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RESUMEN

La complejidad es un concepto que aparece en diferen-
tes contextos; no empero, la complejidad se fundamenta
al reconocer sus elementos y las relaciones entre ellos.
Entender la complejidad en el contexto organizacional
es un objetivo preciso de abordar cuando se habla de
certificacion. Profundizar en las variables existentes
dentro de las dindmicas de la organizacion permitird
la comprensién del funcionamiento de sus sistemas
de gestion para la generacion de valor desde las audi-
torfas. Este articulo centra su atencion en destacar la
propuesta investigativa de un modelo para auditorfas de
certificacion en organizaciones de alta complejidad en
Colombia con sistemas de gestién. Ademds, describe
cémo a través de sus componentes se propende por la
generacion de valor como resultado de considerar las
caracteristicas particulares de la organizacion, los niveles
de evolucidn y progreso de los sistemas, y la interaccion
de los varios elementos organizativos, todos explorados
en la investigacidn.

Palabras clave: auditorfa, auditorfa de certificacidn,
complejidad, niveles de madurez, organizaciones de
alta complejidad, valor agregado.

ABSTRACT

Complexity is a concept found in different contexts;
nevertheless, complexity is based on the recognition
of its elements and the relationships between them.
Understanding complexity in the organizational context
is a precise objective to address when it comes to certi-
fication. Deepening in the existing variables within the
organization’s dynamics will allow understanding the
operation of its management systems for the generation
of value from audits. This article highlights the research

proposal of a model for certification audits in highly
complex organizations in Colombia with management
systems and describes how through its components it
tends to generate value as a result of considering the
particular characteristics of the organization, the levels of
evolution and systems progress as well as the interaction
of the various organizational elements, all explored in
the research.

Keywords: Audit, Certification audit, Complexity,
High complexity organizations, Maturity levels, Added
value.

RESUMO

A complexidade ¢ um conceito que surge em enqua-
dramentos diferentes, mas a complexidade baseia-se
no reconhecimento dos seus elementos e das relagdes
entre eles. Compreender a complexidade no dmbito
organizacional € um objetivo preciso na hora de falar
em certificagdo. Aprofundar nas varidveis verificadas
dentro da dinimica da organizagdo permitird a compre-
ensdo do funcionamento dos seus sistemas de gesto
para a geracdo de valor a partir das auditorfas. Este artigo
foca a sua atengdo em destacar a partir da proposta de
pesquisa de um modelo para auditorias de certificagio
em organizagdes de grande complexidade na Colombia
com sistemas de gestdo e descreve como através dos seus
componentes ¢ susceptivel de gerar valor como resul-
tado de considerar as caracteristicas proprias da organi-
zagdo, os niveis de evolugdo e progresso dos sistemas e
a interagdo dos vdrios elementos organizacionais, todos
eles analisados na pesquisa.

Palavras-chave: Auditoria, Auditoria de certificagio,
Complexidade, Organizacdes de grande complexidade,
Niveis de maturidade, valor acrescentado.
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INTRODUCCION

El mundo globalizado y los avances en las tecnologias
indiscutiblemente han producido cambios en los pai-
ses, los gobiernos, la economia, la politica, la cultura,
los mercados y las preferencias, gustos y necesidades de
los usuarios y consumidores. El comercio internacional
afecta positivamente la productividad, porque facilita
el acceso a capital productivo, insumos de produccion,
tecnologfa, estdndares de produccidn y economias de
escala en el proceso de expansion hacia nuevos mercados
(Fieler, Eslava, & Y1, 2018).

Asimismo, la globalizacion reasigna factores de produc-
ci6n hacia sectores que los emplean con mayor eficiencia
y tienen ventajas comparativas (Eslava, Haltiwanger,
Kugler, & Kugler, 2012). Ademds, beneficia a los con-
sumidores, al permitirles acceder a una mayor variedad
y calidad de productos a precios mds bajos, tras inducir
mayores niveles de competencia y escala en el mercado
(Hummels & Klenow, 2005; Departamento Nacional de
Planeacidn [DNp], 2019).

Estos retos de la economia global y los cambios actua-
les vienen significando que tanto los paises como las
empresas tengan que trabajar por aumentar su capa-
cidad operativa, tecnoldgica, financiera y de gestion,
de tal suerte que el concepto de la calidad se ve mds
arraigado gracias a estas exigencias. Como lo afirmg el
entonces director de comercio internacional e integra-
cién de la Comisién Econdémica para América Latina y
Caribe (cepAL) Osvaldo Rosales, hay temas nuevos de
laagenda global tales como la seguridad en el comercio,
los vinculos entre comercio, cambio climdtico y medio
ambiente, ¢ incluso algunos aspectos inherentes a la
competitividad, como la certificacion de calidad o las
buenas prcticas productivas (Rosales, 2009).

Los gobiernos han tenido que incluir en su agenda los
temas asociados a la infraestructura de la calidad con
la intencion de promover la seguridad, la calidad, la

confianza, la productividad y la competitividad de los
sectores productivos e importadores de bienes y ser-
vicios, y proteger los intereses de los consumidores en
los asuntos relativos a procesos, productos y personas
(Minsterio de Comercio, Industria y Turismo [micIT],
2008).

