 542 .
programa (s) programas de la calidad
8.5.1 Mejora continua
5.1 Compromiso de la direccion
Recursos, funciones, Recursos, funciones, 551 Responsabilidad y autoridad
responsabilidad, responsabilidad, - —
4.4.1 o 4.4.1 . 552 Representante de la direccion
rendicion de cuentas responsabilidad y
v autoridad autoridad 6.1 Provision de recursos
6.3 Infraestructura
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Continuacion
Competencia, Competencia, 2.1 Generalidades (Recursos humanos)
442 formacion y toma de 442 formacion y toma de 622 Competencia, formacion y toma de
conciencia conciencia conciencia.
Comunicacion, 553 Comunicacion interna
443 participacion y 443 Comunicacion
consulta 723 Comunicacion con el cliente
444 Documentacion 444 Documentacion 4.2.1 (Requisitos de la documentacion)
Generalidades
445 Control de 4.4.5 Control de 423 Control de los documentos
documentos documentos
71 Planificacion de la realizacion del
producto
70 Procesos relacionados con el
cliente
791 Determinacion de los requisitos
relacionados con el producto.
702 Revision de los requisitos
relacionados con el producto
7.31 Planificacién del disefio y desarrollo
732 Elementos de entrada para el
disefio y desarrollo
733 Resultados del disefio y desarrollo
734 Revision del disefio y desarrollo
7.35 Verificacién del disefio y desarrollo
446 Control operacional 446 Control operacional Validacion del disefio y desarrollo
736 Control de los cambios del
737 disefio y desarrollo
741 Proceso de compras
742 Informacion de las compras
743 Verificacién de los productos
comprados
75 Produccion y prestacion del
servicio
751 Control de la produccion y de la
prestacion del servicio
Validacion de los procesos de la
752 produccion y de la prestacion del
servicio
755 Preservacion del producto
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Continuacion
Preparacion y Preparacion y
447 respuesta ante 447 respuesta ante 8.3 Control del producto no conforme
emergencias emergencias
76 Control de los equipos de
’ seguimiento y de medicion
8.1 (Medicion, analisis y mejora)
Medicién y ’ Generalidades
L Seguimiento y — —
451 seguimiento del 451 . Seguimiento y medicion de los
. medicion 8.23
desempefio procesos
Seguimiento y medicion del
8.24
producto
8.4 Andlisis de datos
Seguimiento y medicion de los
Evaluacion del . 823
- Evaluacién del procesos
452 cumplimiento legal 452 L
cumplimiento legal Seguimiento y medicién del
y otros 8.24
producto
8.3 Control del producto no conforme
No conformidad, No conformidad, o4 Andlisis de datos
4.53.2 | accion correctiva y 453 accion correctiva y
., . ., i 8.5.2 Accion correctiva
accion preventiva accion preventiva
8.5.3 Accion preventiva
Control de los Control de los X
454 X 454 X 424 Control de los registros
registros registros
455 Auditoria interna 455 Auditoria interna 8.2.2 Auditoria interna
5.1 Compromiso de la direccion
5.6.1 Generalidades
Revisién por la Revisién por la Informacién de entrada para la
46 . . 46 . . 5.6.2 .
direccion direccion revision
5.6.3 Resultados de la revision
8.5.1 Mejora continua

Fuente: Normas ISO 9001 (2008); OSHAS 18001 (2009); ISO14001 (2004)

Existen varios tipos de auditorias
organizacionales entre ellas, se mencionan
la auditoria de adecuacion, para validar
la conformidad del manual de calidad, la
auditoria de cumplimiento: 1til en la fase de
verificar si en la organizacion se cumplen los
procedimientos que se estan auditando. Las
auditorias internas, que permiten verificar
la eficacia del modelo de aseguramiento de
calidad, e identificar oportunidades de mejoras.
Otras denominadas auditoria en primeras
partes que son las realizadas por el personal

de la empresa, y son conocidas también
como auditorfas internas. Las auditorias en
segundas aquellas realizadas por los clientes a
sus proveedores, para verificar la consistencia
del sistema y las realizadas por organismos
certificadores, con el objeto de la certificacion
I1SO 9000, denominadas auditorias en terceras
partes.

