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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 
certificación. Profundizar en las variables existentes 
dentro de las dinámicas de la organización permitirá 
la comprensión del funcionamiento de sus sistemas 
de gestión para la generación de valor desde las audi-
torías. Este artículo centra su atención en destacar la 
propuesta investigativa de un modelo para auditorías de 
certificación en organizaciones de alta complejidad en 
Colombia con sistemas de gestión. Además, describe 
cómo a través de sus componentes se propende por la 
generación de valor como resultado de considerar las 
características particulares de la organización, los niveles 
de evolución y progreso de los sistemas, y la interacción 
de los varios elementos organizativos, todos explorados 
en la investigación.

Palabras clave: auditoría, auditoría de certificación, 
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 é um conceito que surge em enqua-
dramentos diferentes, mas a complexidade baseia-se 
no reconhecimento dos seus elementos e das relações 
entre eles. Compreender a complexidade no âmbito 
organizacional é um objetivo preciso na hora de falar 
em certificação. Aprofundar nas variáveis verificadas 
dentro da dinâmica da organização permitirá a compre-
ensão do funcionamento dos seus sistemas de gestão 
para a geração de valor a partir das auditorías. Este artigo 
foca a sua atenção em destacar a partir da proposta de 
pesquisa de um modelo para auditorías de certificação 
em organizações de grande complexidade na Colômbia 
com sistemas de gestão e descreve como através dos seus 
componentes é susceptível de gerar valor como resul-
tado de considerar as características próprias da organi-
zação, os níveis de evolução e progresso dos sistemas e 
a interação dos vários elementos organizacionais, todos 
eles analisados na pesquisa.

Palavras-chave: Auditoría, Auditoría de certificação, 
Complexidade, Organizações de grande complexidade, 
Níveis de maturidade, valor acrescentado.
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INTRODUCCIÓN

El mundo globalizado y los avances en las tecnologías 
indiscutiblemente han producido cambios en los paí-
ses, los gobiernos, la economía, la política, 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 producción, 
tecnología, estándares de producción y economías de 
escala en el proceso de expansión hacia nuevos mercados 
(Fieler, Eslava, & Yi, 2018). 

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

Estos retos de la economía global y los cambios actua-
les vienen significando que tanto los países como las 
empresas tengan que trabajar por aumentar su capa-
cidad operativa, tecnológica, financiera y de gestión, 
de tal suerte que el concepto de la calidad se ve más 
arraigado gracias a estas exigencias. Como lo afirmó el 
entonces director de comercio internacional e integra-
ción de la Comisión Económica para América Latina y 
Caribe (cepal) Osvaldo Rosales, hay temas nuevos de 
la agenda global tales como la seguridad en el comercio, 
los vínculos entre comercio, cambio climático y medio 
ambiente, e incluso algunos aspectos inherentes a la 
competitividad, como la certificación de calidad o las 
buenas prácticas productivas (Rosales, 2009). 

Los gobiernos han tenido que incluir en su agenda los 
temas asociados a la infraestructura de la calidad con 
la intención 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 
(Ministerio de Comercio, Industria y Turismo [micit], 
2008). 

En Colombia, con el propósito de impulsar la calidad 
en los procesos productivos y la competitividad de 
los bienes y servicios en los mercados, se expidió el 
Decreto 2269 de 1993, posteriormente modificado por 
el Decreto 3257 de 2008, que desarrollan el Sistema 
Nacional de Normalización, Certificación y Metrología 
del Subsistema Nacional de la Calidad, en el marco de 
la competitividad y la innovación.

De esta normativa se deriva la política nacional de la ca-
lidad tendiente al reconocimiento internacional, a través 
de la reorganización de la institucionalidad existente en 
esta materia y del fortalecimiento de las actividades de 
normalización, acreditación, evaluación de la conformi-
dad, expedición de reglamentos técnicos y metrología. 
Así, 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 inserción 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 
Política Económica y Social [conpes], 2006). En este 
contexto, los procesos de certificación, reconocidos por 
la industria y los sectores económicos, permiten la “de-
mostración 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 iso 9001 y 362.510 empresas 
en la iso 14001; en América Latina, había un total de 
45.541 empresas certificadas en iso 9001, y 10.301 en iso 
14001; en Colombia, 11.471 empresas estaban certifica-
das en iso 9001 y 2.954, en iso 14001 (iso Survey, 2018).
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Estas cifras demuestran el potencial crecimiento en la 
implementación y en la certificación de sistemas de ges-
tión motivados por las exigencias de la globalización. Los 
clientes y partes interesadas demandan cada vez más 
organizaciones que sean eficientes y confiables en sus 
servicios o productos, respondiendo con mayor calidad 
a la satisfacción de sus necesidades y expectativas. La 
decisión en las organizaciones de implementar y certi-
ficar sistemas de gestión viene siendo reconocida como 
una buena práctica y una ventaja competitiva.

