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Prologo

Para muchas organizaciones, cumplir con los requisitos de ISO 9001 puede ser
una tarea de enormes proporciones. Si intentamos desarrollar un sistema que nos
permita simplemente pasar las auditorfas de certificacién, nos veremos tentados a
establecer procesos cuyo propésito principal sea cumplir con los requisitos de ISO
9001. De hacerlo asf, es ficil que perdamos de vista la finalidad original de la norma:
mejorar de forma continua la eficacia del sistema de gestién de la calidad imple-
mentado en nuestras organizaciones.

Este libro estd pensado para ayudar a los directivos, representantes de la direccion,
coordinadores de auditorfas internas y auditores internos a implementar un proceso
practico de auditoria interna que cumpla con los requisitos de ISO 9001:2008, pero
que ademds aporte un valor importante y medible al resultado neto de la organiza-
cién. Las directrices ofrecidas en este libro también las pueden utilizar aquellas orga-
nizaciones que ya tengan un proceso de auditoria interna establecido pero que estén
buscando formas sencillas de mejorar su eficacia. Las plantillas de los documentos
que aparecen en los apéndices también se incluyen en el CD-ROM que acompana
a esta publicacion, con el fin de facilitar su personalizacién en funcién de las necesi-
dades especificas de cada organizacion.

Probablemente, el mayor impedimento para que un proceso de auditoria interna
obtenga un resultado realmente eficaz sea la creencia de que las auditorias internas
deben imitar a las auditorfas externas. Por ello, hacemos que nuestros auditores inter-
nos se formen con los mejores asesores para aprender a realizar auditorfas. A conti-
nuacién, utilizamos a los auditores externos como modelos de comportamiento en
lo que se refiere a la preparacion de la auditoria, la realizacién de la misma y la pos-
terior creacion de informes. Los auditores externos son, por norma, muy profesio-
nales y bastante capaces de lograr los resultados deseados. Pero no logramos apre-
ciar la diferencia importante en el propésito de las auditorfas externas frente a las
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internas, y por eso no logramos obtener los enormes beneficios que se pueden
derivar del proceso de auditoria interna.

Mi intencién es que este libro sirva para:

* Lograr que el lector pueda crear un entorno en el que la direccién y los emple-
ados aprecien en toda su magnitud el valor de las auditorias internas para la
mejora continua de su organizacion y, de este modo, puedan contribuir a su
éxito.

* Ofrecer herramientas y métodos especificos ficiles de utilizar para la prepa-
racion de la auditorfa, que permitan al auditor investigar mds profundamente
en la eficacia de los procesos, y obtener conclusiones que contribuyan real-
mente al éxito de la organizacion.

* Proporcionar técnicas que se puedan utilizar para realizar la auditorfa aprove-
chando la experiencia del auditado, y descubrir las oportunidades de mejora
que puedan producir una importante recuperacion de la inversion.

* Proporcionar métodos y herramientas especificos para crear informes de los
resultados de la auditorfa interna, de modo que fomenten las acciones correc-
tivas oportunas y rigurosas.

Las herramientas y técnicas que se presentan en este libro han sido utilizadas por
numerosos auditores internos para realizar auditorfas internas basadas en procesos,
guiadas por los requisitos de ISO 9001:2008. Siguiendo las directrices que se ofre-
cen en el capitulo 5 para preparar paso a paso una auditoria interna, la mayoria de
los auditores nuevos llevaron a cabo auditorias que fueron igual de eficaces (e incluso
mads) que muchas auditorias realizadas por profesionales con experiencia en sistemas
de gestion de la calidad. Con las conclusiones de las auditorfas obtenidas por audi-
tores noveles usando las herramientas, técnicas y métodos descritos en este libro,
en muchos casos se ha logrado una importante recuperacion de la inversion.

La finalidad de esta publicacion es que estos conceptos le sirvan para realizar audi-
torfas conforme a ISO 9001:2008 mds eficaces y de forma mds sencilla. iDisfrute de
la lectura!



Introduccion a la
auditoria interna
segun 1SO 9001:2008

Introduccion

Por su dilatada experiencia en la implementacion de los requisitos de ISO 9001 en
numerosas empresas desde 1989, he tenido el privilegio de formar parte de los
procesos de auditorfa interna de una amplia variedad de organizaciones e instala-
ciones. Mis clientes han sido desde pequenios negocios de limpieza hasta empresas
de fabricaciéon globales, desde grandes agencias gubernamentales hasta pequenos
tabricantes de cartén. Muchas organizaciones desarrollan procesos de auditoria interna
que cumplen por completo los requisitos de ISO 9001, pero que consiguen poco
mas. Sin embargo, otras han aprendido a utilizar las auditorias internas para lograr
grandes ¢xitos en su negocio, lo cual ha producido un impacto positivo en el resul-
tado neto.

He estudiado ambos tipos de procesos de auditoria para intentar comprender los
secretos que conducen al éxito de las auditorias internas. Los procesos de auditoria
que cumplen los requisitos de ISO 9001, pero que consiguen poco mads, tienen en
comun los criterios siguientes:

* Ladireccién y los empleados ven el proceso de auditoria interna simplemente
como una necesidad para mantener la certificacién requerida.

* La organizacion establece el proceso de auditoria interna unicamente para
garantizar que pasard la auditorfa externa.

* El propésito principal del proceso de auditoria interna es cumplir los requisitos
de ISO 9001 o de otra norma aplicable a la organizacién (ISO/TS 16949, etc.).

¢ Los auditores internos emulan a los externos a la hora de realizar las audi-
torias.
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Por norma, esas organizaciones aun no han captado la diferencia entre la auditoria
interna y la externa, y por eso no han logrado obtener los enormes beneficios que se
pueden derivar de un proceso de auditoria interna implementado eficazmente.

Aquellas organizaciones que utilizan la auditoria interna como una herramienta vital
y eficaz para mejorar el negocio, asi como su resultado neto, tienen en comun una
serie de criterios muy diferentes. Esas organizaciones:

* Comprenden el valor de la auditorfa interna para mejorar el resultado neto del
negocio.

* Han diferenciado con claridad el propésito de la auditoria interna del propé-
sito de la externa.

* Basan sus auditorias en la eficacia de los procesos del sistema de gestiéon de
la calidad y en la interaccién de esos procesos frente a la conformidad con la
norma aplicable.

* Proporcionan herramientas especificas al auditor interno para que realice audi-
torfas que logran mejorar el negocio y su resultado neto.

El objetivo de este libro es compartir con el personal directivo, los representantes de
la direccién, los coordinadores de las auditorias internas y los auditores internos los
secretos de una auditoria interna satisfactoria y proporcionar las herramientas y
técnicas especificas para hacerla posible.

Propésito de la auditoria interna

ISO 9000:2005 define una auditorfa como un “proceso sistemidtico, independiente
y documentado para obtener evidencias de la auditorfa y evaluarlas de manera obje-
tiva con el fin de determinar el grado en que se cumplen los criterios de auditoria”.
Esta premisa se cumple en cualquier auditoria, ya sea una auditorfa interna, una audi-
torfa de proveedor o una auditoria de certificaciéon ISO 9001, pero el propdsito de
cada tipo de auditoria es algo tnico.

