	

	

	La Función de Compliance


	1.- Introducción:
La acepción más conocida del término inglés “compliance” es cumplimiento o conformidad (to be in compliance with: estar de acuerdo con …) En principio esta traducción literal es tan amplia y a la vez ambigua que a pesar de tratarse de una función bastante antigua en muchas organizaciones, especialmente aquéllas que cuentan con casas matrices en el exterior, aún no es de dominio generalizado en nuestro ámbito.
Vale decir que el Oficial de Compliance tiene como objetivo principal implementar los procedimientos que aseguren el cumplimiento normativo interno y externo en sentido amplio. 
El lector ya habrá advertido que la función de Compliance tendrá como misión asegurar uno de los objetivos de control interno mencionados en el Informe C.O.S.O.: cumplimiento de las leyes y de las reglamentaciones aplicables. A medida que avancemos en el análisis también veremos que su trabajo colabora significativamente en el logro dos otros objetivos de C.O.S.O. 
A poco de profundizar en los alcances y organización de la función de compliance nos encontramos con una gran diversidad de experiencias más o menos exitosas.
El presente artículo pretende explicar cuál es la función generalmente aceptada de la “Función de Compliance”, cuál es su alcance, cuáles son sus responsabilidades y cómo debería organizarse.
Para ello, y para aunar criterios, nos basaremos en el documento oficial emitido por el Comité de Basilea a principios de 2004 que contiene once principios y una definición.
Recordemos que el Comité de Basilea está conformado por los representantes de los bancos centrales de todos los países afiliados – aproximadamente 150 –. Si bien sus orientaciones tienen como destinatario a los sistemas financieros, entiendo que los siguientes comentarios son totalmente aplicables a toda clase de industria.
2.- La organización en que me desempeño está en Compliance?
Si formuláramos esta pregunta en forma simple y directa obtendríamos una abrumadora mayoría de respuestas positivas, entendiendo como tales aquéllas que van desde satisfactoriamente a totalmente en Compliance.
Las personas que responden así lo hacen totalmente convencidas de ello basándose en que  en las organizaciones en que trabajan hay un proceso, con mayor o menor organización y recursos aplicados –que llamaremos proceso tradicional- que consiste en:
a)       La existencia de una actividad, en algunos casos centralizada por Organización y Métodos, que tiene por objetivo mantenerse actualizado respecto a las novedades normativas y reglamentarias y por el área de asesoramiento jurídico sobre la legislación de fondo. En otros casos, en empresas de menor tamaño, no existe una rutina específica de actualización normativa sino que es responsabilidad de los distintos gerentes mantenerse actualizado sobre las novedades de las áreas a su cargo.
b)       La existencia de un procedimiento para la publicación y el mantenimiento del cuerpo normativo interno;
c)       La verificación periódica del cumplimiento normativo por parte de la Auditoría Interna; y finalmente,
d)       El proceso se retroalimenta con la actualización permanente y se mejora con la implementación de las recomendaciones que realiza la Auditoría.
Así expuesta, esta situación no parece inadecuada. Más aún si consideramos que hay muchas empresas que por distintos motivos (falta de marco regulatorio apropiado o simple desorganización interna) no han alcanzado ese nivel organizativo. 
Ahora bien, analicemos críticamente y en la práctica, desde nuestra condición de Auditores, si la situación descripta en los puntos a) a d) responde a nuestra pregunta simple: “La organización está –razonablemente- en Compliance”?
En mi opinión hay bastante confusión con respecto al alcance de  la función de compliance y consecuentemente sobre el cumplimiento del tercer objetivo C.O.S.O. ya mencionado. Si hacemos una autocrítica veremos que también los auditores participamos en alguna medida de esa confusión (me incluyo). Veamos por qué.
Es común encontrar en los Informes de Auditoría que como objetivos del trabajo se mencione evaluar –entre otros- el cumplimiento de las leyes y reglamentaciones aplicables. Casi como una fórmula incorporada y que vamos transmitiendo a los supervisados, en la mayoría de los casos para demostrar nuestra adherencia al modelo C.O.S.O.
Sin embargo, sabemos que cada vez que el auditor termina un trabajo surgen numerosas observaciones sobre las normativas aplicables y sobre su cumplimiento. Más de una vez mencionamos que son puntos recurrentes a los cuales hay que cambiarles algunos datos (normas, fechas, títulos, etc.) pero tanto la observación, la consecuencia y la recomendación se repiten de Informe a Informe.
Resulta claro que las sucesivas observaciones sobre una misma falla revelan que algo no funciona como pretendemos. 
Cómo sigue nuestro proceso: una vez que Auditoría elaboró el punto y realizó la recomendación de mejora pertinente resta esperar que la misma se implemente, lo cual sabemos no siempre ocurre con la rapidez y en la forma deseada.
Por experiencia sabemos que el gran problema que tiene este tipo de estructuras es que todo anda (más o menos) bien mientras no hay una observación de Auditoría. Si el auditado puede responder adecuadamente a lo recomendado por Auditoría se da por cumplido y satisfecho hasta la próxima auditoría, en la cual tendrá la oportunidad de mejorar alguna otra tarea.
Ahora bien, aún cuando las recomendaciones se implementen en tiempo y forma (que no es lo habitual) cuánto tiempo pasará hasta la próxima auditoría para volver a corregir. Y entre las distintas auditorías quién mantiene el compliance?
La empresa, en materia de Compliance, se vuelve reactiva. Reacciona ante el estímulo en este caso representado por la observación del auditor.
Volviendo a nuestra pregunta, en estas condiciones podríamos opinar que la organización está - razonablemente - en compliance?
En una metodología de trabajo con enfoque de riesgos creo que con el proceso antes descripto no podríamos afirmarlo ya que no existe un proceso que garantice el compliance por sí mismo en forma continua y permanente.
Realizo esta afirmación comparando el proceso descripto en este punto con la definición y principios de la función de compliance según las mejores prácticas internacionales que podrá observar a continuación.
3.- Definición de la función de Compliance:
El Comité de Basilea definió de esta manera a la función de compliance:
Una función independiente que identifica, asesora, alerta, monitorea y reporta los riesgos de cumplimiento en las organizaciones, es decir, el riesgo de recibir sanciones por incumplimientos legales o regulatorios, sufrir pérdidas financieras, o pérdidas de reputación por fallas de cumplimiento con las leyes aplicables, las regulaciones, los códigos de conducta y los estándares de buenas prácticas (juntos “leyes, reglas y estándares”).
Aclarando que: la función de compliance se refiere a todas las personas que tienen alguna actividad o responsabilidad relacionada con compliance y no a un sector de la organización en particular.
Esto es lógico desde que toda actividad relacionada al control interno debe ser responsabilidad de toda la organización.
Ahora bien, analizando los pasos de la definición tenemos que se trata de una función que:
· Identifica riesgos de incumplimiento: siguiendo los componentes del modelo C.O.S.O. esto incluye también evaluar el posible impacto de estos riesgos y a la vez en un enfoque de riesgos clasificarlos según su severidad y probabilidad de ocurrencia; 