Las oficinas y funcionarios encargados de
la gestion integral dentro de las organizaciones
en ocasiones encuentran dificultades al
realizar las auditorias o evaluaciones al no
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encontrar una buena receptividad por parte de
las personas que hacen parte integral de los
procesos funcionales. Es este el momento mas
critico al que se enfrenta la gerencia al no saber
qué hacer a fin de lograr que todas las personas
comprometidas en el proceso se desenvuelvan
bien ante estas auditorias y para que de esta
manera contribuyan satisfactoriamente a las
tan deseadas certificaciones o en su defecto al
feliz término de una auditoria interna.

En la perspectiva ortodoxa de la gerencia,
los principales temas interpretados para
enfrentar el proceso de auditoria para los SIG
son el mercadeo, las finanzas, la produccion, la
investigacion y el desarrollo, para cada contexto

en la literatura se han identificado temas
especificos reconocibles como indicadores
de medicion auditables. No obstante, como
aporte adicional desde la perspectiva tedrico-
metodologica enfocada, el presente articulo
amplia la vision gerencial hacia la identificacion
de aspectos fundamentales auditables para
medir la madurez socio-psicologica y cognitiva
de la organizacion.

Algunas  claves  estratégicas  de
autodeterminacion para el equilibrio emocional
y cognitivo de la organizacion durante las
auditorias (internas y externas) en sistemas de
gestion integrados se plantean a continuacion
(Véase los cuadros I1 y III).

Cuadro IT
Claves estratégicas para el equilibrio emocional y cognitivo de la organizaciéon
durante las auditorias en sistemas de gestion integrados

(Parte A: Auditoria interna)

y fortalezas
del analisis
de las razones
financieras

Confiabilidad de
proveedores de
materia prima,

Se encuentran
divididos los
mercados de

manera efectiva * Capacidad repuestos
« Posicion de la para obtener * Estado de las
empresa ante sus | capital a corto instalaciones y
competidores plazo, largo equipos
« Se hace plazo « Politicas
investigacion de * Politica de control de
mercados de pago de inventario y de
« Calidad del dividendos, calidad
producto y procedimiento * Localizacion de
servicio al de presupuesto instalaciones y
cliente. » Experiencia recursos

de los gerentes
financieros

INVESTIGACION ;
MERCADEO FINANZAS PRODUCCION AUTODETERMINACION
Y DESARROLLO
Adhesion entre los agentes del
modelo.
Debilidades Lealtad del liderazgo hacia la

gerencia de los procesos.

Fidelidad o alineacion del
personal a las politicas y
estrategias organizacionales

* Realiza la empresa
investigacion y
desarrollo(I&D)
« Calificacion del
personal de 1&D
« Sistemas de
computacion y de
informacion gerencial
* Los productos
actuales son
tecnologicamente
competitivos

Asistencia de los colaboradores y
el apoyo de los recursos

Definicion de patrones de
innovacion y aprendizaje que
regeneran y sustentan el sistema
de gestion integrado

Decisiones gerenciales de
innovacion.

Consolidacion comunicacional y
dominio de la informacion

Manejos politicos
interdepartamentales

Negociacion dentro de la
organizacion

Fuente: Elaboracion propia (2015).
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Cuadro III
Claves estratégicas para el equilibrio emocional y cognitivo de la organizaciéon

(Parte B: Auditoria externa)
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durante las auditorias en sistemas de gestion integrados

TENDENCIAS TENDENCIAS TENDENCIAS TENDENCIAS TENDENCIAS TENDENCIA
SOCIALES POLITICAS ECONOMICAS TECNOLOGICAS COMPETITIVAS GERENCIAL
» La empresa
utiliza conceptos
de Gerencia de
» Cambios en * Globalizacion 1nnovacion
., .  Las Metas y
la poblacion . y competencia bict
dad * Dependencia « Inflacién « Fortal del objetivos son
por edad, sexo, del pais de v1on, ortalezas de los medibles y bien
estrato social recesion competidores mas i
| recursos .. * Uso de ‘p comunicados
» Ntimero de * Productividad importantes » La planificacién
. externos . computadores, .
integrantes por | Reaulaciones decreciente de robots * Debilidades de los | s eficaz en todos
grupo familiar. g * | la mano de obra i competidores mas los niveles
. patentes, « Uso de Internet i .
* Nivel de « Tasas de o, importantes  Efectividad
., aranceles . R . * Automatizacion i .
educacion R interés creciente . « Estrategias de los de mecanismos
) « Sindicalizacion, . « Creciente avance - X d il
» Namero ! awl” Valor creciente de Ia ciencia competidores mas © Eonill 3y
. otros grupos de . .
creciente . gt p del dolar importantes recompensa
interés . .
de mujeres + Inversion \PayEeiion de
. . formacion y
trabajadoras extranjera e
aprendizaje
para fortalecer
autodeterminacion
y redes
organizacionales

Fuente: Elaboracion propia (2015).