Obtener una certificación de calidad genera confianza 
entre las partes por la dinámica constante de revisión 
y verificación para la determinación de la conformidad 
de los productos y servicios. Es claro que las organiza-
ciones tienen características y particularidades propias 
y que están en constante cambio por la tecnificación de 
procesos, la multiplicidad y diversificación de los nego-
cios, la expansión de los mercados, las transformaciones 
culturales y la innovación, que al relacionarse todas crean 
dinámicas de complejidad que deben ser entendidas y 
consideradas en los procesos de certificación y, especial-
mente, en las auditorías.

Entender este contexto de complejidad en las organi-
zaciones es un reto para los organismos de evaluación 
de la conformidad. La clasificación de las empresas en 
Colombia generalmente se hace por número de emplea-
dos, ingresos y sectores según las actividades económi-
cas, eso define más o menos elementos organizacionales 
para su funcionamiento y operación. Sin embargo, la 
evolución de las empresas ha llevado también a incor-
porar el concepto de complejidad en las organizaciones 
según su estructura, definición y explicación (Flores & 
Vanoni, 2016). La problemática está centrada en cómo 
se entiende la complejidad de las organizaciones en los 
procesos de certificación. Aunque este ha sido un fenó-
meno experimentado en las auditorías, no existen defi-
niciones precisas sobre ello y sobre cómo comprenderlo 
para generar valor.

Este artículo presenta el desarrollo y conclusiones del 
proceso investigativo realizado para el diseño de un 
modelo para auditorías de certificación en organiza-
ciones de alta complejidad en Colombia con sistemas 
de gestión y su aporte en la resolución de la pregunta 
de investigación: ¿Cómo puede el auditor de certifi-
cación de sistemas de gestión evaluar y verificar una 
organización caracterizada como de alta complejidad? 
El proceso investigativo con enfoque cualitativo busco 
la exploración teórica del término de complejidad en el 
contexto organizativo y su interpretación y análisis para 
la definición de las características de una organización 
de alta complejidad. 

Producto de ello, nacieron nuevos interrogantes asocia-
dos a cómo llevar esos elementos a la comprensión de los 
auditores de certificación y cómo estos deben emplearse 
para agregar valor en las organizaciones de alta comple-
jidad. En ese sentido, se realizó la revisión y el análisis 
de información acerca de evaluación de madurez, in-
corporando estos conceptos al modelo propuesto. Un 
reto importante surgió de esta investigación asociado a 
desarrollar durante todas las fases del modelo el contexto 
de complejidad en las organizaciones y en cómo desde 
cada una de ellas el concepto de valor agregado debía 
ser visible. Para presentar los resultados de la investi-
gación, es preciso abordar en principio la exploración 
realizada sobre complejidad, por lo que se relaciona a 
continuación.

Concepto de organizaciones de alta 
complejidad

Varios autores han escrito acerca de complejidad; por 
lo tanto, la existencia del concepto tiene fundamento 
teórico. Se reconoce la complejidad como un sistema 
compuesto por un gran número de elementos que in-
teractúan 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 según su estructura, 
definición y explicación (Grunberg, 1978). Estas de-
finiciones fueron revisadas por Flores y Varoni (2016) 
para determinar su propia definición de complejidad, de 
donde surge la propuesta de que la organización como 
sistema complejo es el resultado de las interacciones 
y retroacciones de los componentes y de estos con el 
medio cambiante y dinámico. De esta manera, se logra 
identificar el concepto de variedad de elementos y sus 
interrelaciones, intencionadas o no. 

Un análisis 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 demográfico y cambio demográ-
fico, aumento del consumo de recursos o digitaliza-
ción), 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 organización. Por otro lado, las dimensio-
nes de complejidad son la variedad, heterogeneidad, 
dinámica y non-transparency (Kluth, Jäger, Schatz, & 
Bauernhans, 2014). 

Por su parte, Jaques (2014) refiere que la complejidad 
puede definirse por la cantidad de variables que deben 
manejarse ante una situación en un momento dado, la 
claridad y precisión con las que puede identificarse a di-
chas variables y su ritmo de cambio. El contexto en que 
el autor presenta la complejidad está asociado al análisis 
sobre la teoría, conceptos y principios de la jerarquía 
de responsabilidad gerencial (jrg), y a cómo aplicar el 
liderazgo gerencial para responder a los retos del siglo 

actual; por esa razón, la definición de las jrg parte de 
la comprensión de la estructura jerárquica gerencial-
subordinados, y las relaciones de trabajo y funciones.