· Asesora como resultado de la evaluación del riesgo; 

· Alerta con criterio de riesgo sobre posibles incumplimientos; 

· Monitorea verifica conformidades 

· Reporta casos de no conformidad al Directorio 

Comparemos en el siguiente cuadro el proceso descripto en 2 (pasos a) a d) – que llamamos proceso tradicional- con un equipo de compliance trabajando conforme a la definición de la función de Compliance:
PASOS
Proceso tradicional
Función Compliance
Quién asegura mejor compliance?
Actualización normativa (paso previo)
Realizado por O y M y Legales
Por O y M, Legales o el equipo de compliance
En este paso es indistinto ya que no necesariamente forma parte de la función de Compliance
Identificación y evaluación de riesgos
No asegurada.
Equipos capacitados en gestión de riesgos.
Función Compliance
Asesora y alerta en base a evaluación
Asesoramiento temático sin criterio de riesgo
Basa sus afirmaciones en riesgos
Función Compliance es más eficiente
Verificación de  conformidad
Periódica y puntual por parte de Auditoría
Permanente y con alcance total en base a riesgo
Función Compliance
Reporta no conformidades
A través de los Informes de Auditoría (periódicamente)
Más oportuno
Función Compliance
En la práctica podríamos hablar de una gestión de compliance desorganizada y no especializada –la del proceso tradicional- y de otra, mucho más organizada y efectiva.  
4.- Cómo se estructura una función de Compliance organizada?
El Compliance Officer es, sin dudas, el responsable táctico y operativo de implementar las políticas definidas por la Alta Administración de la organización.
Normalmente existe un Comité encargado de supervisar la función, este comité puede ser el Comité de Auditoría o uno específico dependiendo en ese caso de cada organización.
Luego hay distintos modelos de estructura interna del equipo de compliance:
Compliance centralizado: se trata de una oficina que define, diseña, implementa y monitorea las actividades de toda la organización


Compliance descentralizado: en este modelo las unidades de negocios cuentan con representantes de compliance que responden técnicamente al compliance central y administrativamente al superior jerárquico de la línea.

 

5.- Qué se espera de la Función de Compliance?
Mencionemos que para cumplir con sus objetivos, la función de compliance debería incluir las siguientes responsabilidades:
· Identificación y evaluación de los riesgos de compliance asociados al negocio. Incluyendo los relacionados al desarrollo de nuevos productos y prácticas comerciales; 

· Advertir a la gerencia sobre las leyes aplicables, reglas y estándares, informar sobre consecuencias y divulgar mejores prácticas; 

· Establecer una guía escrita sobre la adecuada implementación de las leyes, reglamentaciones y estándares mediante políticas, procedimientos y otros documentos como manuales de procedimientos y códigos de conducta internos; 

· Asesorar a los responsables de los procesos internos en la identificación de deficiencias en las políticas y procedimientos y formular propuestas de mejora cuando fuere necesario; 

· Monitoreo y prueba de conformidades en forma regular identificando casos de no conformidad con el consecuente reporte de deficiencias a la alta gerencia; 

· Ejercer responsabilidades específicas sobre cumplimiento normativo en casos de suma importancia para la industria, por ejemplo en los Bancos las normas de prevención contra el lavado de dinero; 

· Educar a los colaboradores en el cumplimiento de las leyes y reglamentaciones; y 

· Atender a representantes de entes externos (reguladores externos, inspectores, etc.) 

Obviamente, cada uno de estos ítems requiere profundizar a un nivel mayor de detalle sobre el rol del Oficial de Compliance que no es el motivo del presente artículo.
Por otra parte, es necesario aclarar que para poder realizar todas esas actividades con éxito es necesario implantar en forma adecuada la función de compliance. 
Existen mejores prácticas para realizar todo esto que quedarán pendientes para una próxima entrega.
6.-  Costos – Beneficios de organizar una Función de Compliance:
No caben dudas que en una primera etapa organizar adecuadamente una función de Compliance requiere una pequeña inversión: contratar un profesional especializado, conformar el equipo, horas de capacitación para todos los colaboradores.
Sin embargo, sabemos que el concepto de costo se entiende mucho mejor desde otro que es el de la productividad. 
Es decir, qué beneficios podemos esperar de la función de Compliance? Normalmente se asocia a Compliance con un proceso que permite evitar multas por incumplimientos normativos pero es importante destacar que una función bien organizada y que alcance a toda la organización brinda también estos otros beneficios:
         protección de la imagen de la empresa (cumplimiento legal, empresa ética)
         protección de marcas;
         mejoras en el ambiente de control (ética corporativa, normas, funciones, etc.)
         mejoras en la relación con los clientes, empleados, proveedores, entes reguladores, poder público, etc.;
         mejor alineamiento de las personas y los procesos con los objetivos estratégicos;
· posibilidad de hacer negocios más seguros y más y mejores negocios porque los procesos de soporte a esos negocios son también más sólidos y confiables.