Estos dos cuadros expresan de
manera sindptica en su ultima columna, el
reconocimiento de la autodeterminacion en
los SIG como factor estratégico legitimo para
enfrentar las auditorias internas y externas,
alcanzar la excelencia empresarial gerencial,
mantener el control emocional-cognitivo
organizacional son lineamientos clave en las
auditorias y en el desarrollo de las mismas,
estos pueden lograrse con formacion y
aprendizaje basado en la autodeterminacion
por motivacion por parte de los empleados.

Los resultados de la investigacion
que derivo este articulo se orientan hacia el
reconocimiento de la importancia que para una
auditoria en sistemas de gestion integrados
posee la formacion y el aprendizaje basado en
la autodeterminacion.

Utilizar éste resultado para contribuir
con la disposicion de un mejor escenario

socio-psicologico (comunicativo) y de apresto
para hacer frente a la medicion y al analisis
de cada area de funcionamiento, definira las
acciones que permitan estar en sintonia con
la mision, politica y objetivos de la calidad
establecidos en la organizacidn, constituye
el sentido que asegura la conformidad,
el equilibrio emocional y cognitivo de
la organizaciéon durante las auditorias en
sistemas de gestion integrados. Ademas el
procedimiento sefialado, es decisivo para
mejorar continuamente la eficacia del sistema
de gestion de la calidad y se considera clave
estratégica para acompaflar cualquier modelo
de excelencia empresarial y gerencial.
Lamotivacion para la autodeterminacion
del sistema parte desde la cabeza de la
organizacion, del liderazgo gerencial quien
debe encargarse de los recursos y de cada
uno de los elementos necesarios para que
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los colaboradores sean quienes por su propia
iniciativa se constituyan parte fundamental y
activa del sistema de gestion y por ende, de
sus componentes: auditorias, identificacion
y manejo de acciones, gestion de registro y
documentos, entre otros.

Toda la organizacion en sus diferentes
niveles, sin excepcion, y con el animo de lograr
el mas alto grado de implicacion en la auditoria,
debera estar en disposicion de dar lo mejor de
si para conseguir resultados efectivos. Tanto
para auditoria interna como para la externa es
posible visualizar la necesidad de compromiso
organizacional en todo el personal: ;Qué
hay que hacer para que todos los miembros
colaboren en este proceso?. A continuacion se
presentan algunos lineamientos a seguir para
promover el equilibrio emocional y cognitivo
de la organizacion durante las auditorias en
sistemas de gestion integrados:

1. Capacitar a todos los integrantes
de la organizacién en el manejo de todos
los conceptos, estrategias, politicas, y
documentacion que tenga que ver con el
manejo o la gestion integral de la empresa
desde la perspectiva de la autodeterminacion
motivacional. Muchas  organizaciones
consideran capacitar a una persona es sentarla
en un banco durante un nimero determinado
de horas y darles una catedra de algin
determinado tema. Otro de los aspectos que
mas llaman la atencion es el lenguaje que se usa
en las mayorias de capacitaciones, donde por
lo general mezclan empleados con diferentes
niveles de formacion lo cual hace mas dificil el
proceso de enseflanza — aprendizaje en la fase
de capacitacion.

La caracterizacion de quienes participan
en una capacitacion es tan imprescindible
como el correcto lenguaje y seleccion de los
capacitadores, quienes tienen laresponsabilidad
de transmitir el mensaje a su receptor.

Las organizaciones deben enfocar sus
esfuerzos en motivar y liderar (Coaching) a sus
equipos para que en conjunto puedan construir
cognicion real e interiorizada, de esta manera
se puede garantizar una excelente capacitacion
de doble via y la aplicacion, revision y
modificacion de conceptos no absolutos y
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flexibles como los que se representan en las
diferentes normas que formas los requisitos de
los sistemas de gestion.

2. Los funcionarios de la organizacién
deberan interiorizar los  conceptos
estratégicos como la mision, vision, politicas,
objetivos  integrales,  autodeterminacion,
politica ADT (politicas de Seguridad), planes,
programas, etc. Basta con ofrecer un resumen
sencillo con tres o cuatro puntos de facil
captacion y memorizacion.