El propésito principal de una auditoria de certificacion ISO 9001 es verificar que
una organizacion tenga implementado un sistema de gestion de la calidad que cum-
pla los requisitos establecidos por ISO 9001:2008. Los organismos de certifica-
cién reciben formacion especifica para no aportar sus opiniones ni recomendar solu-
ciones a los problemas sistémicos. Su trabajo es comparar minuciosamente
documentacidn, registros y actividades con los requisitos de ISO 9001:2008 y
verificar la conformidad con la norma. Aunque los auditores recaban informacién
del auditado, ante todo trabajan de forma independiente para evaluar dicho nivel de
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conformidad con la norma. La organizacién instruye de forma muy sensata a los
auditados para que se limiten simplemente a responder a las preguntas que les hacen
y a esperar en silencio a la siguiente. En ningun caso se les anima a que voluntaria-
mente proporcionen informacién al organismo de certificacion.

El propésito de una auditoria de proveedor es verificar que el proveedor tiene imple-
mentados los sistemas y procesos necesarios para garantizar el cumplimiento de los
requisitos especificos del cliente. En este caso, los auditores también evaltian docu-
mentos, registros y actividades para garantizar que se cumplen tanto los requisitos
establecidos del sistema de gestion de la calidad como los requisitos especificos de
productos o servicios. Una vez mads, a los auditados se les advierte de que no deben
proporcionar voluntariamente mas informacién que la que el auditor les pide espe-
cificamente en sus preguntas.

Aquellas organizaciones que han comprendido el valor de las auditorfas internas han
descubierto que son distintas a las externas y que se deben realizar de una manera
diferente. En esas organizaciones, el propésito principal de la auditoria es encon-
trar oportunidades de mejora, y el propdsito secundario es mantener la certificacién
ISO 9001. El auditor interno aporta solamente la mitad del conocimiento que se
requiere para lograr el éxito en la auditorfa: familiaridad con la norma, conocimiento
de la documentacién de la organizacion y una perspectiva nueva. El auditado aporta
la otra mitad del conocimiento requerido: la experiencia en el proceso que se estd
auditando. Se anima a las dos partes a que colaboren para identificar aquellos pro-
cesos que no estén funcionando de forma dptima para poder realizar las acciones per-
tinentes para mejorarlos. Este enfoque de la auditoria interna requiere un importante
cambio cultural en la mayoria de las organizaciones. Las técnicas empleadas para
lograr ese cambio cultural se tratan en el capitulo 2.

Objetivos de la auditoria interna

Los objetivos principales de la auditorfa interna son cuatro:
* Verificar la conformidad con las normas aplicables.
* Verificar la conformidad con los procedimientos documentados.
* Verificar la eficacia de los procesos en el sistema.
* Identificar las oportunidades para mejorar el sistema.
Al implementar ISO 9001:1994, muchas organizaciones ponen el énfasis principal-

mente en los dos primeros objetivos. Las auditorias se centran en verificar si la orga-
nizacién cumple o no con los requisitos de ISO 9001 y si las actividades dentro de
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la organizacién estan conformes con sus propias instrucciones y procedimientos docu-
mentados.

A medida que el sistema de gestion de la calidad madura y disminuyen las no con-
formidades, algunas organizaciones intentan aumentar la eficacia de sus auditorias
internas. Esas organizaciones se centran mds en el tercer y el cuarto objetivo. Las
auditorias siguen verificando la conformidad con ISO 9001 y con los propios pro-
cedimientos documentados de la organizacién, pero los auditores también tienen
formacién para evaluar la salud de los procesos dentro del sistema. A los emplea-
dos se les anima a que trabajen con los auditores para determinar oportunidades de
mejora especificas. Los auditores internos pasan de ser figuras policiales a facilita-
dores de la mejora continua. De ese modo, las auditorias internas generan conclu-
siones que producen mejoras importantes y medibles para el negocio.

ISO 9001:2008 fomenta atin mds este planteamiento de las auditorias internas. Los
procesos de dentro del sistema de gestién de la calidad deben identificarse junto con
su secuencia e interacciones (apartados 4.1.a/b y 4.2.2.c). Se deben determinar los
criterios y los métodos para garantizar que la operaciéon y el control de esos proce-
sos sean eficaces (apartado 4.1.c). Por lo tanto, es recomendable que las auditorias
internas se centren en la eficacia de esos procesos e identifiquen donde pueden
estar fallando las interacciones. La mejor fuente de informacién para saber dénde se
pueden mejorar los procesos es el auditado, que es el experto en el proceso. Hay que
animar a los auditados a que compartan sus conocimientos durante la auditoria interna
para que asi desempefien un papel fundamental en el proceso.

Ventajas de un proceso de auditoria interna eficaz

Las ventajas que conlleva un proceso de auditoria interna eficaz son numerosas, y
entre ellas se encuentran:

* Reduccion de los costes operativos debido a una mayor eficacia, un
aumento de la productividad, una mejor planificacion y una disminucién
de los desechos y los productos que necesitan reproceso. Como resul-
tado de las conclusiones de la auditoria, algunas organizaciones han calculado
una recuperacioén de la inversion real, que ha ascendido a un total anual de seis
y siete cifras anuales. El cdlculo de la recuperacion de la inversion obtenida de
las conclusiones de la auditoria interna se trata mds a fondo en el capitulo 2.

¢ Aumento del desempeiio de la seguridad. Aunque ISO 9001:2008 no trata
de forma especifica la salud y la seguridad de los empleados, los requisitos de
1SO 9001:2008 y el proceso de auditoria interna pueden tener un impacto posi-
tivo en el desempeno de la seguridad. Un buen proceso de formacién de los
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empleados y unas instrucciones de operaciéon bien redactadas contribuyen a un
sistema eficaz de la gestion de la salud y la seguridad laboral. Cuando esos aspec-
tos se combinan con la responsabilidad que ofrecen las auditorfas, muchas orga-
nizaciones han experimentado mejoras importantes en su desempeno de la segu-
ridad s6lo por haber implementado un sistema basado en ISO 9001.

Aumento de la satisfaccién del cliente. Obviamente, el objetivo final de
cualquier sistema de gestion de la calidad es la mejora de la satisfaccion del
cliente, que suele generar un aumento de la base de clientes. Los niveles mds
elevados de satisfaccion del cliente también producen una reduccion de las
reclamaciones de los clientes y de los productos devueltos, que son dos aspec-
tos costosos para la organizaciéon en términos de personal, gastos de trans-
porte, reproceso y desechos.

Aumento de la moral. Muchas organizaciones que inician su proceso de audi-
torfa interna se preguntardn: “¢Cémo podemos combinar los términos ‘au-
ditorfa’ y “‘aumento de la moral’ sin que ello sea motivo de risa?”. La respuesta
es sencilla. Cuando se anima a los empleados a que contribuyan en el pro-
ceso de auditoria y ven que se realizan mejoras basadas en su contribucidn, las
auditorias sirven para otorgar poderes a la plantilla en lugar de para denigrarla.