7.- Conclusiones:
Esperando haber aclarado algunas cuestiones sobre la “Función de Compliance”, me parece adecuado resaltar en primer lugar que es más conveniente contar con una función de compliance organizada. Es verdad que para muchas empresas puede representar un costo adicional pero esas organizaciones deberían considerar los beneficios que conlleva implantar esta función. 
Desde el punto de vista del Auditor creo que debemos reflexionar mucho antes de repetir la fórmula mencionada: colocar el compliance como objetivo y luego hacer una simple y rutinaria observación por la inexistencia o no adecuada redacción o cumplimiento de una norma.
En mi opinión los Auditores Internos deberíamos promover en nuestros ámbitos de trabajo la existencia de una Función de Compliance organizada en alguna de las modalidades presentadas en este artículo. Si no lo hacemos estaremos auditando en base a C.O.S.O. a una organización que no lo ha adoptado, al menos para este objetivo de control.



	Calidad de Productos y Servicios: Un Proceso sin Fin (


	¿Cuándo podemos decir que un producto (ya sea un automóvil o un televisor) es de calidad?. ¿En qué momento podemos establecer que tiene calidad un servicio (desde el envío de piezas postales hasta el diseño de un procedimiento administrativo)?. Muy simple, cuando nos lo diga el usuario. Y de lograrlo, lejos de sentarnos a disfrutar ese mágico momento, será conveniente darnos cuenta que nuestra tarea apenas acaba de comenzar.  
Calidad definida por el cliente 
Hace algunos años, eran tan sólo las características físicas de los productos los que definían la calidad de los mismos. Un automóvil cuya pintura resistía las inclemencias del tiempo o un reloj a prueba de golpes contaban con el beneplácito tanto de los consumidores como de quienes los producían. 
Sin embargo, esta manera de concebir la calidad establecía cierto desequilibrio en la relación empresa-cliente, habida cuenta que quien definía las características de calidad del producto a vender era pura y exclusivamente una de las partes: la empresa. En este sentido, quedaba reservado para los clientes de la empresa un rol eminentemente pasivo, que consistía en adquirir o no aquello que se le ofrecía. Y la referencia a los clientes está enfocada tanto a los clientes externos (el consumidor que le compra un televisor a una empresa) como a los internos (el cajero que le “compra” un procedimiento de cobranzas a un analista de Organización y Métodos de la misma organización).
Afortunadamente para los consumidores (tanto externos como internos), los tiempos han cambiado. El concepto moderno de calidad establece ese necesario equilibrio en donde tanto la empresa como el cliente tienen algo que decir. Y esto se desprende claramente de esta más actual definición de calidad que establece que “es el grado de satisfacción que un cliente alcanza luego de adquirir un producto o servicio, de acuerdo a sus  necesidades y expectativas”. Y como puede verse, esto se aplica tanto a productos tangibles (bienes físicos) como intangibles (servicios).
Analizando detenidamente esta definición podemos percibir el enorme peso de los conceptos que la componen. El hecho de referirse al “grado de satisfacción que se alcanza”, establece una relación de fuerzas más equilibrada con aquellos que van a fabricar los productos, ya que otorga a los compradores la posibilidad de hacerse escuchar a la hora de definir las características de los productos o servicios que las empresas van a ofrecer al mercado.
Asimismo, al referirse a “las  necesidades y expectativas de los consumidores”,  podemos ver que el proceso para alcanzar la calidad pasa por dos momentos claramente definidos: el antes y el después. 
En el “antes”, es el cliente quien establece las características de aquello que va a comprar de acuerdo a sus necesidades. Quienes producen deben estar atentos a las necesidades del mercado, para de este modo poder satisfacerlas.  
En el “después”, el rol de las expectativas juega un papel fundamental. De nada servirá convencer al cliente de que lo que está comprando va a cubrir ampliamente sus necesidades, si luego de adquirido lo hace parcialmente o simplemente no lo hace. Cuanto mayores sean sus expectativas, mayor será la decepción con respecto al producto si éste no las cubre.
En otras palabras, podemos imaginar que una persona que compra un pasaje aéreo desde Buenos Aires a Nueva York por 300 pesos no estará esperando que le den una comida digna del mejor de los restaurantes (incluso no le sorprendería que ni siquiera le den comida). Pero con seguridad esperará llegar sano y salvo a su destino. La línea aérea que venda pasajes a ese precio debe concentrar sus esfuerzos en la seguridad y el cumplimiento de los horarios establecidos, y no prestar demasiada atención al menú a bordo, ya que sus clientes no tendrán absolutamente ninguna expectativa con respecto a la comida que van a servirle.
El tamaño de la brecha que exista entre las expectativas del cliente y las prestaciones recibidas, será en definitiva el que marque el nivel de calidad alcanzado. Y lo que finalmente establecerá la diferencia entre dar a luz un producto o servicio exitoso destinado a perdurar en el tiempo, o a uno que nace con los días contados.
¿Cuánto cuesta la ausencia de calidad?
¿Cuál es el motivo por el cual se habla con tanta insistencia de la calidad hoy en día?. El Premio Baldrige a la Calidad en los Estados Unidos, el Premio Deming en Japón, las Normas ISO 9000, el Benchmarking, los Círculos de Calidad, los conceptos de Total Quality Management, o el Premio Nacional a la Calidad en nuestro país, son apenas una muestra de la importancia dada por las empresas y los gobiernos de todo el mundo a este tema, en su pretensión de alcanzar la muchas veces esquiva Calidad Total.