Estos aportes teóricos abordados en profundidad, junto 
con la exploración de otros elementos organizativos, 
permitieron la definición propia de organizaciones de 
alta complejidad, tal como se presenta a continuación: 
una organización de alta complejidad, por su estructura 
y misionalidad, tiene una dinámica especializada para in-
terrelacionar entre sí la variedad y cantidad de elementos 
organizativos con los cuales funciona y que representan 
una orientación para el alcance del sistema de gestión. La 
organización de alta complejidad está caracterizada por 
tener una función central y varias funciones secundarias 
y auxiliares; puede tener una o más líneas de negocios 
en un mismo sector productivo o en varios; el número 
de sitios que la componen y su expansión geográfica es 
representativo; puede tener diversos grupos de interés 
y un sinnúmero de procesos o actividades que apalancan 
sus funciones productivas o de servicios y las secundarias 
y auxiliares; y responde a reglamentaciones variadas, en-
tre otras características.

METODOLOGÍA

El proceso investigativo representado gráficamente en 
la figura 1 tuvo un enfoque cualitativo, teniendo como 
eje central la experiencia propia del investigador en au-
ditorías de certificación y la definición empíricamente 
formada acerca del significado de una organización de 
alta complejidad.

Teniendo en cuenta que se desconocía si en efecto el 
concepto de alta complejidad en el contexto organizativo 
ha sido explorado, fue necesario realizar una búsqueda 
teórica acerca del término complejidad y de la relación de 
elementos que pudiesen determinar las características 
de las organizaciones de alta complejidad.
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De dicho proceso, resultaron las primeras versiones del 
modelo, pero era imperativo validar contextualmente 
la propuesta. La revisión de la perspectiva del fenó-
meno de complejidad en el contexto de las auditorías 
de certificación, así como la discusión acerca de las pro-
blemáticas encontradas en las etapas de planificación y 
ejecución de las auditorías, fue abordada entonces de 
dos formas: 1) una consulta a siete expertos en materia 
de auditoría en diferentes momentos de la investigación 
y 2) una visita a una organización de alta complejidad. 

En la primera, tres expertos participaron en una fase 
inicial a través de una encuesta vía correo electrónico 
—dos de forma presencial en mesa de trabajo y los otros 
dos, a través de diálogos generados informalmente— 
y, luego, mediante el envío por correo electrónico del 
modelo y sus herramientas diseñadas para su lectura y 

comentarios de acuerdo con unas preguntas preparadas 
con anterioridad. Por su parte, la visita se llevó a cabo 
en una caja de compensación ubicada en Bogotá, con 
más de 17 años de certificación en su sistema de gestión 
de calidad y alcance a varias de sus líneas de negocio 
(salud, educación y capacitación, recreación, 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 días 
con un equipo auditor (compuesto aproximadamente 
por 12 auditores). 

Con esta organización se reflexionó acerca de la viven-
cia en sus auditorías de certificación y se retroalimentó 
frente a su percepción del modelo propuesto, que al 
momento de la visita tenía una versión ajustada con los 
aportes de algunos de los expertos.

Figura 1. Diagrama de la ruta de investigación

 

 

 
Fuent e : e laboración propia . 

 

Teniendo en cuent a  que  se  de sconocía  s i en e fect o  e l concept o  de  alt a  

comple jidad en e l cont ext o  organizat ivo  ha s ido  explorado, fue  necesario  

realizar una búsqueda t eórica  ace rca de l t é rmino complejidad y de  la  re lac ión 

de  e lement os  que  pudie sen de t e rminar las  caract e rís t icas  de  las  

organizaciones  de  alt a  comple jidad . 

De  dicho proceso, re sult aron las  primeras  ve rs iones  de l mode lo , pe ro  e ra  

impe rat ivo  validar cont ext ualment e  la  propues t a . La revis ión de  la  

pe rspect iva de l fenómeno de  comple jidad en e l cont ext o  de  las  audit orías  

de  ce rt ificación, as í como la  d iscus ión ace rca de  las  problemát icas  

encont radas  en las  e t apas  de  p lanificación y e jecución de  las  audit orías , fue  

abordada ent onces  de  dos  formas : 1 )  una consult a  a  s ie t e  expe rt os  en 

mat e ria  de  audit oría  en d ife rent e s  moment os  de  la  inves t igación y 2 )  una 

vis it a  a  una organización de  alt a  comple jidad.  