Hace ya algunos anos, una organizacion recibid la visita de su vicepresidente
corporativo. Durante la reunion inicial de la visita, el vicepresidente anuncié
que la organizacion iba a posponer los esfuerzos para lograr la certificacion
ISO 9001. En aquel momento habfa otras muchas prioridades como para gas-
tar recursos en la implementacién de ISO. Después de la reunion inicial, el
vicepresidente realizé una visita a la planta. Durante esa visita, los operarios
de la planta hablaron con ¢l sobre su decisiéon. Cuando le preguntaron a los
operarios por qué les parecfa ISO tan importante como para desafiar a un vice-
presidente corporativo, respondieron: “Las auditorfas internas son el primer
paso del proceso de la calidad que realmente ha marcado la diferencia. Por fin
estamos viendo que se arreglan cosas que se deberfan haber arreglado hace
tiempo. iY ¢l quiere pararlo!”.

Reduccion de las barreras entre departamentos. Por desgracia, las audito-
rias mal realizadas acaban por crear barreras entre los departamentos en lugar
de reducirlas. Pero las auditorias bien realizadas ofrecen a los empleados una
oportunidad para trabajar juntos que no habian tenido antes. Cuando alguien
de fabricacién audite el proceso de compras, por ejemplo, comprenderd mejor
lo que se necesita para recibir suministros y materiales a tiempo. Es raro que la
gente escriba “URGENTE” en una solicitud de compra después de haber audi-
tado el proceso de compras. Cuando los auditores de fabricacion comprue-
ban como se calibran los instrumentos en el laboratorio, es poco probable
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que vuelvan a pedir repeticiones de las pruebas. Cuando el laboratorio ve lo que

le cuesta a produccion realizar correctamente una muestra, es poco probable
bl

que vuelva a pedir que se repitan las muestras. La auditorfa aumenta el nivel

de conocimiento de otros departamentos de la organizacion.

* Supervivencia. La ultima ventaja del proceso de auditoria interna es la super-
vivencia. Aquellas organizaciones que han implementado un proceso formal
de mejora continua son las organizaciones con mas probabilidades de existir
en los proximos diez afnos. La auditoria interna puede ser una herramienta
potente en el proceso de mejora continua de cualquier organizacion.

El primer paso para desarrollar un proceso de auditorfa interna que tenga éxito es la
creacion de un entorno en el que la direccién y los empleados apoyen el proceso
de auditoria y contribuyan a su éxito. Las técnicas empleadas para crear ese entorno
se tratan en el capitulo 2.

El siguiente paso es la seleccién de los auditores adecuados para el equipo de audi-
torfa interna. Las cuestiones que hay que tener en cuenta al realizar esa seleccion se
tratan en el capitulo 3. La definicién de los roles y las responsabilidades habituales
en el proceso de auditoria se trata en el capitulo 4.

El capitulo 5 perfila paso a paso el proceso que hay que seguir para prepararse para una
auditoria interna. La preparacion para la auditorfa es la fase mds importante para garan-
tizar su ¢xito. Si los auditores saben de antemano qué registros revisaran, cuantos
van a examinar y qué estaran buscando cuando los extraigan, procederan con la con-
tianza de que van a realizar una buena auditorfa. En los apéndices y en el CD-ROM
adjunto se proporcionan las herramientas que ayudardn a los auditores a lograr el
éxito.

El capitulo 6 trata sobre como realizar la auditoria de tal forma que fomente la par-
ticipacion de los auditados. En ¢l se describe como dirigir una reunion inicial eficaz,
como establecer el ambiente correcto durante la auditorfa y como tratar a los audi-
tados dificiles.

El capitulo 7 describe como crear los informes de la auditoria de tal forma que fomen-
ten las acciones correctivas oportunas, eficaces y rigurosas. Aunque el auditor no es
responsable de las acciones correctivas posteriores a una auditoria, hay cuatro cosas
que los auditores pueden hacer para alentar a los auditados a que realicen las acciones
correctivas sin demasiada demora. Esas cuatro cosas se examinan en el capitulo 7.

Y, por ultimo, en el capitulo 8 se indica cémo realizar el seguimiento de las conclu-
siones de la auditorfa para garantizar que la accién correctiva se implemente de forma
eficaz. Este es el planteamiento de entrada para que aproveche el libro y que obtenga
ideas valiosas para mejorar su proceso de auditorfa interna.



Creacion de un entorno
que favorezca el éxito
de la auditoria

Cémo conseguir que la direccién apoye el proceso
de auditoria

El factor individual mas importante para el éxito de cualquier iniciativa de mejora
de la calidad es el liderazgo de la direccién. Para motivar ese liderazgo, lo que mds
comunmente se suele hacer es mostrar las herramientas y los procesos que serfan bene-
ficiosos para la empresa. En lo que a la auditoria se refiere, se presentan una serie de
conclusiones de auditoria junto con una lista de aquellos que han cerrado sus con-
clusiones y aquellos que no lo han hecho. Pero este planteamiento no suele conseguir
que surja la energia y el apoyo del equipo directivo que se estdn buscando. A la direc-
cion le pagan por garantizar el éxito financiero de la organizacién. Es fundamental
manejar bien el lenguaje del dinero para obtener el apoyo y la participacién que se
necesita para lograr que triunfe cualquier iniciativa de mejora de la calidad.

Un proceso de auditoria interna eficaz de ISO 9001:2008 implica la evaluacién de
la eficacia global de los procesos, y no solamente la conformidad de la organizacion
con la norma y sus propios procedimientos documentados. (Consulte el capitulo 5
para ver una descripcion de las técnicas que se pueden utilizar para auditar la efica-
cia de los procesos.) Si los auditores simplemente se dedican a citar las referencias a
ISO 9001 durante las auditorias y en el informe, es muy probable que los emplea-
dos y la direccién no realicen acciones correctivas oportunas y rigurosas. Pero mediante
la evaluacion de los procesos y de sus interacciones, una auditoria interna puede sefia-
lar las mejoras que aumentardn la eficacia de la organizacion, la productividad y, en
ultimo término, la rentabilidad. Estas conclusiones sdlo pueden explicar del 10% al
40% del nimero total de discrepancias. Pero cuando los problemas se han registrado
y corregido, la empresa debe hacer todo lo posible para cuantificar el éxito y comu-
nicarlo tanto a los empleados como a la direccion.
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La revisién de las conclusiones de la auditorfa en una reunién tipica de revision
por la direccién incluird un resumen de las conclusiones de la auditoria, el estado
de las acciones correctivas y preventivas, y quizds una actualizacion de aquellas
acciones requeridas que han pasado sus fechas estimadas de finalizacién. Pero para
lograr el nivel de compromiso necesario para garantizar el éxito del proceso de
auditoria, el representante de la direccién puede anadir comentarios adicionales
donde proceda. “De las catorce conclusiones de la auditoria que hemos registrado
en el segundo trimestre, hemos podido calcular la recuperacién de la inversion
(ROL, Return Of Investment) de cinco de ellas. La ROI asciende a unos ahorros
anuales de 952.675 ddlares.” Un planteamiento de estas caracteristicas generard un
nivel de interés mucho mayor.