La búsqueda de la eficiencia organizativa puede ser una de las explicaciones a la pregunta inicial. Pero si bien prestar atención a la calidad como principio dentro de la organización resulta un objetivo loable de por sí, invertir en procesos de mejoramiento continuo no sólo permitirá obtener mejores productos, sino que evitará con seguridad más de un dolor de cabeza y el despilfarro de una considerable cantidad de dinero. 
Buena cuenta de esto puede dar la empresa Chrysler en Estados Unidos, que debió reparar 1.800.000 vehículos salidos de sus fábricas en 1998, y que fueron devueltos por sus clientes con defectos de fabricación. O los ejecutivos de Ford, que durante el año 1996 debieron hacer lo mismo con un total de 8.000.000 de unidades, en lo que resultó ser el plan más grande de este tipo en la historia del automóvil.      
Evidentemente los ocho millones de clientes de Ford así como también los casi dos millones de Chrysler no habían visto satisfechas sus expectativas en cuanto al producto adquirido. Por lo tanto las empresas mencionadas debieron realizar un esfuerzo adicional –con el costo que ello implica- para que las mismas se vieran cubiertas. En otras palabras, para que sus productos fueran percibidos por los clientes como productos de calidad. 
Este tipo de errores sirvió como doloroso aprendizaje para muchas empresas  que hoy en día realizan campañas similares, pero que son llevadas a cabo aún antes de que los clientes efectúen algún reclamo. Una vez que las empresas detectan alguna falla, no esperan a que los clientes las descubran, y anticipándose a sus eventuales reclamos les informan que el producto adquirido será reparado sin costo.
Un ejemplo tangible de esto es el caso ocurrido en Alemania con la empresa Volkswagen y su subsidiaria Audi, quienes en el año 2001 se pusieron en contacto con 560.000 compradores de sus modelos Passat y Audi A4, A6 y A8, a los efectos de subsanar un “eventual” problema técnico en la barra de dirección. El término utilizado –eventual- da cuenta de que el aviso a los clientes se produjo a los efectos de solucionar el problema antes de que éste se manifieste, evitando de esta manera cualquier tipo de reclamo. Estos automóviles -producidos entre los años 1998 y 1999- fueron llevados a taller y, en los casos en que fue necesario, les fue  cambiada, sin costo para el cliente, la barra de dirección.
De no ser por la comunicación de Volkswagen, muchos de los poseedores de estos modelos jamás se hubieran enterado de la posible falla, ya que en muchos casos tal falla no existía. Pero quedar a la espera de que aquellos compradores de autos que sí cuentan con problemas los descubran por sí mismos, resulta un riesgo demasiado grande como para no prevenirse.  
Los pilares de la calidad
La mentalidad centrada en el cliente, en donde es éste el que impone sus condiciones, obliga a prestar cada vez más atención al tema de la calidad. Y para alcanzarla, toda organización debe impulsar su búsqueda comprendiendo que la misma es el resultado de un proceso continuo, sustentado entre otros por los siguientes pilares:  
El compromiso de la dirección: ninguna política de calidad tendrá efectos positivos mientras todo el personal de la organización no se encuentre involucrado en ese objetivo. Y esto sólo se logra a través del verdadero compromiso de quienes están en el nivel más alto de la organización, y que a través de un liderazgo efectivo lo transmitan a todos los que pertenecen a ella.
La orientación al cliente: escuchar la voz del cliente, sus necesidades, sus quejas y sus reclamos con respecto a lo que le vendemos. De ninguna manera producir lo que queremos vender, sino vender lo que el mercado nos pide que produzcamos. Como ya fue dicho, centrar nuestro objetivo en satisfacer las necesidades y expectativas de los consumidores. 
El mejoramiento continuo: las necesidades de los consumidores cambian continuamente, por lo que nuestros sistemas de calidad también deben actualizarse. Aquello que fue satisfactorio hace un año muy probablemente hoy no lo sea.             
La calidad como herramienta preventiva: debe comprenderse a la calidad como una herramienta preventiva antes que simplemente como un elemento de control “a posteriori”. El mayor peso en la verificación de la calidad ya no recae sobre el final de los procesos, sino durante los mismos. 
Los recursos humanos de la organización: el elemento fundamental sin el cual todos estos eslabones no podrían mantenerse encadenados. Los resultados que se obtengan a partir de la aplicación de los principios de calidad dependerán en gran medida –si no en toda- de la posibilidad de contar con personal capacitado y comprometido con ellos. 
El compromiso de la dirección
Cualquier intento por imponer políticas de calidad que no vaya acompañado de un fuerte respaldo de los niveles más altos de la organización, está condenado a sufrir un rotundo y estrepitoso fracaso. De nada sirve considerar a la calidad como una tarea para “los expertos”, delegando las responsabilidades en un equipo de trabajo que no cuenta con el firme compromiso de la dirección. Si la función de los expertos será la de administrar una “caja negra” de la que nadie tiene conocimiento respecto a sus objetivos y actividades, la conformación de estos equipos de trabajo sólo servirán para hacer crecer sin sentido la estructura de la organización.
La verdadera política de calidad implica la participación de absolutamente todo el personal de la empresa, por lo que servirá de pobre ayuda separar a estos equipos –tanto formal como informalmente- del resto de la organización. Es a través del convencimiento de la dirección, así como de un verdadero y efectivo liderazgo, que el concepto de calidad podrá ser aprehendido por cada uno de los miembros de la empresa. 
Por lo tanto podemos decir que en este sentido deben cumplirse dos requisitos: 
1)       Convencimiento de la dirección.
2)       Lograr que el resto de los miembros de la organización participen en igual medida de ese convencimiento.