En Colombia, con el propdsito de impulsar la calidad
en los procesos productivos y la competitividad de
los bienes y servicios en los mercados, se expidic el
Decreto 2269 de 1993, posteriormente modificado por
el Decreto 3257 de 2008, que desarrollan el Sistema
Nacional de Normalizacidn, Certificacion y Metrologfa
del Subsistema Nacional de la Calidad, en el marco de
la competitividad y la innovacidn.

De esta normativa se deriva la politica nacional de la ca-
lidad tendiente al reconocimiento internacional, a través
de lareorganizacion de la institucionalidad existente en
esta materia y del fortalecimiento de las actividades de
normalizacidn, acreditacidn, evaluacién de la conformi-
dad, expedicion de reglamentos técnicos y metrologfa.
Asi, el Subsistema Nacional de la Calidad constituye ac-
tualmente un componente fundamental para el efectivo
aprovechamiento de los tratados de comercio vigentes,
toda vez que permite la insercién de productos colom-
bianos al mercado global, a través del establecimiento
de normas y reglamentos técnicos adaptados conforme
a las tendencias internacionales (Consejo Nacional de
Politica Econdmica y Social [conpEs], 2006). En este
contexto, los procesos de certificacidn, reconocidos por
la industria y los sectores econdmicos, permiten la “de-
mostracién de que se cumplen los requisitos especifica-
dos relativos a un producto, proceso, sistema, persona u
organismo” (Icontec, 2005). A 31 de diciembre del 2017,
cerca de 1.058.000 empresas en el mundo se encontra-
ban con certificaciones en la 150 9001 y 362.510 empresas
en la 150 14001; en América Latina, habia un total de
45.541 empresas certificadas en 150 9001, y 10.301 en 150
14001; en Colombia, 11.471 empresas estaban certifica-
das en150 9001 y 2.954, en 150 14001 (150 Survey, 2018).
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Estas cifras demuestran el potencial crecimiento en la
implementacion y en la certificacién de sistemas de ges-
tién motivados por las exigencias de la globalizacion. Los
clientes y partes interesadas demandan cada vez mds
organizaciones que sean eficientes y confiables en sus
servicios o productos, respondiendo con mayor calidad
a la satisfaccion de sus necesidades y expectativas. La
decisién en las organizaciones de implementar y certi-
ficar sistemas de gestidn viene siendo reconocida como
una buena practica y una ventaja competitiva.

Obtener una certificacion de calidad genera confianza
entre las partes por la dindmica constante de revisién
y verificacién para la determinacion de la conformidad
de los productos y servicios. Es claro que las organiza-
ciones tienen caracteristicas y particularidades propias
y que estdn en constante cambio por la tecnificacion de
procesos, la multiplicidad y diversificacion de los nego-
cios, la expansién de los mercados, las transformaciones
culturales y la innovacidn, que al relacionarse todas crean
dindmicas de complejidad que deben ser entendidas y
consideradas en los procesos de certificacion y, especial-
mente, en las auditorfas.

Entender este contexto de complejidad en las organi-
zaciones es un reto para los organismos de evaluacién
de la conformidad. La clasificacion de las empresas en
Colombia generalmente se hace por nimero de emplea-
dos, ingresos y sectores segtin las actividades economi-
cas, eso define mds o menos elementos organizacionales
para su funcionamiento y operacién. Sin embargo, la
evolucion de las empresas ha llevado también a incor-
porar el concepto de complejidad en las organizaciones
segtin su estructura, definicin y explicacion (Flores &
Vanoni, 2016). La problemdtica estd centrada en cémo
se entiende la complejidad de las organizaciones en los
procesos de certificacién. Aunque este ha sido un feng-
meno experimentado en las auditorfas, no existen defi-
niciones precisas sobre ello y sobre como comprenderlo
para generar valor.

Este articulo presenta el desarrollo y conclusiones del
proceso investigativo realizado para el disefio de un
modelo para auditorfas de certificacién en organiza-
ciones de alta complejidad en Colombia con sistemas
de gestion y su aporte en la resolucién de la pregunta
de investigacién: ;Cémo puede el auditor de certifi-
cacion de sistemas de gestién evaluar y verificar una
organizacion caracterizada como de alta complejidad?
El proceso investigativo con enfoque cualitativo busco
la exploracidn tedrica del término de complejidad en el
CONEEXtO 0rganizativo y su interpretacion y andlisis para
la definicion de las caracteristicas de una organizacion
de alta complejidad.

Producto de ello, nacieron nuevos interrogantes asocia-
dos a como llevar esos elementos a la comprensién de los
auditores de certificacién y cémo estos deben emplearse
para agregar valor en las organizaciones de alta comple-
jidad. En ese sentido, se realizd la revision y el andlisis
de informacidn acerca de evaluacién de madurez, in-
corporando estos conceptos al modelo propuesto. Un
reto importante surgié de esta investigacién asociado a
desarrollar durante todas las fases del modelo el contexto
de complejidad en las organizaciones y en como desde
cada una de ellas el concepto de valor agregado debfa
ser visible. Para presentar los resultados de la investi-
gacién, es preciso abordar en principio la exploracién
realizada sobre complejidad, por lo que se relaciona a
continuacion.