El mejor método para conseguir hacer ver que las conclusiones de la auditoria
equivalen a la recuperacion de la inversion es tratar conclusiones especificas de deter-
minadas empresas para las que se ha calculado y notificado la recuperacion de la inver-
sion. Muchas de esas conclusiones son bastante comunes e incluso pueden parecer
tamiliares.

Conclusién:

“No hay ningin proceso de formacién para los nuevos empleados técnicos que influ-
yen en la calidad del producto, como son, por ejemplo, los ingenieros de proceso y
los quimicos de laboratorio.”

ISO 9001:2008 requiere que la organizacién determine la competencia necesaria del
personal que realiza un trabajo que influye en la calidad del producto de forma directa
o indirecta, y debe ofrecer formacién u otra clase de accién apropiada para satisfacer
esas necesidades. (Consulte los apartados 6.2.2.ay 6.2.2.b de ISO 9001:2008, asi
como la nota del apartado 6.2.1.) El personal técnico y directivo suele influir direc-
tamente en la calidad del producto, pero con frecuencia se les suele excluir de los pro-
cesos de formacion.

El auditor podria citar la conclusion indicada anteriormente y generar unas expec-
tativas minimas de cara al desarrollo de procesos de formacién para empleados téc-
nicos. O bien podria emplear unos minutos en investigar de qué forma la carencia
de esos procesos ha influido realmente en la eficacia de los procesos de ingenieria
y los relacionados con los laboratorios. Si aprecia una discrepancia durante la audi-
torfa, el auditor debe preguntar: “{Esto le ha causado algin problema a usted o a
la organizacion?”. En los casos en que no existen procesos de formacién para los
empleados técnicos, las conversaciones con los ingenieros o quimicos pueden poner
de manifiesto errores importantes que se cometieron porque el empleado no estaba
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tamiliarizado con los requisitos de validacién de un proceso o producto especificos,
o con los requisitos reglamentarios, los del cliente, los de la gestién del proyecto,
los del control de la documentacién, etc. En una auditoria reciente, dos errores
del sistema de la calidad provocados por la falta de formacién fueron valorados en
250.000 ddlares para el primer caso y en 1,2 millones de ddlares para el segundo.

Por consiguiente, la conclusién se podria documentar de la siguiente manera: “No
hay ningtin proceso de formacion para los empleados técnicos que influyen en la cali-
dad del producto, como son, por ejemplo, los ingenieros de proceso y los quimicos
de laboratorio. La falta de un proceso de estas caracteristicas se ha identificado como
el motivo principal de dos problemas de calidad recientes”.

En la reunioén de cierre, el auditor debe informar de la falta de requisitos de compe-
tencia identificados para empleados técnicos y de la falta de un proceso para satisfa-
cer esos requisitos, lo que supone una discrepancia con los apartados 6.2.2.ay 6.2.2.b
de la norma. Pero el auditor debe ir mds alld y afirmar: “La falta de un sistema de
estas caracteristicas se ha identificado como el motivo principal de dos problemas
que han costado a la empresa un total de 1,45 millones de délares. Si se logramos
actuar sobre esta cuestion y evitamos una situacion similar en el futuro, el estuerzo
habra merecido la pena”.

Conclusién:

“El libro de especificaciones del cliente que utiliza el laboratorio esté obsoleto y no estd
incluido en la lista de distribucién de atencién al cliente para conocer las especifica-
ciones del cliente.”

Hay diversas cuestiones relacionadas con esta conclusiéon. ISO 9001:2008 requiere
que la organizacion revise los documentos pertinentes cuando se cambien los requi-
sitos del producto y que el personal correspondiente sea consciente de los requisitos
modificados (apartado 7.2.2). ISO 9001:2008 también requiere que los documentos
necesarios para el sistema de gestion de la calidad estén bajo control (apartado 4.2.3).

Preguntar “¢Esto ha causado un problema?” ha puesto de manifiesto que dos de
los cinco envios devueltos anteriores fueron provocados por las especificaciones
obsoletas del libro de especificaciones del cliente. En ambos casos, la accién correc-
tiva simplemente consistié en actualizar el documento especifico que no estaba al
dia. No se realizé un esfuerzo adicional para determinar la causa del problema ni
se llevaron a cabo acciones para evitar que se repitiese (apartado 8.5.2.b). Tener
dos envios devueltos por la misma razén y no preguntarse “{Por qué las especifi-
caciones no estdn al dia?” indica que la organizacién no comprende por com-
pleto el proceso de accién correctiva. Un estudio realizado mas en profundidad
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sobre el proceso de accién correctiva indico que justamente eso era lo que sucedia.
Pero para simplificar esta cuestion, nos centraremos simplemente en los dos envios
devueltos.

Para comprender el coste asociado a un envio devuelto, primero hay que visualizar
el diagrama de flujo de lo que sucede desde el momento en que llama el cliente hasta
que el problema se ha resuelto por completo. Hay que determinar cuanto tiempo se
ha empleado en la gestién de cada paso, el tiempo de produccion perdido (si pro-
cede) y el dinero real gastado en dicho paso. El tiempo de produccion se puede
perder en el reproceso del producto al acelerar la produccién del producto de reem-
plazo, e incluso durante el tiempo de cambio no programado asociado con el pedido
acelerado. En el dinero real gastado se incluyen los costes del transporte para devol-
ver el producto defectuoso, el transporte urgente para llevar el producto de reem-
plazo al cliente, las tarifas de urgencia para conseguir las materias primas necesarias
para hacer el producto de reemplazo, los costes asociados con la eliminacién del pro-
ducto devuelto, los gastos de viaje del personal de ventas o de la calidad al que se le
pide visitar al cliente para resolver los problemas, etc.

Por consiguiente, la conclusién se podria documentar de la siguiente manera:

“El libro de especificaciones del cliente que utiliza el laboratorio esta obsoleto y no estd
incluido en la lista de distribucion de atencién al cliente para conocer las especifica-
ciones del cliente. Dos de los cinco ultimos envios devueltos camplian las especificacio-
nes disponibles en el laboratorio, pero no cumplian las nuevas especificaciones que se
habfan acordado por parte de atencién al cliente.”

El coste de los dos envios devueltos (incluyendo los cargos por el transporte, la carga
en contenedores dedicados, el reproceso del producto no conforme y los cargos del
transporte especial para el reenvio) fue de 86.000 ddlares. Por supuesto, los costes
puros y duros no inclufan el dafo causado a la reputacién de la empresa y a la satis-
faccion del cliente. Simplemente, la actualizacién del libro de especificaciones del
cliente y pedirle a atencién al cliente que anada el laboratorio de esta sede a su lista
de distribucion de especificaciones del cliente evitaran la aparicién de contratiempos
similares en el futuro.

Conclusién:

“Tres de las cinco impresiones revisadas en la obra en construccién tenian una desac-
tualizacién de al menos dos revisiones.”

El control de los documentos es un requisito de ISO 9001:2008 que se suele consi-
derar un mal necesario para lograr la certificacion. Pero en esta empresa de ingenierfa
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y construccion, los problemas relacionados con el control de impresion demostraron
ser la principal causa de excepciones indicadas por el cliente durante la fase de cie-
rre del proyecto, costandole a la organizacién un reproceso posterior a su termina-
cién. Para muchos proyectos, esto puede suponer hasta un 5% o mas del coste
total del proyecto. Con tan s6lo unas pocas preguntas adicionales, se descubrieron
26 excepciones que dieron lugar al reproceso provocado por la falta de control de
impresion.