En cuanto al primer punto, dependerá precisamente de la dirección, de los objetivos que la misma se haya trazado para su organización, y del convencimiento para llevarlos a cabo. Si bien pareciera lógico pensar que todas las empresas tienen como objetivo la excelencia, más de las veces de las que sería deseable encontramos directivos que relegan este tipo de actividades por tareas más acuciantes. Como suele decirse, “lo importante queda relegado por lo urgente” (o lo que es peor, lo pretendidamente urgente).
Para llevar a cabo con éxito el segundo punto - lograr que el resto de los miembros de la organización participen en igual medida de ese convencimiento-, la dirección cuenta con diversas herramientas, en donde la comunicación y la capacitación desempeñan papeles fundamentales.    
A través de estas herramientas, la dirección difunde y propaga el concepto de calidad, no sólo en el interior de la organización sino también entre los que podrían ser considerados “a priori” como externos (por ejemplo los proveedores). Y para lograrlo, una comunicación buena y efectiva resulta indispensable. De nada servirá estar convencidos de la importancia que reviste la calidad en nuestros procesos y productos, si no logramos comunicarlo al resto de la organización. 
Los esfuerzos comunicacionales acompañados de una fuerte y sostenida capacitación al personal resultan una formidable combinación, de indudable ayuda para lograr el compromiso –surgido originalmente en la dirección- de todos los involucrados directa o indirectamente en el proceso productivo.   
En consecuencia, y como corolario de los conceptos expuestos, podemos decir que el absoluto compromiso de la dirección con la calidad –sin el cual no valdrá de nada cualquier esfuerzo posterior- debe ser acompañado de una comunicación buena y efectiva hacia el resto de la organización, de manera que el concepto sea comprendido y estimule a los miembros a realizar acciones de cambio.
La orientación al cliente
Sin lugar a dudas es ésta la razón de ser de todo proceso de calidad. Orientar todos nuestros esfuerzos pensando en el cliente resulta ser la prioridad una vez que hemos comprendido que un producto o servicio tienen calidad según “el nivel alcanzado en la satisfacción de las necesidades y expectativas de los clientes”. .
Este concepto, que contó con un renovado y fuerte impulso hace poco menos de 20 años a partir del libro “En busca de la excelencia”, de Tom Peters y Robert Waterman- refleja una verdadera vocación por acercarse al cliente, conociéndolo lo más posible para de esa manera producir bienes y servicios acordes a sus necesidades. 
¿Cómo llevar a la práctica este concepto de orientación al cliente?. La mejor y más directa manera de hacerlo es escuchándolo, prestándole atención a sus necesidades. Y si bien no es deseable que las quejas y los reclamos se repitan con demasiada frecuencia, éstas resultan siempre una manera sumamente útil de conocer sus requerimientos con respecto a los productos o servicios que le estamos entregando. 
Procter & Gamble fue la primera empresa que puso en sus productos un número de teléfono 0800 –sin cargo para los clientes- al que se podía llamar en caso de reclamos o consultas. Una idea económica, eficiente y directa para conocer sus necesidades sin ningún tipo de intermediario, y de la que con el tiempo se apropiaron la gran mayoría de las empresas que consideran a la palabra del consumidor como la guía para desarrollar sus productos.
Otra empresa multinacional –Rexona, fabricante de artículos de cosmética y tocador-resulta un buen ejemplo de las organizaciones que le dan valor a la política de escuchar al cliente. Uno de sus productos más exitosos –el desodorante- era reconocido como un producto de calidad por sus clientes debido a que cubría plenamente sus necesidades: evitaba el olor a transpiración de manera eficaz. Al comprarlo, sus expectativas se veían satisfechas ya que cumplía con la tarea para la que se lo adquiría. 
Sin embargo, un estudio de mercado realizado por la misma empresa –preocupada por escuchar a sus clientes- dio como resultado que si bien estaban satisfechos, preferirían que al usarlo no manchara la ropa. Ante la consulta de por qué continuaban comprando el producto a pesar de este inconveniente, la respuesta en la mayoría de los casos era “porque los demás desodorantes de otras marcas tienen el mismo problema”.     
Conscientes de que a pesar de que tenían un producto exitoso no podían dejar de escuchar a sus clientes, desarrollaron un nuevo producto que fue lanzado al mercado junto con una fuerte campaña publicitaria, la que reforzaba fuertemente la idea de “un desodorante que no mancha la ropa”. 
Esta campaña pudo resultar un arma de doble filo, ya que la nueva idea creó expectativas que los consumidores antes no tenían, pues daban por descontado que la ropa se mancharía de todos modos. Cambiar este concepto arraigado –y aceptado- por los consumidores, implicaba no sólo la necesidad de crear una nueva expectativa sino, lo que era mucho más importante, cumplirla.
A pesar de estar en una cómoda posición en donde las necesidades y expectativas de los clientes coincidían con lo que su producto ofrecía, la empresa destruyó intencionalmente ese equilibrio al lanzar su campaña publicitaria. Obviamente estaban convencidos de que el nuevo desodorante no mancharía la ropa, ya que apelar simplemente a engañar al público prometiéndole algo que el producto no podría cumplir, daría como resultado que la diferencia entre las expectativas y la realidad fuera aún mayor, con la catastrófica consecuencia en la percepción del público acerca de la  calidad del producto. Finalmente el desodorante fue lanzado exitosamente al mercado, obligando a la competencia a preocuparse por un aspecto que hasta ese momento no figuraba entre las bondades a considerar en la calidad de sus productos. 