01 

03
 

04 05 

06
 

07
 

Definición inicial de 
organizaciones de alta 
complejidad y de las 

problemáticas en 
auditoría 

IDEA INICIAL 

Estudio sobre complejidad 

EXPLORACIÓN 
TEÓRICA 

Entrevistas y mesas de 
diálogo con otros 

auditores sobre el tema 
de investigación 

DIÁLOGO Y 
DISCUSIÓN 

Visita de exploración 
en organizaciones de 

alta complejidad 

EXPLORACIÓN 
EN CAMPO 

Recopilación de definiciones, 
conceptos, percepciones, 

fenómenos 

RECOPILACIÓN 
DE DATOS 

Generar conclusiones 
iniciales y asociar 

información recopilada con 
la investigación  

ANÁLISIS E 
INTERPRETACIÓN 

Conclusiones finales. 
Definición de 

organización alta 
complejidad y diseño 

modelo 

GENERACIÓN DE 
RESULTADOS 

ENFOQUE 
CUALITATIVO 

02 

Fuente: elaboración propia.



Desarrollo de valor agregado en la auditoría de certificación en organizaciones de alta complejidad en Colombia con sistemas de gestión

37

Las definiciones de organizaciones de alta complejidad, 
el diseño de las etapas del modelo y la propuesta de es-
calas de caracterización y madurez fueron resultado del 
análisis y la interpretación de la información recopilada 
durante el proceso investigativo.

RESULTADOS

En la figura 2 se muestra la representación gráfica del 
modelo para auditorías de certificación en organizacio-
nes de alta complejidad en Colombia, compuesto por 

cinco fases: conocimiento de la organización; prepara-
ción y planificación; ejecución; resultados y entregables, 
y autoevaluación. 

El modelo ha sido diseñado manteniendo el enfoque del 
ciclo phva, aunque esperando que las fases se interrela-
cionen entre ellas y posibiliten la generación de valor a 
partir de la comprensión de las características de la orga-
nización de alta complejidad. En la fase 1, conocimiento 
de la organización, se hace referencia a la exploración 
y conocimiento profundo de la estructura y dinámica 
organizacional a través de sus características propias y 
particulares. 

Figura 2. Representación gráfica del modelo final

Fuente: elaboración propia.

01  Conocimiento de la Organización
• Reuniones de contextualización o resumen organizacional
• Indagaciones de expectativas de auditoría. Lista de deseos
• Aplicación de escalas y determinación

02 Preparación y planificación
• Reuniones equipo auditor con 

enfoque de red colaborativa
• Estructuración de plan de auditoría
• Definición/redefinición de programa 

de auditoría

03 Ejecución
• Recopilación y análisis de la información: 

calidad, cantidad y muestreo
• Balances de auditoría

05 Autoevaluación
• Aciertos y desaciertos del plan de 

auditoría
• Lecciones aprendidas
• Recomendaciones al próximo equipo 

auditor
• Retroalimentación del cliente 

(organización de alta complejidad)

04 Resultados y entregables04 
• Hallazgos
• Informe de auditoría
• Redacción y uso gramatical

En ella se busca de forma preliminar identificar el nivel 
de madurez del sistema o sistemas de gestión para orien-
tar las actividades de auditoría y la forma de abordar la 
organización con el sentir de sus expectativas en cuanto 
a la auditoría y la certificación. Una organización de alta 
complejidad, como se definió en la introducción, tiene 
muchas variables que considerar y entender, por lo que 
es imperativo una mayor profundidad en esta etapa.

No es lo mismo auditar una empresa familiar que pro-
duce envases plásticos, 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 más de 
1.000 empleados, varias sedes ubicadas en diferentes 
sitios a nivel nacional y que, además de la producción, 
comercializa y ofrece servicios de asesoría para el uso y 
conservación de envases. Tampoco se puede comparar 
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auditar una organización de tipo privado que realiza pro-
yectos de infraestructura local, con auditar una entidad 
pública regional, que hace la ejecución de proyectos de 
infraestructura por proyectos de inversión en los diferen-
tes municipios, con un personal contratista de casi el 80% 
del total de personas, además de la regulación que debe 
cumplir y que depende del lugar y jurisdicción de la obra. 