Por consiguiente, la conclusion se podria documentar de la siguiente manera:

“Tres de las cinco impresiones revisadas en la obra en construccién tenfan una desac-
tualizacién de al menos dos revisiones. Se ha descubierto que un total de 26 excep-
ciones del cliente sobre un proyecto anterior estan relacionadas con problemas de
control de impresion.”

El control de impresién en una obra en construccién es una tarea dificil. Es compli-
cado controlar las relaciones entre la ingenierfa del disefio, el departamento de dibujo
y el personal de construccidn. Pero reducir las excepciones debidas al control de impre-
si6n en apenas un 20% produce un ahorro importante para la organizacion.

Conclusién:

“E| procedimiento PR-02 requiere que el planificador de produccién envie un plan de
produccién al departamento de compras dos semanas antes de la realizacién de la
produccién. Compras no recibe el plan de produccién hasta dos o tres dias antes de
cada produccién.”

Otras preguntas posteriores pusieron de manifiesto que el retraso de la informacién
de planificacién habia producido numerosos envios atrasados de materias primas. Los
costes asociados con los envios atrasados inclufan:

* 29 horas de produccién perdidas.
¢ Costes de transporte especiales para acelerar la llegada de las materias primas.

* Costes de transportes especiales para que el producto final cumpla los requi-
sitos de entrega del cliente.

* Costes asociados con los cambios no planificados en la produccion para ace-

lerarla con el objetivo de cumplir los requisitos de entrega del cliente.

Preguntar al auditado “¢éDénde se han producido problemas para la empresa?” ayu-
dard a conocer las categorias en las que la organizacion ha perdido ingresos
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Por consiguiente, la conclusion se podria documentar de la siguiente manera:

“El procedimiento PR-02 requiere que el planificador de fabricacién envie un plan
de produccién al departamento de compras dos semanas antes de la realizacion de la
produccién. Compras no recibe el plan de producciéon hasta dos o tres dias antes
de cada produccién. En los tres ultimos meses, la entrega atrasada de materias pri-
mas ha producido la pérdida de 29 horas de tiempo de produccion, un exceso de cos-
tes de transporte especial y costes asociados con el exceso de cambios.”

Por supuesto, los fallos del sistema de esta magnitud no suelen ser responsabilidad
de un unico empleado. Para optimizar el proceso de planificacién en esta organiza-
ci6n hizo falta un equipo de empleados con funcionalidades cruzadas y una buena
formacion en el analisis de la causa inicial y en técnicas de resolucién de problemas.
Pero sus esfuerzos produjeron una recuperacion de la inversién neta de mds de 400.000
ddlares anuales. iOtro éxito del proceso de auditoria interna!

Al evaluar la recuperacién de la inversion segun las conclusiones de la auditoria, entre
las fuentes de ahorro habituales se encuentran:

* Tiempo de produccion.

* Reduccion de desechos/reprocesos.

* Megjoras de la productividad.

* Transporte especial.

* Costes asociados con las reclamaciones de los clientes y las mercancfas devueltas.

* Costes asociados con los fallos de validacion y verificacion del disefo.

* Costes asociados con la renovacién de los empleados.

¢ Costes asociados con un exceso de inspecciones y pruebas.

* Exceso de costes de inventario.

* DPiezas de repuesto para el mantenimiento del equipo.
Por supuesto, no todas las conclusiones de la auditorfa interna producirdn esos bene-
ficios financieros. Pero si nos centramos en la eficacia de los procesos ademds de en
la conformidad con los procedimientos y normas aplicables, obtendremos que de
un 10% a un 40% de las conclusiones de la auditoria generaran una importante recu-

peracion de la inversion. La cuantificacidn y la comunicacién de los éxitos asociados
con el proceso de auditoria interna generardn mds apoyo al proceso de auditoria.
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Cémo conseguir que los empleados apoyen el
proceso de auditoria

La gente que mejor sabe cémo se implementan de forma eficaz los procesos y sus
interacciones son las personas mds proximas al trabajo. El técnico de mantenimiento
conoce mejor que nadie si el proceso de mantenimiento preventivo es eficaz. El inge-
niero de diseno sabe mejor que nadie si el proceso de disefno estd funcionando de forma
eficaz y donde residen las oportunidades de mejora. Para auditar de forma eficaz esos
procesos, el auditor debe conseguir la ayuda del auditado, y para ello el auditado debe

comprender que desempefia un papel fundamental en el proceso de auditorfa interna.

La mejor forma de asegurarse de que el auditado comprende su papel en el proceso
de auditoria es empezar por ofrecerle una formacién basica. Esa formacién no suele
necesitar demasiado tiempo y puede ser simplemente un elemento de la agenda en las
reuniones de empleados que se celebran regularmente, las reuniones de departamento
o las comidas de trabajo. Los puntos que se pueden tratar son los siguientes:

¢Cudl es el propésito de una auditoria interna?

Una encuesta informal realizada a los empleados de distintos sectores ha puesto de
manifiesto que mas del 95% de los empleados creen que la auditorfa interna estd pen-
sada para detectar alguno de sus errores o para evaluar su desempefo en el trabajo.
Como ejercicio inicial en mis clases de auditoria, yo suelo escribir la palabra “audi-
torfa” en un rotafolio y les pido a los participantes que expresen en voz alta lo pri-
mero que se les ocurra. Entre las respuestas suelen estar las siguientes:

* Hacienda.

* Miedo.

* Intimidacion.

* Vaa venir alguien a decirme cémo tengo que hacer mi trabajo.
* Notificacién de despido.

* Vacaciones.

* Juego del escondite.

* Portapapeles (ésta se expresa por si misma).

'33

No es muy frecuente que los empleados digan: “imejora continua
ha pasado en mi organizacion!”.

o “ilo mejor que
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Muchos auditores internos creen que el proposito principal de la auditorfa interna es
simplemente cumplir los requisitos de ISO 9001:2008. De hecho, ISO 9001:2008
requiere que se realicen auditorfas internas. Pero tanto los empleados como los audi-
tores tienen que comprender su propdsito principal.

Como se planted en el capitulo anterior, el propdsito principal de una auditorfa interna
es mejorar nuestra forma de hacer negocios. El auditor sdlo aporta la mitad del cono-
cimiento requerido: debe aportar al proceso una comprension de la norma aplicable,
el conocimiento de los procedimientos documentados y una buena capacidad de
observacidn. Pero en una auditoria interna, el auditado aporta la otra mitad del cono-
cimiento necesario para realizar una auditorfa provechosa: aporta su experiencia en
el proceso que se estd auditando, el conocimiento de cdmo funciona realmente el
proceso diariamente y de donde pueden residir las principales oportunidades de
mejora. Cuando los participantes comprendan realmente lo que la organizacion puede
lograr mediante el proceso de auditoria interna, menos probable sera que el auditado
salga corriendo cuando el auditor entre en el departamento.