Concepto de organizaciones de alta
complejidad

Varios autores han escrito acerca de complejidad; por
lo tanto, la existencia del concepto tiene fundamento
tedrico. Se reconoce la complejidad como un sistema
compuesto por un gran nimero de elementos que in-
teractdan de manera no sencilla, donde todo es la suma
de las partes (Wimsatt, 1972). La complejidad se fun-
damenta al reconocer sus elementos y las relaciones
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entre ellos, donde el entendimiento de estos no lleva
al conocimiento absoluto (Goldberg & Holland, 1988).

Un sistema puede ser complejo segtin su estructura,
definicion y explicacion (Grunberg, 1978). Estas de-
finiciones fueron revisadas por Flores y Varoni (2016)
para determinar su propia definicién de complejidad, de
donde surge la propuesta de que la organizacion como
sistema complejo es el resultado de las interacciones
y retroacciones de los componentes y de estos con el
medio cambiante y dindmico. De esta manera, se logra
identificar el concepto de variedad de elementos y sus
interrelaciones, intencionadas o no.

Un andlisis frente a la complejidad externa e interna
en el contexto organizacional sostiene que la primera
describe la perspectiva del mercado, que se caracteriza
por los llamados factores de cambio y flexibilidad (por
ejemplo, crecimiento demografico y cambio demogrd-
fico, aumento del consumo de recursos o digitaliza-
cion), mientras que la segunda describe la perspectiva
de la empresa, que se caracteriza por los campos de
complejidad y la ocurrencia de dimensiones de com-
plejidad. Los campos de complejidad permiten analizar
y estructurar la complejidad interna existente en una
empresa. Puede ser descrita por los tres campos princi-
pales de complejidad, producto (incluidos los servicios),
procesos y organizacion. Por otro lado, las dimensio-
nes de complejidad son la variedad, heterogeneidad,
dindmica y non-transparency (Kluth, Jager, Schatz, &
Bauernhans, 2014).

Por su parte, Jaques (2014) refiere que la complejidad
puede definirse por la cantidad de variables que deben
manejarse ante una situacion en un momento dado, la
claridad y precisién con las que puede identificarse a di-
chas variables y su ritmo de cambio. El contexto en que
elautor presenta la complejidad estd asociado al andlisis
sobre la teorfa, conceptos y principios de la jerarquia
de responsabilidad gerencial (JRG), y a cémo aplicar el
liderazgo gerencial para responder a los retos del siglo

actual; por esa razén, la definicién de las JrG parte de
la comprension de la estructura jerdrquica gerencial-
subordinados, y las relaciones de trabajo y funciones.

Estos aportes tedricos abordados en profundidad, junto
con la exploracion de otros elementos organizativos,
permitieron la definicién propia de organizaciones de
alta complejidad, tal como se presenta a continuacién:
una organizacién de alta complejidad, por su estructura
y misionalidad, tiene una dindmica especializada para in-
terrelacionar entre si'la variedad y cantidad de elementos
organizativos con los cuales funciona y que representan
una orientacion para el alcance del sistema de gestidn. La
organizacion de alta complejidad estd caracterizada por
tener una funcién central y varias funciones secundarias
y auxiliares; puede tener una o mds lineas de negocios
en un mismo sector productivo o en varios; el nimero
de sitios que la componen y su expansion geografica es
representativo; puede tener diversos grupos de interés
y un sinnimero de procesos o actividades que apalancan
sus funciones productivas o de servicios y las secundarias
yauxiliares; y responde a reglamentaciones variadas, en-
tre otras caracteristicas.

METODOLOGIA

El proceso investigativo representado graficamente en
la figura 1 tuvo un enfoque cualitativo, teniendo como
eje central la experiencia propia del investigador en au-
ditorfas de certificacion y la definicién empiricamente
formada acerca del significado de una organizacion de
alta complejidad.

Teniendo en cuenta que se desconocia si en efecto el
concepto de alta complejidad en el contexto organizativo
ha sido explorado, fue necesario realizar una bisqueda
tedrica acerca del término complejidad'y de la relacion de
elementos que pudiesen determinar las caracterfsticas
de las organizaciones de alta complejidad.
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Figura 1. Diagrama de la ruta de investigacion

IDEA INICIAL

Definicion inicial de
organizaciones de alta

GENERACION DE complejidad y de las
RESULTADOS problematicas en i
auditoria EXPLORACION
Conclusiones finales. TEORICA
Definicion de ) .
organizacién alta n Estudio sobre complejidad
complejidad y disefio
modelo /
ANALISISE CI}E gr(:ggvo DIALOGO Y
INTERPRETACION DISCUSION

Generar conclusiones
iniciales y asociar p
informacion recopilada con
la investicacion g

RECOPILACION
DE DATOS

Recopilacion de definiciones,
conceptos, percepeiones,
fendmenos

Fuente: elaboracidn propia.