¿Cómo abordar entonces la auditoría a estas organiza-
ciones y además generar valor? El primer elemento que 
plantea esta fase es la aplicación de escalas de caracteri-
zación y de madurez como referente para comprender 
la organización y orientar el ejercicio auditor. Cuando 
se hizo la revisión teórica de algunos enfoques de me-
dición de madurez se estudió la investigación realizada 
por Kluth, Jäger, Schatz y Bauernhans (2014), acerca de 
la evaluación de los sistemas de gestión de complejidad, 
cuyo aporte indica que la madurez implica un progreso 
evolutivo en la demostración de habilidades específicas 
o el logro de objetivos, desde un estado inicial donde 
se consideran pocas habilidades con respecto a la ges-
tión de la complejidad, hasta un estado final, que es 
completo, optimizando los recursos de la empresa para 
lograr el objetivo de armonización 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 análisis de dónde se encuentra la 
organización de alta complejidad al iniciar un ciclo de 
certificación y que, durante la auditoría, el enfoque esté 
orientado a realimentar frente a las brechas o potenciali-
dades que deban abordarse por la organización, es decir, 
concluir, de un estado inicial, un estado de evolución. 

En este análisis vale la pena referir el modelo de em-
presa familiarmente responsable (efr), desarrollado por 
la Fundación MásFamilia (Madrid, España), que des-
pliega un sistema de puntuación y clasificación de las 
organizaciones representado en la mejora continua de 
las variables de conciliación (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 Requisitos cuantita-
tivos. Sistema de puntuación y clasificación para grandes y 
medianas organizaciones, MásFamilia (2014) presenta 
un análisis del tiempo promedio de evolución que una 
empresa puede tener en su modelo, señalando que 
una evolución entre el nivel escéptico y el proactivo se 
produce tras dos ciclos de certificación, seis años, y de 
este nivel al máximo la evolución resulta en dos ciclos 
adicionales. Cabe aclarar que el enfoque del modelo efr 
está pensado para implementarse de manera progresiva, 
por lo que el análisis de tiempo responde a la defini-
ción de indicadores definidos para tal efecto. Aunque 
las proyecciones de tiempo para la evolución y progreso 
presentado por MásFamilia (2014) no fueron tenidos en 
cuenta para la definición de las escalas de madurez, su 
aportación está dada en torno a la demostración de que 
es posible definir escalas de madurez para evaluar la 
evolución de un sistema de gestión. 

Por ahora, la aplicación de las escalas de madurez está 
pensada para la orientación de la auditoría y, de forma pos-
terior, para que sean considerados los descriptores al ge-
nerar los hallazgos de auditoría. En este sentido, también 
fue contemplado un análisis sobre las orientaciones para 
llegar al éxito sostenido presentados en la iso 9004:2018, 
que en su propósito busca ir más allá del cumplimiento de 
los requisitos de un sistema de gestión como tal. 

Su fundamento se encuentra en que la organización re-
conozca las condiciones del entorno y las exigencias de 
cambio en la que se desempeñan para alcanzar el éxito 
sostenido de manera complementaria a los sistemas de 
gestión. Por ejemplo, considerar que el contexto de la 
organización se mueve en un entorno continuamente 
cambiante lleva a pensar en temas como la globalización, 
la competencia, la innovación y los avances tecnológicos; 
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 concepción se fortalece con la revisión realizada a los 
Estándares gri publicados por el Global Sustainability 
Standards Board (gssb, 2016), que son referentes para la 
elaboración de informes de sostenibilidad, dado que ata-
ñen a los temas de impacto económico, ambiental y so-
cial. A modo personal, su mayor aporte es que entiende 
la organización como un todo; por supuesto, su propósito 
es publicar los impactos generados en las materias ya 
mencionadas, abordados desde elementos organizativos 
que permiten considerar su evolución 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 Estándares gri se encuentran divididos en 
dos grandes grupos: los estándares universales, que in-
cluyen los fundamentos, la información contextual sobre 
la organización y el enfoque de gestión, y los estándares 
específicos, que desarrollan lo específico de los aspectos 
económicos, ambientales y sociales. 

De la revisión de los estándares en las escalas fueron 
utilizadas las consideraciones en relación con la identi-
ficación de servicios, negocios o mercados atendidos; las 
definiciones de contexto de organización y enfoque de 
gestión, grupos de interés; la identificación y gestión de 
necesidades y expectativas; la gestión sobre los riesgos y 
oportunidades, y el enfoque de evaluación de la gestión 
y mejora. 

Fase de preparación y planificación

Luego de hacer un entendimiento de la organización 
y su contexto e identificar de forma preliminar el ni-
vel de madurez de la organización de alta complejidad, 
se propone desde el modelo la potencialización de las 
herramientas de planificación con la utilización de los 
resultados de aplicación de las escalas. Para efectos de 
este artículo se concentrará la atención en el programa 
de auditoría de forma particular. La gtc-iso 19011:2018 

(Directrices para la auditoría de los sistemas de gestión) 
refiere que el programa de auditoría establece los acuer-
dos para un conjunto de una o más auditorías planifica-
das para un periodo determinado y dirigidas hacia un 
propósito específico. 