¢Quién es el cliente del proceso de auditoria?

La mayoria de los empleados jamas han pensado que la auditorfa interna tenga un
cliente. Por supuesto, la respuesta mas comun es que el cliente de una auditoria interna
es la direccion. La auditoria proporciona a la direccién la informacion necesaria para
evaluar la conformidad del sistema de gestion de la calidad definido y para identifi-
car las oportunidades de mejora continua.

Pero ademas, el auditado también es un cliente de la auditorfa. Si los empleados no
tienen las herramientas, informacion, formacion, instrucciones o documentacion ade-
cuadas para hacer correctamente su trabajo, se pueden beneficiar de la auditoria interna
y de la accién correctiva posterior. De este modo, se pueden considerar “clientes” del
proceso de auditorfa. Los empleados deben verse como participantes activos y bene-
ficiarios del proceso para contribuir con su experiencia, que es muy necesaria.

¢Deben ser los empleados sinceros durante la auditoria
interna?

La respuesta a esta pregunta resulta obvia cuando se comprende realmente el propo-
sito de la auditorfa interna. Si la organizacidn utiliza el proceso de auditoria interna
para mejorar el negocio, los empleados no deben tener miedo a las conclusiones de la
misma, sino que deben estar dispuestos a ayudar al auditor de cualquier manera posi-
ble para identificar los fallos potenciales del sistema. El auditado aporta experiencia
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sobre el proceso que se estd auditando. Para identificar los fallos en las interfaces que
hay entre los procesos, resulta vital obtener informacién del auditado.

{Una organizacién debe castigar a los empleados basindose en los resultados de la
auditorfa? En algunos sectores ésta es una pregunta dificil, pero para evitar el miedo
que se suele asociar a la palabra “auditorfa”, la mayoria de las organizaciones deben
dejar claro que no se producird ninguna accién punitiva basada en los resultados de
¢ésta. Para obtener mas informacion sobre las acciones punitivas después de una
auditoria interna consulte la seccién “Después de la auditorfa”, que se encuentra
mas adelante.

2Qué sucederd con los resultados de la auditoria?

Los empleados tienen que comprender qué sucedera con los resultados de la audi-
torfa. Por lo general, los resultados se revisan en una reunién de cierre en la que la
direccién del drea auditada tendra la oportunidad de preguntar sobre las conclu-
siones para comprenderlas e incluso iniciar el proceso de accién correctiva. Pos-
teriormente se iniciara un Plan de Accién Correctiva (PAC) o el equivalente para
cada organizacion, con el objetivo de documentar la causa de la conclusién, la
accion tomada para subsanar la causa y lo que se ha hecho para garantizar la efi-
cacia de la accién tomada. La formacién para la toma de conciencia es un buen
punto de partida para que los empleados comprendan la intencién del proceso
de auditoria.

El auditor interno también puede fomentar el apoyo de los empleados al proceso de
auditorfa. El auditor debe dejar claro que respeta la experiencia del auditado en el
drea que se estd auditando. Debe animar a los auditados a que aporten al informe de
auditoria los problemas que quieran ver resueltos para garantizar que esos proble-
mas reciban la atencién que se merecen. Incorporar al auditado como parte activa
del proceso de auditoria otorga poderes a la plantilla y anade mas valor a los resul-
tados de la auditoria.

Después de la auditoria

¢{Hay que castigar a los empleados en funci6n de la informacion que se descubra
durante una auditoria interna? Esta es una cuestion dificil que se debe debatir den-
tro de la organizacién antes de la primera auditoria. Las acciones punitivas pueden
variar desde una reprobacién del supervisor a un empleado por ser responsable de
una de las conclusiones hasta el despido de un empleado en funcién de los resulta-
dos de la auditorfa. Al evaluar si se deben realizar acciones punitivas (o hasta qué
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grado se realizardn), la direccion de la organizacién debe considerar el impacto que
esa accion tendrd en la calidad de las auditorias futuras.

En una auditoria reciente, un operario confesé que habia estado enviando produc-
tos no conformes de manera rutinaria. Como en ese sector los inspectores de con-
trol de la calidad no son una figura habitual, se espera que los operarios inspeccio-
nen su propio producto. Cuando se le pregunté por su actitud, el operario afirmé
que la empresa le pagaba por enviar productos no conformes. Declaré: “Cobro el
salario minimo y tengo cinco hijos que mantener. Me pagan un bono por cada
producto que va en el palé y; por eso, le aseguro que todo lo que hago va al palé, esté
bien o mal”.

Por supuesto, se necesita una evidencia objetiva para indicar una discrepancia. (Consulte
el capitulo 7 para obtener mas informacion sobre la creacion de informes de auditoria. )
Para verificar este problema con una evidencia objetiva, el auditor visit6 el departamento
de envios. Descubri6 que el 7% del producto preparado para enviar era no conforme.
Basdndose en esta evidencia, el auditor escribi6 una conclusién en la que afirmaba que
“el sistema de incentivos fomenta el envio de productos no conformes”.

Tras conocer la conclusion, el encargado de produccién monté en célera. Dando un
puietazo en la mesa, grit6: “iQuiero saber los codigos de los operarios de esos
productos!”. El auditor tranquilamente se apart6 a un lado con el encargado de pro-
duccion y le explico que el problema no eran los operarios, sino el sistema de incen-
tivos. Los productos no conformes no salfan de una tnica persona.

Con el enfoque correcto, la organizacion rediseno el sistema de incentivos. Se aumentd
ligeramente el bono pagado por cada producto, pero por cada producto devuelto
el operario correspondiente perdia 100 puntos. Si el operario sélo enviaba produc-
tos aceptables, su salario aumentaba en casi un 4%. Los indices de satisfaccion del
cliente aumentaron y la empresa calcul6 una enorme recuperacién de la inversién
basada en la eliminacién de las causas de productos no conformes, menos envios
devueltos y sus costes relacionados, asi como un aumento del negocio con sus clien-
tes mds grandes. Esos éxitos no habrian tenido lugar si el encargado de produccién
hubiese tomado medidas basadas en su primera reaccion.

En la mayoria de las situaciones, es mds sencillo no llevar a cabo acciones punitivas
s1 la organizacion quiere minimizar la ansiedad que se suele asociar con las audito-
rfas y crear un ambiente de comunicacion abierta entre el auditor y el auditado. Pero
¢{qué accién deberia llevarse a cabo, por ejemplo, si el auditor interno descubre regis-
tros falsificados? En la mayoria de las organizaciones, los registros falsificados son
motivo de despido.

Hay empresas que adoptan la postura de que para evaluar el desempeno del personal
y las cuestiones disciplinarias hay otros procesos especificos establecidos. La auditoria
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interna del sistema de la calidad no es la herramienta para identificar esos problemas.
Si la organizacién depende de una auditorfa anual del sistema de la calidad para iden-
tificar tales cuestiones, tiene problemas mds grandes que un empleado en concreto: el
sistema de direccién o de supervision no es eficaz.