De dicho proceso, resultaron las primeras versiones del
modelo, pero era imperativo validar contextualmente
la propuesta. La revision de la perspectiva del fend-
meno de complejidad en el contexto de las auditorias
de certificacidn, asi como la discusién acerca de las pro-
blemdticas encontradas en las etapas de planificacién y
ejecucion de las auditorias, fue abordada entonces de
dos formas: 1) una consulta a siete expertos en materia
de auditorfa en diferentes momentos de la investigacion
y 2) una visita a una organizacion de alta complejidad.

En la primera, tres expertos participaron en una fase
inicial a través de una encuesta via correo electrénico
—dos de forma presencial en mesa de trabajo y los otros
dos, a través de didlogos generados informalmente—
y, luego, mediante el envio por correo electronico del
modelo y sus herramientas disefiadas para su lectura y

Entrevistas y mesas de
dialogo con otros
auditores sobre el tema
de investigacion

EXPLORACION
EN CAMPO

Visita de exploracion
en organizaciones de
alta complejidad

comentarios de acuerdo con unas preguntas preparadas
con anterioridad. Por su parte, la visita se llevd a cabo
en una caja de compensacién ubicada en Bogotd, con
mds de 17 afios de certificacion en su sistema de gestion
de calidad y alcance a varias de sus lineas de negocio
(salud, educacion y capacitacion, recreacion, servicios
financieros y de turismo, incluido alimentos y bebidas),
con cerca de 42 sitios permanentes donde presta sus ser-
vicios. Para auditarla, se definieron alrededor de 45 dfas
con un equipo auditor (compuesto aproximadamente
por 12 auditores).

Con esta organizacion se reflexiond acerca de la viven-
cia en sus auditorias de certificacién y se retroalimentd
frente a su percepcion del modelo propuesto, que al
momento de la visita tenia una version ajustada con los
aportes de algunos de los expertos.
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Las definiciones de organizaciones de alta complejidad,
el disefio de las etapas del modelo y la propuesta de es-
calas de caracterizacion y madurez fueron resultado del
andlisis y la interpretacién de la informacidn recopilada
durante el proceso investigativo.

RESULTADOS

En la figura 2 se muestra la representacién grdfica del
modelo para auditorias de certificacion en organizacio-
nes de alta complejidad en Colombia, compuesto por

cinco fases: conocimiento de la organizacidn; prepara-
ciény planificacion; ejecucion; resultados y entregables,
y autoevaluacion.

El modelo ha sido disefiado manteniendo el enfoque del
ciclo PHW, aunque esperando que las fases se interrela-
cionen entre ellas y posibiliten la generacién de valor a
partir de la comprension de las caracteristicas de la orga-
nizacion de alta complejidad. En la fase 1, conocimiento
de la organizacion, se hace referencia a la exploracion
y conocimiento profundo de la estructura y dindmica
organizacional a través de sus caracteristicas propias y
particulares.

Figura 2. Representacion grdfica del modelo final

01 Conocimiento de la Organizacién

+ Reuniones de contextualizacidn o resumen organizacional

+ Indagaciones de expectativas de auditorfa. Lista de deseos

+ Aplicacion de escalas y determinacidn

05 Autoevaluacién

+ Aciertos y desaciertos del plan de
auditoria

+ Lecciones aprendidas

+ Recomendaciones al préximo equipo
auditor

+ Retroalimentacién del cliente
(organizacién de alta complejidad)

04 Resultados y entregables04
+ Hallazgos
+ Informe de auditoria
+ Redaccion y uso gramatical

Fuente: elaboracion propia.

En ella se busca de forma preliminar identificar el nivel
de madurez del sistema o sistemas de gestion para orien-
tar las actividades de auditorfa y la forma de abordar la
organizacion con el sentir de sus expectativas en cuanto
alaauditoria y la certificacién. Una organizacién de alta
complejidad, como se definid en la introduccidn, tiene
muchas variables que considerar y entender, por lo que
es imperativo una mayor profundidad en esta etapa.

02 Preparacion v planificacién

+ Reuniones equipo auditor con
enfoque de red colaborativa

+ Estructuracidn de plan de auditoria

* Definicién/redefinicidn de programa
de auditorfa

03 Ejecucién

calidad, cantidad y muestreo
+ Balances de auditoria

No es lo mismo auditar una empresa familiar que pro-
duce envases pldsticos, por ejemplo, con una sola sede
y que vende al por mayor sus productos a nivel regional
por Internet, a auditar una empresa que tiene mds de
1.000 empleados, varias sedes ubicadas en diferentes
sitios a nivel nacional y que, ademds de la produccicn,
comercializa y ofrece servicios de asesorfa para el uso y
conservacion de envases. Tampoco se puede comparar

+ Recopilacién y andlisis de la informacién:
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auditar una organizacién de tipo privado que realiza pro-
yectos de infraestructura local, con auditar una entidad
puiblica regional, que hace la ejecucién de proyectos de
infraestructura por proyectos de inversion en los diferen-
tes municipios, con un personal contratista de casi el §0%
del total de personas, ademds de la regulacidn que debe
cumpliry que depende del lugar y jurisdiccidn de la obra.