El alcance de un programa de auditoría debería basarse 
en el tamaño y la naturaleza del auditado, así como en la 
naturaleza, funcionalidad, complejidad, tipo de riesgos 
y oportunidades, y nivel de madurez de los sistemas de 
gestión que se van a auditar (iso 19011:2018, Req. 5.1, 
p. 7). La definición menciona dos elementos que se han 
abordado en la investigación, complejidad y madurez. 
En ese sentido, se plantea que el programa de auditoría 
también considere las escalas de caracterización y ma-
durez para su definición, dado que, conforme el estado 
de la organización de alta complejidad frente a sus sis-
temas de gestión, el programa de auditoría orientará la 
dinámica general para el ciclo de auditoría. 

A continuación, se hará referencia a ello. Un programa de 
auditoría para una organización de alta complejidad ca-
racterizada en un proceso de certificación inicial, con una 
escala de madurez en nivel básico, debería propender por 
desarrollar una auditoría con enfoque de tipo orienta-
dor, donde los requisitos que se auditarán sean aquellos 
mínimos para demostrar la estructura base del sistema 
o sistemas de gestión establecida por la organización.

Los niveles de profundización de la auditoría serán basa-
dos en el entendimiento de una organización que apenas 
se encuentra comprendiendo los requisitos del sistema 
o los sistemas de gestión. Es posible que los sistemas de 
gestión se modulen de manera independiente, por lo que 
el programa de auditoría tendrá que generarse para cada 
uno y aun no sea posible generar uno integrado. A este 
tipo de programa de auditoría se llamará beginner y nor-
malmente corresponderá al ciclo de certificación inicial. 

Por otro lado, un programa de auditoría para una or-
ganización de alta complejidad, con una escala de 
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desempeño y madurez intermedio, podría pensarse que 
se encuentra en su segundo ciclo de certificación con un 
mayor entendimiento de los requisitos del sistema o sis-
temas de gestión. En este caso, el programa de auditoría 
podrá relacionar los requisitos básicos de cada sistema 
de gestión para auditarlos de manera transversal e in-
corporar de manera específica los que sean particulares 
de cada sistema. 

Es posible generar una dinámica donde la comprensión 
de la organización permita una auditoría con enfoque 
hacia la integración o combinación de los requisitos, sin 
considerar un sistema integrado en su totalidad. Este 
programa de auditoría hará referencia al tipo junior. 

En un escenario donde la organización de alta comple-
jidad alcance altos niveles de evolución y excelencia en 
su sistema o sistemas de gestión, podrá demostrar una 
mayor sinergia para el cumplimiento de los requisitos, 

de manera que la auditoría fácilmente podrá evaluar el 
sistema como uno solo y con la alineación eficaz con 
la estrategia de la organización. Los requisitos de cada 
sistema de gestión operan entre ellos, permitiendo darle 
el nivel de profundización a lo particular, lo que conlleva 
a que la determinación de los momentos para auditarlos 
dentro del ciclo de certificación no obligue a tener que 
verificarlos en todas las etapas de auditoría. 

Este programa de auditoría corresponderá al tipo advan-
ced. También se contemplaron dentro de la tipología de 
programas de auditoría dos clasificaciones adicionales 
que están orientadas a organizaciones que superan los 
niveles de madurez de sus sistemas de gestión 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 higher 
y upper. En la figura 3, se presenta la propuesta sobre el 
programa. 

• Modelos de excelencia en gestión

• Programa de auditoría conforme evolución sistemas de gestión + incorporación de nuevos sistemas o modelos de 
gestión basados en normas o referentes de éxito sostenido y continuidad de negocio

• Innovación

• Programa de auditoría interrelación de requisitos transversales y específicos. Enfoque integral 
• Escala de desempeño Superior
• Rango característico Básico, Medio, Superior
• Certificación Inicial

• Programa de auditoría requisitos transversales y específicos de los sistemas de gestión. Combinado o integrado. 
• Escala de desempeño Intermedio
• Rango característico Básico, Medio o Superior
• II  o III Ciclo de certificación

• Programa de auditoría inicial énfasis en requisitos mínimos de los sistemas de gestión
• Escala de desempeño Básico
• Rango característico Básico, Medio, Superior
• Certificación Inicial

Figura 3. Representación del programa de auditoría

Fuente: elaboración propia.
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Fase de ejecución