3. Comprension de los procesos,
procedimientos, indicadores y nueva
tendencia gerencial por autodeterminaciéon
organizacional. Cada persona debe conocer
y entender a cabalidad sus procesos,
procedimientos e indicadores. Una buena
herramienta puede ser que el area de Sistemas
Integrados de Gestion, entregue a cada area,
una tabla resumen donde se indiquen los
procesos, procedimientos e indicadores que
le corresponden a cada quien, la cual pueda
ser consultada durante la auditoria, en caso
de dudas. No obstante este punto puede
ser mas efectivo cuando los procesos y sus
componentes son disefiados de acuerdo al que
hacer de la empresa. Rara vez los procesos se
disefian basados en el que hacer de la empresa,
en la mayoria de los casos se evidencia
un cumplimiento de algunos formalismos
interpretativos de la norma y esto genera una
varianza entre el deber ser y que hacer de la
organizacion, y por ende afecta su normal
funcionamiento (Casadeus et al., 2005).

4. Dar un espacio para que los
trabajadores manifiesten sus dudas,
comentarios y preguntas: En este espacio
(que puede ser a través de una reuniéon o mesa
de trabajo), se puede fomentar un ambiente
de colaboracion para que entre todos puedan
aclarar los temas planteados, tomando también
ejemplos vividos en auditorias anteriores, si la
organizacion ya esta certificada. Es importante
que este tipo de espacios sean liderados por
personas de cualquier nivel de la organizacion.
Esto les da apropiacion de los sistemas.
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5. Transmitir motivacién y confianza.
Es necesario comunicar a toda la organizacién
que cada uno de ellos posee el conocimiento
suficiente sobre su trabajo, la importancia del
mismo en la organizacién y de su desempeiio;
el proceso de mejoramiento continuo que
han venido realizando para cumplir con los
estandares establecidos debe ser compartido
con los empleados y que estos mismos sean
quienes actlien y ejecuten las actividades
relacionadas.

6. Preparacién previa. Durante esta
preparacion previa, la persona responsable
del Sistema Integrado de Gestion, tiene que
trasmitir seguridad del buen desempeifio
del sistema, de igual forma debe expresar
con claridad las expectativas que se tienen
con respecto a cada aspecto de interés en
la auditoria (Ej.: tratamiento de quejas y
reclamaciones, trazabilidad, requisitos del
cliente, accidentalidad, etc.) y otros en
cuanto a actitud, conocimiento, compromiso
y honestidad en cuanto al conocimiento del
sistema. Igualmente es necesario, que revise
con la Direccion el compromiso y actitud, ante
las acciones que han tenido que tomar para
optar o mantenerse de acuerdo a los requisitos
de las normas.

7. Consejos de actuaciéon ante los
auditores. Muchas veces, aun con empleados
cualificados, con mucha experiencia en lo que
hacen, que ademas lo hacen correctamente
de acuerdo al sistema de gestion implantado,
no saben cémo responder o manejarse ante
un auditor que hace preguntas o solicita
evidencias, por lo tanto, es de utilidad
comunicar a los colaboradores consejos como:
a. Disfrute el proceso de auditoria, no busque
excusas para intentar salir del paso cuando
se evidencie un incumplimiento o un
hallazgo negativo. Conteste con seguridad
(los auditores no van a preguntar nada que
no esté dentro de las actividades normales),
nadie sabe mas del trabajo que la persona
que lo hace o realiza.

b. Demuestre con autodeterminacion,
independencia, autonomia, libertad, valor,

osadia, creatividad, toma de resoluciones,
derecho a escogencia y decision que tiene
manejo de su sistema, que lo conoce muy
bien.

c. Tener la informaciéon clave de manera
accesible y organizada dentro de la
documentacion, ya sea en papel, digital,
u otra unidad de conservacion y asegurese
de que las versiones pertinentes de los
documentos aplicables estén disponibles
en los puntos de uso y que estan vigentes.

3. Conclusiones

Con base en los resultados de la
investigacion que derivd en el presente
articulo, se infiere que promover el equilibrio
emocional y cognitivo de la organizacion
desde el liderazgo gerencial durante las
auditorias en sistemas de gestion integrados
constituye una de las principales estrategias
organizacionales para afrontar el tema de la
excelencia en gestion organizativa.