¢CGdmo abordar entonces la auditoria a estas organiza-
ciones y ademds generar valor? El primer elemento que
plantea esta fase es la aplicacidn de escalas de caracteri-
zacion y de madurez como referente para comprender
la organizacion y orientar el ejercicio auditor. Cuando
se hizo la revision tedrica de algunos enfoques de me-
dicion de madurez se estudid la investigacion realizada
por Kluth, Jager, Schatz y Bauernhans (2014), acerca de
la evaluacion de los sistemas de gestion de complejidad,
cuyo aporte indica que la madurez implica un progreso
evolutivo en la demostracién de habilidades especificas
o el logro de objetivos, desde un estado inicial donde
se consideran pocas habilidades con respecto a la ges-
tion de la complejidad, hasta un estado final, que es
completo, optimizando los recursos de la empresa para
lograr el objetivo de armonizacion de la complejidad
interna y externa.

Este es uno de los efectos que se busca con el modelo
y las escalas propuestas. Agregar valor desde ellas sig-
nifica poder hacer un andlisis de donde se encuentra la
organizacién de alta complejidad al iniciar un ciclo de
certificacion y que, durante la auditorfa, el enfoque esté
orientado a realimentar frente a las brechas o potenciali-
dades que deban abordarse por la organizacidn, es decir,
concluir, de un estado inicial, un estado de evolucidn.

En este andlisis vale la pena referir el modelo de em-
presa familiarmente responsable (EFR), desarrollado por
la Fundacién MdsFamilia (Madrid, Espadia), que des-
pliega un sistema de puntuacion y clasificacion de las
organizaciones representado en la mejora continua de
las variables de conciliacidn (aspecto base del modelo).

De esta forma, se determinan cuatro grupos de empre-
sas: escépticas, comprometidas, proactivas y excelentes.
En el documento normativo 1000-3 Reguisitos cuantita-
1rvos. Sistema de puntuacion y clasificacion para grandes y
medianas organizaciones, MdsFamilia (2014) presenta
un andlisis del tiempo promedio de evolucion que una
empresa puede tener en su modelo, sefialando que
una evolucion entre el nivel escéptico y el proactivo se
produce tras dos ciclos de certificacidn, seis afios, y de
este nivel al mdximo la evolucidn resulta en dos ciclos
adicionales. Cabe aclarar que el enfoque del modelo EFR
estd pensado para implementarse de manera progresiva,
por lo que el andlisis de tiempo responde a la defini-
cién de indicadores definidos para tal efecto. Aunque
las proyecciones de tiempo para la evolucidn y progreso
presentado por MdsFamilia (2014) no fueron tenidos en
cuenta para la definicién de las escalas de madurez, su
aportacidn estd dada en torno a la demostracién de que
es posible definir escalas de madurez para evaluar la
evolucién de un sistema de gestién.

Por ahora, la aplicacién de las escalas de madurez estd
pensada para la orientacion de la auditoria y, de forma pos-
terior, para que sean considerados los descriptores al ge-
nerar los hallazgos de auditoria. En este sentido, también
fue contemplado un andlisis sobre las orientaciones para
llegar al éxito sostenido presentados en la 180 9004:2018,
que en su propdsito busca ir mds alld del cumplimiento de
los requisitos de un sistema de gestién como tal.

Su fundamento se encuentra en que la organizacién re-
conozca las condiciones del entorno y las exigencias de
cambio en la que se desempefian para alcanzar el éxito
sostenido de manera complementaria a los sistemas de
gestion. Por ejemplo, considerar que el contexto de la
Organizacion se mueve en un entorno continuamente
cambiante lleva a pensar en temas como la globalizacidn,
la competencia, la innovacién y los avances tecnoldgicos;
o que en las agendas de los directivos deben incluirse los
impactos causados a las partes interesadas, entendidas no
solo como los clientes sino en la sociedad o la comunidad.
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Esta concepcidn se fortalece con la revision realizada a los
Estdndares Gri publicados por el Global Sustainability
Standards Board (Gss, 2016), que son referentes para la
elaboracion de informes de sostenibilidad, dado que ata-
fien a los temas de impacto econémico, ambiental y so-
cial. A modo personal, su mayor aporte es que entiende
la organizacién como un todo; por supuesto, su propdsito
es publicar los impactos generados en las materias ya
mencionadas, abordados desde elementos organizativos
que permiten considerar su evolucion medida desde la
sostenibilidad.

Desde ese punto de vista, fue posible encontrar des-
cripciones que le dieran claridad a los elementos cons-
titutivos de la escala de madurez propuesta desde el
modelo. Los Estdndares Gri se encuentran divididos en
dos grandes grupos: los estdndares universales, que in-
cluyen los fundamentos, la informacién contextual sobre
la organizacidn y el enfoque de gestidn, y los estdndares
especificos, que desarrollan lo especifico de los aspectos
econdmicos, ambientales y sociales.

De la revisién de los estdndares en las escalas fueron
utilizadas las consideraciones en relacién con la identi-
ficacién de servicios, negocios o mercados atendidos; las
definiciones de contexto de organizacién y enfoque de
gestidn, grupos de interés; la identificacién y gestion de
necesidades y expectativas; la gestion sobre los riesgos y
oportunidades, y el enfoque de evaluacidn de la gestién
y mejora.