En esta fase, la generación de valor se ve representada 
principalmente en cómo los auditores determinan 
eficazmente los recursos adecuados y suficientes para 
lograr los objetivos del ejercicio, basándose en una eva-
luación de la naturaleza y complejidad de las actividades, 
las restricciones de tiempo y los recursos disponibles. 
La identificación, análisis, evaluación y síntesis de la 
información 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 organización 
puede determinar también el volumen de información 
que pueda existir en la organización, por lo que el audi-
tor debe dedicar un tiempo a reconocer qué tanta infor-
mación tiene y cuál es su nivel de documentación. La 
calidad de la información estará determinada por su fia-
bilidad, completitud y coherencia, por lo que el modelo 
hace un examen al tema de la recolección y análisis de 
información a partir del entendimiento organizacional. 

Uno de los riesgos de auditoría que identifica la gtc-iso 
19011 está asociado a la objetividad de los resultados, 
para lo cual es necesario asegurar las técnicas apropiadas 
para el muestreo de la información. Considérese una or-
ganización 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 proporción de éxito aproximado 
de 5%, se establece una muestra de 94 personas que se 
debe verificar. 

Si lo que el auditor va a verificar es participación en jor-
nadas de formación y evaluación del desempeño, esta 
es una muestra que fácilmente podrá corroborar en listas 
de asistencia. Pero el nivel de profundidad de la revisión 
en términos de la eficacia de la formación para el for-
talecimiento de las competencias requerirá un tiempo 
mayor para examinar el número establecido, dado que 
debe revisar con mayor nivel de detalle el aporte de la 

formación a los perfiles y los procesos de valoración y 
fortalecimiento de competencias. 

Esta ejemplificación es un escenario que se encuentra 
cotidianamente en una auditoría; de ahí la pertinencia 
de referirse desde el modelo al empleo de herramientas 
que aporten en la decisión de la muestra que se va a con-
siderar para recopilar y analizar información relevante 
para la determinación de conformidad. En ese sentido, el 
modelo hace referenciación de estándares como la gtc-
iso-tr 10017 Orientación sobre técnicas estadísticas o la 
iso/iec 17028 (Evaluación de conformidad: directrices 
y ejemplos de esquemas de certificación para servicios, 
que se asemeja a sistemas de gestión en lo intangible y 
presenta orientaciones para realizar muestreo) o como la 
ntc-iso 5667-9:2018 (Gestión ambiental). 

Un ejemplo de ello es la calidad del agua; para ello, se 
realiza un muestreo considerando la utilización de he-
rramientas ya existentes como la Caja de herramientas 
del Departamento Administrativo de la Función Pública 
(dafp), específicamente en lo relativo al cálculo de la 
muestra. Cualquiera de ellas puede ser empleada por el 
auditor, así como la definición de criterios para realizar el 
muestreo. En una auditoría de certificación en organiza-
ciones de alta complejidad, es coherente que un criterio 
de auditoría pueda establecer en qué tipo de informa-
ción documentada se podrá hacer un muestreo aplicando 
el enfoque estadístico, y en cuál podrá emplearse un 
muestreo basado en juicios, en este último, con la clari-
dad que se asumirá un mayor riesgo de la incertidumbre 
en los resultados y conclusiones de la auditoría. 

Como se ha venido señalando, una organización de alta 
complejidad se podrá caracterizar por la “complejidad” de 
los requisitos en temas asociados a reglamentación, o a la 
misma definición y diversidad de negocios, o por la inte-
racción de los procesos de la organización, los elementos 
del sistema o sistemas de gestión y ambiente organizacio-
nal y el factor humano. Este conocimiento de las caracte-
rísticas y factores particulares de una organización de alta 
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complejidad será base para definir y poner en práctica 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 generación de valor 
se da cuando se logran concentrar todos los análisis rea-
lizados durante la auditoría para que sean presentados 
a la organización de alta complejidad, y estos sean en-
tendidos y verdaderamente empleados para la mejora 
continua de los sistemas de gestión. 

Por este motivo, el modelo concluye que, al reportar 
los hallazgos de auditoría, estos deben disponerse en 
perspectiva del análisis que el equipo auditor logró ha-
cer durante la ejecución de la auditoría, 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 organización frente a las brechas, los riesgos 
y los impactos. 

Pero también es pertinente pensar en la generación de 
hallazgos según la audiencia. En la fase de conocimiento 
del cliente, se propone la construcción de la “lista de 
deseos” del cliente, que, aunque no nos referimos a ella 
en este artículo, sí se trae a colación en el sentido de que, 
para generar hallazgos según la audiencia, esta lista es 
pertinente para considerar hallazgos de atención de la 
alta dirección para la toma de decisiones y hallazgos de 
interés común. 