Los resultados se orientan hacia el
reconocimiento de la importancia que para una
auditoria en sistemas de gestion integrados
posee la formacion y el aprendizaje basado
en la autodeterminacion. Utilizar éste dato
contribuye con la disposicion de un mejor
escenario socio-psicologico (comunicativo)
de cara para afrontar la medicion y el analisis
de cada area funcional. Definira las acciones
que permitan estar en sintonia con la mision,
politica y objetivos de la calidad establecidos
en la organizacion, constituyéndose el
sentido que asegura la conformidad, el
equilibrio emocional y cognitivo de la
organizacion durante las auditorias en
sistemas de gestion integrados. Ademas el
procedimiento sefialado, es decisivo para
mejorar continuamente la eficacia del sistema
de gestion de la calidad y se considera clave
estratégica para acompafar cualquier modelo
de excelencia empresarial y gerencial.

La gerencia organizacional en este
sentido debe garantizar la capacitacion a todos
los integrantes de la organizacion, ayudarlos a
interiorizar los conceptos estratégicos a asimilar y
aprender los procesos, procedimientos, indicadores
y nueva tendencia gerencial para la innovacion.
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Abrir espacios comunicativos para
fortalecer la red funcional de la organizacion,
es promover espacios para que los trabajadores
manifiesten sus dudas, comentarios y preguntas
y actien como red de conocimientos.

Ante laincertidumbre y estrés que genera
una auditoria es importante que la gerencia se
prepare previamente para asumir un rol activo
de evaluacién proyectiva permanente ante el
estatus de la economia de su empresa, porque
como es acotado en la teoria los resultados
excelentes (innovadores) con respecto al
rendimiento de la organizacion, a los clientes,
las personas y la sociedad, se logran mediante
un liderazgo que dirija e impulse la politica
y estrategia, el desarrollo de las personas de
la organizacion, la optimizacion de todos los
recursos, la gestion sistematica y mejora de sus
procesos de forma integral.

Seguir lineamientos como: transmitir
motivacién, confianza y ofrecer consejos
de actuacion ante los auditores es parte del
apoyo directivo y de su tratamiento para el
fortalecimiento del trabajo socio-cognitivo,
que todos los miembros de la organizacion
necesitan alcanzar y demostrar como actor
red. Esto no solo impulsara los esfuerzos hacia
mejores resultados sistémicos, traducidos en
eficiencia productiva y equilibrio emocional,
sino que las consecuencias seran cada vez
mas distintivas en la medida del crecimiento
de la autodeterminacion en miembros de la
organizacion.

Notas
' La teoria de la autodeterminacion es una
macro—teoria de la motivacion humana
referida al desarrollo y al rendimiento de la
personalidad dentro de contextos sociales.
2 Karl Weick escribidé sobre los procesos
orientados a organizar asi como la
estructura orientada a la organizacion. La
comunicacion es la clave para el proceso de
organizacion porque es el principal sistema
usado en la construccion del pensamiento
de las personas cuando se organizan. El
proceso de construccion del pensamiento
es un intento de las organizaciones para
evitar las equivocaciones, o multiplicar
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significados, en la  informacion
usada. Cuando la informacion es usada
por los organizadores pasa por distintas
fases: representacion (cuando ellos definen
la situacion y comienzan el proceso de
tratamiento de la informacion), seleccion
(cuando disminuyen las equivocaciones
decidiendo que informacion escoger
y cual eliminar o ignorar o no hacer
caso) y retencion (cuando se decide
qué informacién, y que significado, se
retendrda para un uso futuro). Weick
veia la organizacion como un sistema
que adopta informacion equivoca de su
entorno, intentando obtener conocimiento
de esa informacion, y usando lo que
fue aprendido, en el futuro; como tal,
las organizaciones evolucionan cuando
obtienen conocimientos fuera de ellos
mismos y de su entorno.

Dr. David J. Teece es un economista y
una autoridad en materia de organizacion
industrial, el cambio tecnologico y la
innovacion, especialmente en lo que
se refiere a la politica de defensa de la
competencia y la propiedad intelectual.
El es el profesor en Negocios Globales y
director del Centro de Tusher en Capital
Intelectual en la Escuela de Negocios Haas
de la Universidad de California, Berkeley,
y miembro de la junta de supervisores
de la facultad de artes y ciencias de la
Universidad de Pennsylvania. El Dr.
Teece tiene un Ph.D. en Economia de la
Universidad de Pennsylvania y ha ocupado
cargos docentes y de investigacion en la
Universidad de Stanford y la Universidad
de Oxford. Ha recibido cuatro doctorados
honoris causa.
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