Una empresa con verdadera vocación por la calidad no interpreta el término “cliente” tan sólo en el sentido tradicional (aquel que compra nuestros productos), sino que le da un sentido más amplio, al considerar también clientes a aquellos que trabajan en la misma empresa y forman parte de un proceso integrado. De esta manera una organización cuenta con dos tipos de clientes: los externos y los internos.
Los primeros adquieren nuestros productos fuera de la empresa; los segundos lo hacen dentro de ella y no son más que los mismos empleados. Es así que una unidad de producción que recibe un chasis para continuar con el proceso de fabricación de un automóvil, es al mismo tiempo cliente interno de la unidad que fabrica ese chasis. O como ya fue mencionado anteriormente, el cajero que recibe un procedimiento diseñado por el área de Organización y Métodos es un cliente interno de esta área. Asimismo, la dirección superior de una organización, entre otros sectores, resulta un cliente interno del sector de Auditoría Interna.   
De esto se desprende la importancia de que todos los miembros de la organización estén consustanciados con el concepto de la calidad. Es útil que un sector coordine las tareas para imponer la calidad, pero los esfuerzos de este sector serán totalmente inútiles si los encargados de llevarla a cabo –todos los miembros de la organización- no actúan en consecuencia.  
El mejoramiento continuo
Alcanzar en un momento determinado la meta del mejoramiento de nuestros procesos de calidad, con toda seguridad no resultará suficiente. Una vez alcanzada esta meta, apenas habremos marcado el inicio de una tarea que nunca termina.
Vivimos en un mundo en constante cambio, en donde nada –mucho menos las conductas del mercado- permanecen inalterables a través del tiempo. Lo que tiempo atrás permanecía como una ley inmutable durante años, hoy en día ha dado paso a nuevas concepciones que duran apenas el tiempo que los consumidores decidan. El Ford T fue un producto exitoso durante años, mientras que un “software” o una computadora de última generación tienen los días contados apenas la primera unidad sale a la calle.
Si decidimos implementar un proceso de calidad basándonos en las necesidades de los consumidores –como ya fue dicho, el único estándar a tener en cuenta-, deberemos estar dispuestos a enfrentarnos a una cruda realidad: las necesidades de los consumidores cambian constantemente.
Por consiguiente, si una vez que estamos conformes con nuestros procesos de calidad nos enamoramos de ellos y los mantenemos inalterables, correremos el riesgo de estar fabricando productos para clientes que existían un año atrás, pero que hoy piden cosas totalmente diferentes.        
Esta es una de las razones por las cuales los procesos de calidad en la empresa deben estar sometidos a un mejoramiento continuo. Si las necesidades cambian, lo mismo debe suceder con los procesos que se aplican para satisfacer esas necesidades. 
Las características de los mercados cambian, así como los gustos de los consumidores cambian. Como no puede ser de otra manera, los procesos de calidad también deben cambiar y adaptarse a aquellos para los cuales han sido diseñados: los consumidores. 
Contar con estándares mensurables resulta una herramienta sumamente eficaz por dos motivos: permite verificar si se han cumplido, y resulta una señal demasiado visible como para que nos distraigamos y no prestemos atención si no se han cumplido. Asimismo, de encontrarse algún desvío, permite evaluar los resultados que se obtengan con las medidas correctivas implementadas. 
Años atrás una empresa solía utilizar un slogan que rezaba: “La calidad de nuestros productos se nota en la cara de nuestros clientes”. Si bien en principio no parece discutible la eficacia de esta afirmación como slogan institucional, de poco le serviría a un directivo para conocer cuantitativamente el nivel de calidad alcanzado.  La cara de felicidad tal vez ayude a elevar su autoestima, pero no le ayudará a tomar decisiones. En cambio sí lo harán sistemas de información que provean datos objetivos, y que sirvan para determinar los resultados alcanzados por aplicar el mejoramiento continuo de los procesos.
La calidad como herramienta preventiva
La antigua concepción de ubicar al producto como centro de atención -en lugar del cliente- llevaba implícita otro concepto adicional, que tenía que ver con el control de calidad. De acuerdo a este pensamiento tradicional, al final de la etapa de producción se llevaba a cabo el control del producto final, a los efectos de descartar aquellos con fallas o defectos de fabricación.
La actual visión que pone al cliente en el centro de atención, sostiene que son en realidad los procesos intermedios de fabricación –antes que los productos finales- los que deben ser sometidos a control. Como lógico resultado de utilizar procesos de calidad, se obtendrán productos de calidad.
En esto se basan fundamentalmente las normas de calidad ISO 9000. Por más que nos esforcemos, nos resultará imposible encontrar un producto “certificado según ISO 9000”, ya que en realidad lo que estas normas certifican es la calidad de los procesos utilizados, y que sólo después de ser llevados a cabo dan como resultado final un producto de calidad.  
Esta concepción –que prioriza la orientación al proceso antes que a los resultados- desplaza las funciones de control que apuntaban tradicionalmente al producto terminado, a los procesos intermedios.
Como resultado de esto, el control de calidad de los procesos se convierte en una eficaz herramienta preventiva aplicada a lo largo de la cadena de producción, impidiendo que un producto con fallas en el medio de los procesos siga su camino y se convierta en un producto final defectuoso.
En resumidas cuentas, se puede afirmar que si se controla la calidad de los procesos, difícilmente éstos den como resultado un producto sin calidad. Y si de todos modos se detectara alguna falla durante uno de los procesos, tan sólo se debería descartar una pieza a medio terminar en lugar de un producto ya terminado. Con la ventaja adicional que la pieza a medio terminar tendrá más posibilidades de ser corregida y reutilizada que las que tendría un producto terminado.