En los resultados es conveniente incluir también un 
análisis generalizado del nivel de madurez encontrado. 
Por consiguiente, es preciso que la auditoría analice las 
variables que determinan en qué punto está una orga-
nización, pero también en qué condiciones está para 
abordar el futuro (PwC, 2013). Es clave la elaboración 
de informes que aporten una visión integral de la organi-
zación y que aseguren el entendimiento de los hallazgos 
en el lenguaje de la organización para su comprensión 
y utilidad. 

Aquí se condensa por escrito la generación de valor en la 
opinión general del juicio profesional de los auditores. 
El empleo correcto del lenguaje, el estilo de redacción, 
las reglas gramaticales y lingüísticas serán el camino para 
la interpretación sin ambigüedades de los resultados de 
auditoría por parte de las organizaciones de alta com-
plejidad. 

Fakhfakh (2015) hace un análisis acerca de una revisión 
de informes de auditoría financiera desde donde con-
cluye que las características de un informe de auditoría 
deben cumplir con las características de legibilidad, 
manejo lingüístico, comprensibilidad, precisión, con-
sistencia, claridad y longitud.

Fase de autoevaluación

Para terminar el modelo y referir el enfoque de genera-
ción de valor, esta fase invita a hacer una reflexión de la 
organización, así como el enfoque y la logística manejada 
durante la auditoría. Se lleva a cabo una revisión de la 
medida en que se lograron las dinámicas esperadas de 
auditoría y si el enfoque fue apropiado. Es momento de 
retroalimentar y dejar aprendizajes para la mejora. 

El modelo hace varias propuestas: la identificación de 
aciertos y desaciertos de la auditoría; la revisión de dónde 
hubo posibles fallas y considerar recomendaciones que 
coadyuven a seguir profundizando más en las dinámicas 
de la organización de alta complejidad; indagar con los 
auditores y con la misma organización de alta compleji-
dad acerca del enfoque, la planificación y la ejecución de 
la auditoría y si sus expectativas fueron cumplidas; la re-
copilación y puesta en conocimiento de lecciones apren-
didas con un análisis consciente de aquellos elementos o 
situaciones que tuvieron éxito y cuáles no; finalmente, 
la generación de propuestas de mejora concentradas en 
las etapas de la auditoría y cuáles 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 autoevaluación.
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DISCUSIÓN

En la revisión de expertos frente al modelo se discutió 
acerca de cómo llevar a la realidad la aplicación de las 
escalas de caracterización y de madurez de una forma 
práctica, para que el auditor le diera la utilidad esperada. 
Ante este hecho, el modelo diseñó dos herramientas en 
Excel para su aplicación con formulación para facili-
dad en su diligenciamiento; no obstante, no han sido 
aplicadas en un ambiente real de auditoría para lograr 
contextualizar los resultados de su utilización y eficacia, 
con el fin de darle enfoque a la auditoría y generar valor.

Otra de las discusiones dadas fue en relación con los 
tiempos para la auditoría, aunque el modelo no considera 
las fases previas a su realización como la programación 
de agendas y asignación del equipo auditor; en efecto, 
esta es una circunstancia que aqueja la auditoría, dado 
que abordar tantas variables y elementos de complejidad 
en el ejercicio se hace más difícil, porque los tiempos 
no son suficientes y el auditor en la realidad carece de 
formas para solucionarlo. En ese sentido, la distribución 
de tiempos, la recopilación y análisis de información, y 

la generación de valor más allá de la simple revisión del 
cumplimiento de los requisitos del sistema o los sistemas 
de gestión es una tarea ardua. 

CONCLUSIONES

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

Las escalas de caracterización de organizaciones de 
alta complejidad y de madurez de sistemas de gestión 
pueden llegar a ser un valioso aporte en la auditoría, 
teniendo presente que su fundamento es el de entender 
el nivel de evolución de la organización y la comprensión 

Percepción del equipo auditor frente al ejercicio 

Revisión del plan de auditoría y su ejercicio aciertos y desaciertos 

Identificación de análisis de lecciones aprendidas 

Generación de recomendaciones de mejora para próximas auditorías 

Retroalimentación con el cliente (organización)

Figura 4. Componentes de la autoevaluación

Fuente: elaboración propia.
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de sus rasgos particulares, base para la generación de 
conclusiones y aportes para alcanzar el éxito sostenido. 
No obstante lo anterior, es requerido ponerlas a prueba 
en un ambiente real de auditoría, con motivo de validar 
su pertinencia y eficacia e identificar posibles obstáculos 
para su utilización.
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