En muchos casos, los registros falsificados no son cosa de una tnica persona. En
los casos en que las auditorfas se realizan a las 10:00 de la manana y el auditor des-
cubre hojas de registro de produccién rellenadas al final del turno, lo mas probable
es que esa prdctica se produzca en mds de una estacion de trabajo. Si se permite
que esta prictica se expanda por la organizacién, el problema es mas profundo que
la disciplina del empleado. A la hora de investigar la causa inicial, la direccién de la
organizacion puede tener en cuenta lo siguiente:

* <{Los datos tienen valor? Aparentemente, los operarios no aprecian su valor.
Puede que alguien tuviera mucho entusiasmo en implementar los requisitos
de ISO 9001 y requiriese documentacién de informacién sin valor para la orga-
nizacién. Esto puede representar una oportunidad de optimizar el proceso.

* Tradicionalmente, ése ha considerado responsables a los empleados del segui-
miento de los procedimientos y del registro de los datos? Segun el sector, los
empleados pueden no haber sido considerados responsables del seguimiento
de los procedimientos y del registro de los datos antes de ISO 9001. En una
auditorfa, los empleados habian registrado de forma constante el mismo niimero
en todas sus hojas de registro. Cuando se les pregunto el motivo, los opera-
rios afirmaron que sus supervisores les habfan dicho que registrasen el valor si
los resultados estaban dentro de los limites de control del proceso. Los super-
visores pensaban que quedaria mejor en las auditorias del cliente. No era asi.

* <Se dispone de los recursos adecuados para generar los datos requeridos? En
un caso en el que se descubrieron datos falsificados, las posteriores investiga-
ciones pusieron de manifiesto que los operarios tenfan que sacar muestras del
producto cada hora, llevar la muestra al laboratorio (aproximadamente a cinco
minutos andando), probar la muestra y volver a la linea de produccion para
registrar los resultados en la hoja de registro de produccién. Si el proceso fun-
cionaba sin problemas, se podia hacer. Pero si el operario era requerido para
resolver contratiempos del proceso, no podia marcharse para realizar la ins-
peccion requerida. Durante afios, los operarios registraron “ocupado” en la
hoja de registro en lugar de los resultados de la prueba. Cuando un nuevo
director de produccién amenazé con despidos si no se realizaban las pruebas
requeridas, los resultados se grababan cada hora, se hubiese o no ejecutado
realmente la prueba.

* {Cdémo son utilizados esos datos y por quién? En algunas organizaciones, los
datos son vitales para la evaluacion eficaz del proceso. {Quién es responsable
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de analizar esos datos y qué decisiones se toman basdndose en esta informa-
cién? Estas cuestiones se deben tratar en las sesiones de formacién de los emplea-
dos y los supervisores deben garantizar la precision de los datos a lo largo
del afio.

En los casos en que la practica de falsificar registros es endémica en la organizacion,
el auditor debe identificarlo para que se pueda determinar y eliminar la causa inicial.

Cuando las cuestiones que acabamos de mencionar se hayan resuelto y los emplea-
dos comprendan totalmente las consecuencias de falsificar datos, algunas organiza-
ciones comunicaran claramente a los empleados que no se realizardn acciones puni-
tivas tras la auditoria salvo en casos de desconsideracion intencionada y descarada de
las politicas establecidas, como la falsificacién de registros. Este planteamiento es
obligatorio en ciertos sectores regulados (por ejemplo, productos médicos o la indus-
tria aerospacial). Pero la direccién de la organizacion debe comunicar claramente las
reglas antes de la primera auditorfa, para que no haya malentendidos.

En resumen, una organizacién debe establecer y comunicar con claridad la politica
relativa a las acciones punitivas en funcién de los resultados de la auditorifa. En el
caso de que exista la amenaza de las acciones punitivas, el miedo prevalecerd durante
la auditoria y se perderan datos vitales que deben aportar los auditados. Las audi-
torfas internas perderdn parte de su valor potencial.

{Cémo supera una empresa las secuelas resultantes de la accién punitiva que se
produjo tras una auditorfa anterior cuando intenta crear un ambiente mds abierto en
el proceso de auditoria interna? Una practica que ha tenido éxito en diversas orga-
nizaciones es emitir dos informes tras una auditorfa. El primero se emite sélo para
el directivo responsable de la accién correctiva y para el representante de la direccion,
que suele ser el responsable de hacer el seguimiento del estado de las acciones correc-
tivas. Este informe incluye las conclusiones de la auditoria y es el informe de audi-
torfa tradicional que sera evaluado por el organismo de certificacién.

Sin embargo, aproximadamente 60 dias después de la auditoria, se emite un segundo
informe. Este informe describe solamente los éxitos como resultado de la dltima audi-
toria interna. Describe aquellas acciones que se han realizado para mejorar el sistema
de la calidad, sus procesos y el producto o servicio. Este informe se emite para la alta
direccién y promociona los éxitos de la auditorfa en lugar de los fracasos del sistema.

Ademas de comunicar mejor los éxitos del proceso de auditoria interna, este plan-
teamiento también fomenta la accién correctiva oportuna y rigurosa. Si el directivo
responsable sabe lo que se puede realizar en ese periodo de 60 dias, se lo comunicara
al resto del personal, lo que fomenta una respuesta oportuna y rigurosa. Comuni-
car los éxitos resultantes del proceso de auditoria interna es vital para conseguir el
apoyo tanto del personal de direccién como de los empleados.