Fase de preparacién y planificacién

Luego de hacer un entendimiento de la organizacion
y su contexto ¢ identificar de forma preliminar el ni-
vel de madurez de la organizacion de alta complejidad,
se propone desde el modelo la potencializacion de las
herramientas de planificacion con la utilizacién de los
resultados de aplicacion de las escalas. Para efectos de
este articulo se concentrard la atencion en el programa
de auditoria de forma particular. La Tc-1s0 19011:2018

(Directrices para la auditorfa de los sistemas de gestién)
refiere que el programa de auditorfa establece los acuer-
dos para un conjunto de una o mds auditorias planifica-
das para un periodo determinado y dirigidas hacia un
propdsito especifico.

Elalcance de un programa de auditoria deberia basarse
en el tamafio y la naturaleza del auditado, asi como en la
naturaleza, funcionalidad, complejidad, tipo de riesgos
y oportunidades, y nivel de madurez de los sistemas de
gestion que se van a auditar (150 19011:2018, Req. 5.1,
p. 7). La definicién menciona dos elementos que se han
abordado en la investigacion, complejidad y madurez.
En ese sentido, se plantea que el programa de auditoria
también considere las escalas de caracterizacion y ma-
durez para su definicién, dado que, conforme el estado
de la organizacion de alta complejidad frente a sus sis-
temas de gestidn, el programa de auditorfa orientard la
dindmica general para el ciclo de auditoria.

A continuacidn, se hard referencia a ello. Un programa de
auditorfa para una organizacién de alta complejidad ca-
racterizada en un proceso de certificacién inicial, con una
escala de madurez en nivel dasico, deberia propender por
desarrollar una auditorfa con enfoque de tipo orienta-
dor, donde los requisitos que se auditardn sean aquellos
minimos para demostrar la estructura base del sistema
o sistemas de gestion establecida por la organizacion.

Los niveles de profundizacion de la auditoria serdn basa-
dos en el entendimiento de una organizacion que apenas
se encuentra comprendiendo los requisitos del sistema
0 los sistemas de gestién. Es posible que los sistemas de
gestion se modulen de manera independiente, por lo que
el programa de auditorfa tendrd que generarse para cada
uno y aun no sea posible generar uno integrado. A este
tipo de programa de auditoria se llamard Jeginner y nor-
malmente corresponderd al ciclo de certificacion inicial.

Por otro lado, un programa de auditoria para una or-
ganizacion de alta complejidad, con una escala de
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desemperio y madurez intermedio, podria pensarse que
se encuentra en su segundo ciclo de certificacion con un
mayor entendimiento de los requisitos del sistema o sis-
temas de gestion. En este caso, el programa de auditorfa
podrd relacionar los requisitos bdsicos de cada sistema
de gestion para auditarlos de manera transversal ¢ in-
corporar de manera especifica los que sean particulares
de cada sistema.

Es posible generar una dindmica donde la comprension
de la organizacion permita una auditoria con enfoque
hacia la integracién o combinacién de los requisitos, sin
considerar un sistema integrado en su totalidad. Este
programa de auditoria hard referencia al tipo junior.

En un escenario donde la organizacion de alta comple-
jidad alcance altos niveles de evolucidn y excelencia en
su sistema o sistemas de gestion, podrd demostrar una
mayor sinergia para el cumplimiento de los requisitos,

de manera que la auditorfa ficilmente podrd evaluar el
sistema como uno solo y con la alineacion eficaz con
la estrategia de la organizacién. Los requisitos de cada
sistema de gestién operan entre ellos, permitiendo darle
el nivel de profundizaciéna lo particular, lo que conlleva
aque la determinacion de los momentos para auditarlos
dentro del ciclo de certificacidn no obligue a tener que
verificarlos en todas las etapas de auditoria.

Este programa de auditoria corresponderd al tipo advan-
ced. También se contemplaron dentro de la tipologia de
programas de auditoria dos clasificaciones adicionales
que estdn orientadas a organizaciones que superan los
niveles de madurez de sus sistemas de gestion y que, por
ende, han empezado a incorporar otros referentes como
modelos de excelencia, éxito sostenido y continuidad
de negocio. Para ellos se ha establecido los tipos Aigher
y upper. Enla figura 3, se presenta la propuesta sobre el
programa.

Figura 3. Representacion del programa de auditoria

+ Modelos de excelencia en gestién

+ Programa de auditoria conforme evolucidn sistemas de gestion + incorporacién de nuevos sistemas o modelos de
gestion basados en normas o referentes de éxito sostenido y continuidad de negocio

+ Programa de auditoria interrelacién de requisitos transversales y especificos. Enfoque integral

+ Programa de auditoria requisitos transversales y especificos de los sistemas de gestion. Combinado o integrado.

+ Programa de auditoria inicial énfasis en requisitos minimos de los sistemas de gestién

=2 UPPER
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E
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© + Escala de desempefio Superior
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Fuente: elaboracidn propia.
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Fase de ejecucion

En esta fase, la generacidn de valor se ve representada
principalmente en cémo los auditores determinan
eficazmente los recursos adecuados y suficientes para
lograr los objetivos del ejercicio, basdndose en una eva-
luacion de la naturaleza y complejidad de las actividades,
las restricciones de tiempo v los recursos disponibles.
La identificacion, andlisis, evaluacién y sintesis de la
informacidn son aspectos relevantes para asegurar que
las conclusiones y resultados son objetivos y se dan bajo
principios de imparcialidad y coherencia.