El hecho de comprender la importancia del control de los procesos ha convertido a prácticas como el “benchmarking” en herramientas de indudable utilidad. Al utilizarla, las empresas con dificultades o fallas en alguno de sus procesos “copian” de otras empresas exitosas su manera de trabajar. Por esta razón resulta común ver empresas sin aparentemente ninguna similitud,  “copiando” de otras sus procesos, y logrando excelentes resultados.
Así fue el caso de uno de los convenios de “benchmarking” más importantes realizados en nuestro país, entre la por aquella época recientemente privatizada Y. P. F. y la multinacional Mc Donald´s. Los productos que fabricaban una y otra –nafta y hamburguesas- en apariencia las convertía en organizaciones sin ningún tipo de similitud, y con poco para copiarse.
Sin embargo cuando los directivos de Y. P. F. detectaron que una de las grandes debilidades de la empresa se encontraba nada menos que en los procesos de atención al cliente, decidieron aprender de uno de los que más saben del tema en el mundo. Sin prestar atención a un detalle tan poco importante como la diferencia de sus productos finales, enfocaron su atención a la similitud de los procesos. Como resultado de esto, Y. P. F. cambió –y mejoró- radicalmente la atención de sus clientes. 
Los Recursos Humanos en la organización
Si no se le presta la debida atención a quienes llevarán adelante nuestra política de calidad en la empresa, todos nuestros esfuerzos en este sentido resultarán de total inutilidad. La capacitación y el “empowerment” (dar al personal la facultad de asumir responsabilidades) son herramientas que no deben dejarse de lado en las organizaciones que persiguen la calidad como uno de sus objetivos más importantes.
Así como resulta fundamental contar con sistemas de información adecuados para evaluar y medir los estándares establecidos en los procesos de producción, de la misma manera ocurre con el personal de la empresa. La información que tengamos no sólo debe limitarse a datos demográficos como nombre, apellido y edad, sino también a otros que nos permitan planificar en cuanto a la mejor utilización de sus habilidades, ya sea actuales o potenciales. Asimismo, el concepto de “mejoramiento continuo” debe aplicarse a los procesos de planificación de recursos humanos, estableciendo metas y objetivos en cuanto a la gestión de los mismos.
Las políticas, normas y procedimientos referidos a la administración del personal –selección e incorporación, conductas, remuneraciones, beneficios, funciones, diseño de puestos- deben estar claramente establecidas, evitando tomar acciones intuitivas o simplemente por costumbre. Una decisión de cualquier tipo tomada en forma subjetiva puede acarrear inconvenientes insalvables, pero si esa decisión subjetiva se toma con un empleado, el perjuicio será mucho mayor y las consecuencias futuras en cuanto al comportamiento de aquel o aquellos alcanzados por tal decisión pueden ser tan graves como imprevisibles. Y poco favor le harán a nuestra intención de lograr que todos los miembros de la empresa adquieran un fuerte compromiso con los procesos de calidad que deseamos implementar.
Por las características mismas del concepto de calidad, éste requiere que el compromiso de quienes lo llevarán a cabo sea verdaderamente fuerte, no pudiendo imponerse indiscriminadamente y a la fuerza. Por esta razón resulta importante la aplicación del “empowerment” (facultad otorgada al personal para asumir responsabilidades) en todos los niveles). Si a todos y cada uno de los miembros de la organización se les permite asumir responsabilidades y se les da el poder suficiente para que busquen la satisfacción de los clientes, resuelvan sus problemas, y perfeccionen en forma constante sus procesos de trabajo, la tarea se verá a todas luces simplificada. 
Obviamente, una gestión de recursos humanos de calidad no puede verse exclusivamente desde el punto de vista de aquello que beneficia a la empresa, sino que también el personal debe percibir esos beneficios. Por esta razón la identificación de indicadores que nos permitan medir la satisfacción del personal resulta imprescindible.
Establecer indicadores que midan el nivel de satisfacción de cada uno de ellos resultará de gran ayuda a la hora de evaluar la calidad de quienes serán los encargados de llevar a buen puerto la  política de calidad de la organización.  
Un proceso que nunca termina
Philip Crosby en su libro “Hablemos de calidad”, reafirma en una apretada síntesis gran parte de los conceptos vertidos en este artículo, cuando dice que: 
a) La calidad se define a través del cumplimiento de requisitos establecidos, y no como “algo bueno”.
b)  La calidad se logra a través de la prevención, y no de la evaluación.
c)  Las normas de realización de la calidad se miden como “cero defecto”, y no como “determinados niveles aceptables de calidad”.
A estos tres conceptos agregaríamos que así como se puede establecer una fecha de inicio en la aplicación de los principios de la calidad, resulta imposible establecer una fecha de finalización, simplemente porque la búsqueda de la calidad nunca termina.
Aquél que se embarque en este fantástico desafío debe tener presente que elige un camino sin otras alternativas que las de continuarlo indefinidamente, o abandonarlo y perder absolutamente todo lo que pudiera haber logrado hasta ese momento. 
Así pueden darse gigantescos pasos para que las empresas perduren a través del tiempo, y así puede lograrse el fortalecimiento de los eslabones de la cadena de la calidad. Una cadena que depende de nosotros, no sólo en que pueda tener fecha cierta de inicio, sino más importante aún, que no tenga fecha de finalización.