<<
  /ASCII85EncodePages false
  /AllowTransparency false
  /AutoPositionEPSFiles true
  /AutoRotatePages /None
  /Binding /Left
  /CalGrayProfile (Dot Gain 20%)
  /CalRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CalCMYKProfile (U.S. Web Coated \050SWOP\051 v2)
  /sRGBProfile (sRGB IEC61966-2.1)
  /CannotEmbedFontPolicy /Error
  /CompatibilityLevel 1.4
  /CompressObjects /Tags
  /CompressPages true
  /ConvertImagesToIndexed true
  /PassThroughJPEGImages true
  /CreateJobTicket false
  /DefaultRenderingIntent /Default
  /DetectBlends true
  /DetectCurves 0.0000
  /ColorConversionStrategy /CMYK
  /DoThumbnails false
  /EmbedAllFonts true
  /EmbedOpenType false
  /ParseICCProfilesInComments true
  /EmbedJobOptions true
  /DSCReportingLevel 0
  /EmitDSCWarnings false
  /EndPage -1
  /ImageMemory 1048576
  /LockDistillerParams false
  /MaxSubsetPct 100
  /Optimize true
  /OPM 1
  /ParseDSCComments true
  /ParseDSCCommentsForDocInfo true
  /PreserveCopyPage true
  /PreserveDICMYKValues true
  /PreserveEPSInfo true
  /PreserveFlatness true
  /PreserveHalftoneInfo false
  /PreserveOPIComments true
  /PreserveOverprintSettings true
  /StartPage 1
  /SubsetFonts true
  /TransferFunctionInfo /Apply
  /UCRandBGInfo /Preserve
  /UsePrologue false
  /ColorSettingsFile ()
  /AlwaysEmbed [ true
  ]
  /NeverEmbed [ true
  ]
  /AntiAliasColorImages false
  /CropColorImages true
  /ColorImageMinResolution 300
  /ColorImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleColorImages true
  /ColorImageDownsampleType /Bicubic
  /ColorImageResolution 300
  /ColorImageDepth -1
  /ColorImageMinDownsampleDepth 1
  /ColorImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeColorImages true
  /ColorImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterColorImages true
  /ColorImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /ColorACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /ColorImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000ColorACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000ColorImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasGrayImages false
  /CropGrayImages true
  /GrayImageMinResolution 300
  /GrayImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleGrayImages true
  /GrayImageDownsampleType /Bicubic
  /GrayImageResolution 300
  /GrayImageDepth -1
  /GrayImageMinDownsampleDepth 2
  /GrayImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeGrayImages true
  /GrayImageFilter /DCTEncode
  /AutoFilterGrayImages true
  /GrayImageAutoFilterStrategy /JPEG
  /GrayACSImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /GrayImageDict <<
    /QFactor 0.15
    /HSamples [1 1 1 1] /VSamples [1 1 1 1]
  >>
  /JPEG2000GrayACSImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /JPEG2000GrayImageDict <<
    /TileWidth 256
    /TileHeight 256
    /Quality 30
  >>
  /AntiAliasMonoImages false
  /CropMonoImages true
  /MonoImageMinResolution 1200
  /MonoImageMinResolutionPolicy /OK
  /DownsampleMonoImages true
  /MonoImageDownsampleType /Bicubic
  /MonoImageResolution 1200
  /MonoImageDepth -1
  /MonoImageDownsampleThreshold 1.50000
  /EncodeMonoImages true
  /MonoImageFilter /CCITTFaxEncode
  /MonoImageDict <<
    /K -1
  >>
  /AllowPSXObjects false
  /CheckCompliance [
    /None
  ]
  /PDFX1aCheck false
  /PDFX3Check false
  /PDFXCompliantPDFOnly false
  /PDFXNoTrimBoxError true
  /PDFXTrimBoxToMediaBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXSetBleedBoxToMediaBox true
  /PDFXBleedBoxToTrimBoxOffset [
    0.00000
    0.00000
    0.00000
    0.00000
  ]
  /PDFXOutputIntentProfile ()
  /PDFXOutputConditionIdentifier ()
  /PDFXOutputCondition ()
  /PDFXRegistryName ()
  /PDFXTrapped /False

  /CreateJDFFile false
  /Description <<

    /BGR <>
    /CHS <FEFF4f7f75288fd94e9b8bbe5b9a521b5efa7684002000410064006f006200650020005000440046002065876863900275284e8e9ad88d2891cf76845370524d53705237300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c676562535f00521b5efa768400200050004400460020658768633002>
    /CHT <FEFF4f7f752890194e9b8a2d7f6e5efa7acb7684002000410064006f006200650020005000440046002065874ef69069752865bc9ad854c18cea76845370524d5370523786557406300260a853ef4ee54f7f75280020004100630072006f0062006100740020548c002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee553ca66f49ad87248672c4f86958b555f5df25efa7acb76840020005000440046002065874ef63002>
    /CZE <>
    /DAN <>
    /DEU <>
    /ETI <>
    /FRA <>
    /GRE <>

    /HRV (Za stvaranje Adobe PDF dokumenata najpogodnijih za visokokvalitetni ispis prije tiskanja koristite ove postavke.  Stvoreni PDF dokumenti mogu se otvoriti Acrobat i Adobe Reader 5.0 i kasnijim verzijama.)
    /HUN <>
    /ITA <>
    /JPN <FEFF9ad854c18cea306a30d730ea30d730ec30b951fa529b7528002000410064006f0062006500200050004400460020658766f8306e4f5c6210306b4f7f75283057307e305930023053306e8a2d5b9a30674f5c62103055308c305f0020005000440046002030d530a130a430eb306f3001004100630072006f0062006100740020304a30883073002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e003000204ee5964d3067958b304f30533068304c3067304d307e305930023053306e8a2d5b9a306b306f30d530a930f330c8306e57cb30818fbc307f304c5fc59808306730593002>
    /KOR <FEFFc7740020c124c815c7440020c0acc6a9d558c5ec0020ace0d488c9c80020c2dcd5d80020c778c1c4c5d00020ac00c7a50020c801d569d55c002000410064006f0062006500200050004400460020bb38c11cb97c0020c791c131d569b2c8b2e4002e0020c774b807ac8c0020c791c131b41c00200050004400460020bb38c11cb2940020004100630072006f0062006100740020bc0f002000410064006f00620065002000520065006100640065007200200035002e00300020c774c0c1c5d0c11c0020c5f40020c2180020c788c2b5b2c8b2e4002e>
    /LTH <>
    /LVI <>
    /NLD (Gebruik deze instellingen om Adobe PDF-documenten te maken die zijn geoptimaliseerd voor prepress-afdrukken van hoge kwaliteit. De gemaakte PDF-documenten kunnen worden geopend met Acrobat en Adobe Reader 5.0 en hoger.)
    /NOR <>
    /POL <>
    /PTB <>
    /RUM <>
    /RUS <>
    /SKY <>
    /SLV <>
    /SUO <>
    /SVE <>
    /TUR <>
    /UKR <>
    /ENU (Use these settings to create Adobe PDF documents best suited for high-quality prepress printing.  Created PDF documents can be opened with Acrobat and Adobe Reader 5.0 and later.)
    /ESP <>
  >>
  /Namespace [
    (Adobe)
    (Common)
    (1.0)
  ]
  /OtherNamespaces [
    <<
      /AsReaderSpreads false
      /CropImagesToFrames true
      /ErrorControl /WarnAndContinue
      /FlattenerIgnoreSpreadOverrides false
      /IncludeGuidesGrids false
      /IncludeNonPrinting false
      /IncludeSlug false
      /Namespace [
        (Adobe)
        (InDesign)
        (4.0)
      ]
      /OmitPlacedBitmaps false
      /OmitPlacedEPS false
      /OmitPlacedPDF false
      /SimulateOverprint /Legacy
    >>
    <<
      /AddBleedMarks false
      /AddColorBars false
      /AddCropMarks false
      /AddPageInfo false
      /AddRegMarks false
      /ConvertColors /ConvertToCMYK
      /DestinationProfileName ()
      /DestinationProfileSelector /DocumentCMYK
      /Downsample16BitImages true
      /FlattenerPreset <<
        /PresetSelector /MediumResolution
      >>
      /FormElements false
      /GenerateStructure false
      /IncludeBookmarks false
      /IncludeHyperlinks false
      /IncludeInteractive false
      /IncludeLayers false
      /IncludeProfiles false
      /MultimediaHandling /UseObjectSettings
      /Namespace [
        (Adobe)
        (CreativeSuite)
        (2.0)
      ]
      /PDFXOutputIntentProfileSelector /DocumentCMYK
      /PreserveEditing true
      /UntaggedCMYKHandling /LeaveUntagged
      /UntaggedRGBHandling /UseDocumentProfile
      /UseDocumentBleed false
    >>
  ]
>> setdistillerparams
<<
  /HWResolution [2400 2400]
  /PageSize [612.000 792.000]
>> setpagedevice