No obstante, el nivel de complejidad de la organizacion
puede determinar también el volumen de informacién
que pueda existir en la organizacidn, por lo que el audi-
tor debe dedicar un tiempo a reconocer qué tanta infor-
macién tiene y cudl es su nivel de documentacién. La
calidad de la informacion estard determinada por su fia-
bilidad, completitud y coherencia, por lo que el modelo
hace un examen al tema de la recoleccion y andlisis de
informacidn a partir del entendimiento organizacional.

Uno de los riesgos de auditorfa que identifica la GTC-150
19011 estd asociado a la objetividad de los resultados,
para lo cual es necesario asegurar las técnicas apropiadas
para el muestreo de la informacion. Considérese una or-
ganizacién con 1.800 empleados distribuidos en 45 sitios
permanentes, en la que el 60% del personal realiza tareas
operativas de las unidades de negocio; asumiendo un
error de muestra y una proporcidn de éxito aproximado
de 5%, se establece una muestra de 94 personas que se
debe verificar.

Silo que el auditor va a verificar es participacion en jor-
nadas de formacién y evaluacion del desemperfio, esta
es una muestra que fécilmente podrd corroborar en listas
de asistencia. Pero el nivel de profundidad de la revision
en términos de la eficacia de la formacién para el for-
talecimiento de las competencias requerird un tiempo
mayor para examinar el nimero establecido, dado que
debe revisar con mayor nivel de detalle el aporte de la

formacidn a los perfiles y los procesos de valoracién y
fortalecimiento de competencias.

Esta ejemplificacidn es un escenario que se encuentra
cotidianamente en una auditorfa; de ahi la pertinencia
de referirse desde el modelo al empleo de herramientas
que aporten en la decision de la muestra que se va a con-
siderar para recopilar y analizar informacion relevante
para la determinacién de conformidad. En ese sentido, el
modelo hace referenciacion de estdndares como la GTc-
150-TR 10017 Orientacion sobre técnicas estadisticas o la
180/1EC 17028 (Evaluacion de conformidad: directrices
y ejemplos de esquemas de certificacion para servicios,
que se asemeja a sistemas de gestion en lo intangible y
presenta orientaciones para realizar muestreo) o como la
NTC-180 5667-9:2018 (Gestién ambiental).

Un ejemplo de ello es la calidad del agua; para ello, se
realiza un muestreo considerando la utilizacién de he-
rramientas ya existentes como la Caja de herramientas
del Departamento Administrativo de la Funcién Piblica
(DAFP), especificamente en lo relativo al cdlculo de la
muestra. Cualquiera de ellas puede ser empleada por el
auditor, asi como la definicion de criterios para realizar el
muestreo. En una auditoria de certificacion en organiza-
ciones de alta complejidad, es coherente que un criterio
de auditorfa pueda establecer en qué tipo de informa-
cién documentada se podrd hacer un muestreo aplicando
el enfoque estadistico, y en cudl podrd emplearse un
muestreo basado en juicios, en este tltimo, con la clari-
dad que se asumird un mayor riesgo de la incertidumbre
en los resultados y conclusiones de la auditorfa.

Como se ha venido sefialando, una organizacién de alta
complejidad se podrd caracterizar por la “complejidad” de
los requisitos en temas asociados a reglamentacion, oa la
misma definicién y diversidad de negocios, o por la inte-
raccién de los procesos de la organizacidn, los elementos
del sistema o sistemas de gestién y ambiente organizacio-
naly el factor humano. Este conocimiento de las caracte-
risticas y factores particulares de una organizacion de alta
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complejidad serd base para definiry poner en prdctica un
criterio de muestreo basado en juicios.

Fase de resultados y entregables

Partiendo de las connotaciones de las fases anterior-
mente explicadas, se resume que la generacién de valor
se da cuando se logran concentrar todos los andlisis rea-
lizados durante la auditorfa para que sean presentados
a la organizacion de alta complejidad, y estos sean en-
tendidos y verdaderamente empleados para la mejora
continua de los sistemas de gestion.

Por este motivo, el modelo concluye que, al reportar
los hallazgos de auditorfa, estos deben disponerse en
perspectiva del andlisis que el equipo auditor logrd ha-
cer durante la ejecucion de la auditorfa, teniendo como
norte no solo el grado de cumplimiento de los requisitos,
sino el nivel de madurez encontrado para que se retroa-
limente a la organizacion frente a las brechas, los riesgos
y los impactos.

Pero también es pertinente pensar en la generacidn de
hallazgos segtin la audiencia. En la fase de conocimiento
del cliente, se propone la construccion de la “lista de
deseos” del cliente, que, aunque no nos referimos a ella
en este articulo, sise trae a colacidn en el sentido de que,
para generar hallazgos segiin la audiencia, esta lista es
pertinente para considerar hallazgos de atencion de la
alta direccion para la toma de decisiones y hallazgos de
interés comun.