	Responsabilidad de Auditoría Interna en Funciones Distintas de Auditoría en el Área de TI (1) 


	Frecuentemente los auditores internos deben afrontar la aceptación de responsabilidades por funciones o tareas operativas, distintas de auditoría. La aceptación de tales responsabilidades puede menoscabar la independencia y objetividad, por lo cual, de ser posible, deben ser evitadas.
En muchas organizaciones, la expectativa de la gerencia y del personal de TI (Tecnología de Información) es que los auditores puedan jugar  roles distintos de auditoría tales como:
· Definir estrategias de TI relacionadas con áreas como infraestructura, aplicaciones y recursos 

· Evaluar, seleccionar e implementar tecnologías 
· Evaluar, seleccionar, personalizar e implementar aplicaciones y soluciones desarrolladas por terceros 
· Diseñar, desarrollar e implementar aplicaciones y soluciones personalizadas 
· Establecer las mejores prácticas, políticas y procedimientos relacionados con diversas funciones de SI 
· Diseñar, desarrollar e implementar seguridad y control 
El rol distinto de auditoría, en general, implica la participación en las iniciativas y en equipos de proyectos de SI en el  desempeño de trabajo y / o de asesoramiento o consulta en forma ‘part’  o ‘full-time’. Los ejemplos son los siguientes:
         La asignación temporaria ‘full-time’ o el préstamo de personal de auditoría interna al equipo de proyecto de TI. 
         La asignación ‘part-time’ de quienes componen el personal de auditoría interna como miembros de las diversas estructuras del proyecto, tales como el grupo directivo, el grupo de trabajo del proyecto, el equipo de evaluación, el de negociación y  contratación, el de implementación, el de aseguramiento de calidad y el corrector de desperfectos 
         Desempeño como consultor o revisor independiente temporal 
Dichos roles distintos de auditoría constituyen una parte importante de la contribución del auditor interno al entrenamiento y educación de otros miembros de la organización. Permiten a los auditores internos utilizar su capacidad y conocimiento de la empresa para proveer una contribución única y valiosa a la eficiencia y eficacia de las inversiones de TI de la compañía. Además, proveen oportunidades para plantear el perfil de la función de auditoría interna y brindar al personal experiencia práctica valiosa. 
Una vez que el auditor interno desempeña un rol distinto de auditoría en una iniciativa de TI, y se realiza una auditoría de dicha iniciativa o de la función correspondiente, los receptores pueden percibir las recomendaciones y conclusiones que surjan de esa auditoría como no objetivas. En esta circunstancia, la percepción puede ser que tanto la independencia como la objetividad del auditor interno puede verse desvirtuada.
Condiciones de la participación de los auditores internos en un rol distinto de auditoría  
El estatuto de auditoría interna debe establecer el mandato para que el auditor participe en roles distintos de auditoría y en la naturaleza amplia, oportunidad y alcance de dichos roles.
El auditor interno deberá asegurar razonablemente que los TOR (Terms of Referente) o términos de referencia de los roles específicos distintos de auditoría concuerden con el estatuto de auditoría interna. Cuando existan desviaciones, deberán detallarse en los términos de referencia.  
Si bien no resulta necesario que el auditor de TI sea independiente cuando realice las actividades correspondientes al rol distinto de auditoría, la objetividad sigue siendo un requisito profesional. El auditor interno debe llevar a cabo las tareas correspondientes al rol distinto de auditoría de una manera objetiva y racional sin influencia alguna. 
Aunque no se requiere que el auditor sea independiente  mientras se desempeña en un rol distinto de auditoría en una iniciativa de TI, debe considerar si dicho rol podría desvirtuar su independencia, si se le asigna la auditoría de una iniciativa de TI o de la función afín. Cuando es previsible un conflicto de esa índole – por ejemplo, cuando después se requiera una auditoría independiente y sólo hay un auditor de TI con la capacidad necesaria para llevar a cabo el rol de no auditoría y la auditoría subsiguiente – el auditor de TI deberá debatir la cuestión con el comité de auditoría o el órgano de gobierno equivalente antes de emprender el rol distinto de auditoría.
El equilibrio entre el rol distinto de auditoría y la auditoría independiente o función afín en una iniciativa de TI debe ser la decisión del comité de auditoría u órgano de gobierno equivalente. Los aspectos que pueden influir en la decisión son: 
         Posibles recursos alternativos para cada rol 
         Percepción del relativo valor agregado por parte de las actividades conflictivas 
         Capacidad para educar al equipo de SI a fin de beneficiar las futuras iniciativas
         Oportunidades de desarrollo de la profesión y planificación de secuencias para el auditor interno 
         Nivel de riesgo relacionado con el rol distinto de auditoría
         Efecto en la visión, el perfil, la imagen, etc., de la función de auditoría interna 
         Efecto de la decisión en los requerimientos de los auditores externos o reguladores, si los hay 
         Las cláusulas del estatuto de auditoría interna 
Efecto de los roles distintos de auditoría en auditorías subsiguientes
Cuando una iniciativa o función de TI se audita por estatuto o requerimientos de la gerencia, el auditor no sólo debe ser sino parecer independiente del equipo de TI y de su gerencia.
La participación del auditor en la auditoría de una iniciativa de TI podría desvirtuar su independencia con referencia a ella o de la función afín. El auditor interno debe estipular si, en su opinión, la independencia, mientras se lleva a cabo la auditoría, no se ve desvirtuada por su rol distinto de auditoría. El Comité de Auditoría u órgano de gobierno corporativo equivalente debe concordar con la opinión por escrito. 
Los factores críticos que podrían ayudar a determinar si la independencia del auditor interno, con referencia a una auditoría, se vería desvirtuada o no por el rol distinto de auditoría incluye aspectos como los siguientes:
         Naturaleza, oportunidad y alcance del rol distinto de auditoría en la iniciativa de SI, cuya auditoría o función afín se considera.  
         La existencia de hechos que puedan debilitar la independencia. Incluye aspectos como gratificaciones  o sanciones materiales. 
         La capacidad así como el compromiso del auditor interno de mantenerse imparcial y de no dejarse influir  mientras se realiza la tarea y se informan las debilidades o errores a pesar del rol distinto de auditoría. 
         La libertad el auditor interno para determinar el alcance y la conducción del examen a pesar de la participación en un rol distinto de auditoría  
         Divulgación por parte del auditor interno del rol distinto de auditoría, nivel de participación en esa actividad y hechos materiales afines 
Efecto en la independencia 
Mientras se planifican los roles distintos de auditoría, deberá evaluarse el posible efecto del rol de no auditoría en la independencia con respecto a la probable auditoría futura / simultánea de la misma iniciativa de SI o función afín. 
Mientras se planifican las auditorías de cualquier iniciativa de SI o de funciones afines, deberá evaluarse el posible efecto en la independencia de cualquier rol distinto de auditoría anterior o en curso en iniciativas de SI.   
Según se menciona anteriormente, deberá informarse al comité de auditoría u órgano de gobierno corporativo equivalente acerca de la posible desvirtuación de la independencia en las situaciones expresadas. Mientras se informa al comité de auditoría u órgano de gobierno corporativo equivalente acerca de la probable desvirtuación, el auditor interno debe recomendar las posibles acciones a tomar para proveer un aseguramiento razonable de independencia y objetividad que podría incluir lo siguiente:  
         asignar una conducción y o personal adicional propio de la función de auditoría interna que no tenía rol distinto de auditoría alguno en el área que se audita, que asistan al auditor interno que tiene / tenía un rol distinto de auditoría.
         asignar una gerencia y personal externo a la función de auditoría interna, como pedir prestado personal de otra función, división, organización externa, etc., que asistan al auditor interno que tiene / tenía un rol distinto de auditoría. 
         asignar un recurso independiente, propio de la función de auditoría interna o de otras fuentes antes mencionadas, para llevar a cabo una revisión detallada y actuar de manera independiente durante la planificación, el trabajo de campo y los informes.
En conclusión, cuando un área de auditoría interna o un auditor individual es responsable de una operación que podría ser auditada por ella misma, o bien cuando la dirección está considerando asignarle dicha responsabilidad,  la independencia y objetividad de la auditora interna puede verse afectada.  El auditor interno debe tener en cuenta los siguientes factores al evaluar el impacto sobre la independencia y objetividad:
- Las expectativas de las partes interesadas, incluyendo las exigencias legales o de regulaciones, deben ser evaluadas en relación con el impedimento potencial.  
- Si el Estatuto del área de auditoría interna contiene restricciones o limitaciones específicas respecto de la asignación de funciones distintas de auditoría al auditor interno, dichas restricciones deben ser declaradas y discutidas con la dirección.  Si la dirección insiste en llevar a cabo tal asignación, el auditor deberá declarar y discutir este asunto con el Comité de Auditoría o el cuerpo de gobierno apropiado.
Bibliografía: 
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