En los resultados es conveniente incluir también un
andlisis generalizado del nivel de madurez encontrado.
Por consiguiente, es preciso que la auditorfa analice las
variables que determinan en qué punto estd una orga-
nizacién, pero también en qué condiciones estd para
abordar el futuro (PwC, 2013). Es clave la elaboracién
de informes que aporten una vision integral de la organi-
zacién y que aseguren el entendimiento de los hallazgos
en el lenguaje de la organizacién para su comprensién
y utilidad.

Aquise condensa por escrito la generacion de valor en la
opinién general del juicio profesional de los auditores.
El empleo correcto del lenguaje, el estilo de redaccion,
las reglas gramaticales y lingfifsticas serdn el camino para
la interpretacion sin ambigiiedades de los resultados de
auditoria por parte de las organizaciones de alta com-
plejidad.

Fakhfakh (2015) hace un andlisis acerca de una revision
de informes de auditorfa financiera desde donde con-
cluye que las caracteristicas de un informe de auditorfa
deben cumplir con las caracteristicas de legibilidad,
manejo lingfifstico, comprensibilidad, precisién, con-
sistencia, claridad y longitud.

Fase de autoevaluacion

Para terminar el modelo y referir el enfoque de genera-
cién de valor, esta fase invita a hacer una reflexion de la
organizacion, asi como el enfoque y la logistica manejada
durante la auditoria. Se lleva a cabo una revision de la
medida en que se lograron las dindmicas esperadas de
auditoria y si el enfoque fue apropiado. Es momento de
retroalimentar y dejar aprendizajes para la mejora.

El modelo hace varias propuestas: la identificacion de
aciertos y desaciertos de la auditoria; la revision de dénde
hubo posibles fallas y considerar recomendaciones que
coadyuven a seguir profundizando mds en las dindmicas
de la organizacion de alta complejidad; indagar con los
auditores y con la misma organizacién de alta compleji-
dad acerca del enfoque, la planificacién y la ejecucion de
la auditorfa y si sus expectativas fueron cumplidas; la re-
copilacidn y puesta en conocimiento de lecciones apren-
didas con un andlisis consciente de aquellos elementos o
situaciones que tuvieron €xito y cudles no; finalmente,
la generacion de propuestas de mejora concentradas en
las etapas de la auditoria y cudles acciones se pueden
contemplar para el cierre de brechas y el fortalecimiento
del ejercicio. En la figura 4 se contextualizan los cinco
caminos propuestos en la autoevaluacion.
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Figura 4. Componentes de la autoevaluacién

Percepcién del equipo auditor frente al ejercicio

Revision del plan de auditoria y su ejercicio aciertos y desaciertos

Identificacion de andlisis de lecciones aprendidas

Generacién de recomendaciones de mejora para proximas auditorias

Retroalimentacién con el cliente (organizacion)

Fuente: elaboracidn propia.

DISCUSION

En la revision de expertos frente al modelo se discutid
acerca de cémo llevar a la realidad la aplicacion de las
escalas de caracterizacion y de madurez de una forma
practica, para que el auditor le diera la utilidad esperada.
Ante este hecho, el modelo disefid dos herramientas en
Excel para su aplicacién con formulacién para facili-
dad en su diligenciamiento; no obstante, no han sido
aplicadas en un ambiente real de auditoria para lograr
contextualizar los resultados de su utilizacién y eficacia,
con el fin de darle enfoque a la auditorfa y generar valor.

Otra de las discusiones dadas fue en relacion con los
tiempos para la auditorfa, aunque el modelo no considera
las fases previas a su realizacién como la programacion
de agendas y asignacidn del equipo auditor; en efecto,
esta es una circunstancia que aqueja la auditorfa, dado
que abordar tantas variables y elementos de complejidad
en el ejercicio se hace mds dificil, porque los tiempos
no son suficientes y el auditor en la realidad carece de
formas para solucionarlo. En ese sentido, la distribucion
de tiempos, la recopilacidn y andlisis de informacidn, y

la generacidn de valor mds alld de la simple revision del
cumplimiento de los requisitos del sistema o los sistemas
de gestidn es una tarea ardua.

CONCLUSIONES

Generar valor agregado en la auditoria hace referencia
al entendimiento de la organizacion de alta complejidad
(a sus particularidades) y a considerar sus expectativas
frente al aporte de la auditorfa para alcanzar los retos de
su organizacién en el mundo globalizado o para el éxito
sostenible. Esto significa hacer un andlisis de las capa-
cidades de la organizacion apalancadas en la verificacion
de la conformidad de los modelos de gestion para el logro
de los objetivos de crecimiento, sostenibilidad y mejora.

Las escalas de caracterizacion de organizaciones de
alta complejidad y de madurez de sistemas de gestién
pueden llegar a ser un valioso aporte en la auditoria,
teniendo presente que su fundamento es el de entender
el nivel de evolucion de la organizacin y la comprensién
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de sus rasgos particulares, base para la generacion de
conclusiones y aportes para alcanzar el éxito sostenido.
No obstante lo anterior, es requerido ponerlas a prueba
en un ambiente real de auditorfa, con motivo de validar
su pertinencia y eficacia e identificar posibles obstdculos
para su utilizacién.
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