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RESUMEN

Los sistemas de gestión de calidad abarcan una de las principales herramientas gerenciales más poderosas actualmente,
su lenguaje se ha hecho tan universal que son muchas las compañías a nivel mundial que hoy implementan normas y
estándares con el fin de mejorar sus procesos, ser más competitivas, lograr los resultados deseados y permanecer en
el mercado. Este artículo presenta el caso del desarrollo de un sistema de gestión de calidad bajo la norma ISO 9001
en JEP Ingeniería, empresa dedicada a la ingeniería eléctrica, automatización y montaje industrial; el objetivo es
describir la experiencia, dificultades, desafíos afrontados, beneficios y resultados obtenidos. Para ello se utilizó una
matriz diagnostica, fichas de caracterización de procesos, matriz de riesgos basada en la ISO 31010, instrumentos de
control de calidad e ingeniería, entre otras técnicas. El presente es un caso de estudio de una organización que logró la
certificación de su producto, la mejora de sus procesos y que se prepara para seguir alcanzado los objetivos que se ha
trazado de la mano de un personal que hoy vive la calidad.
PPPPPalabras clave: alabras clave: alabras clave: alabras clave: alabras clave: Gestión de calidad, norma ISO 9001, procesos, competitividad, estrategia.

ABSTRACT

Quality management systems encompass one of the most powerful management tools today, their language has become
so universal that there are many companies worldwide that today implement standards and guidelines in order to improve
their processes, be more competitive, achieve the desired results and stay in the market. This article presents the case of the
development of a quality management system under the ISO 9001 standard in JEP Ingeniería, a company dedicated to
electrical engineering, automation and industrial assembly; the objective is to describe the experience, difficulties, challenges
faced, benefits and results obtained. For this, a diagnostic matrix, process characterization sheets, risk matrix based on ISO
31010, quality control instruments and engineering, among other techniques, were used. The present is a case study of an
organization that achieved the certification of their product, the improvement of their processes and that is prepared to
continue to achieve the objectives that has been drawn by the hand of a staff that lives the quality today.
KKKKKeywordseywordseywordseywordseywords: Quality management, ISO 9001 standard, processes, competitiveness, strategy.
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I. INTRODUCCIÓN

ESO DE LA GESTIÓN de calidad son solo do-
cumentos, no me trae ingresos sino pérdida de
tiempo”[1]. Estas fueron las palabras del gerente
de la empresa JEP Ingeniería a raíz de la reunión

sostenida con una consultora especialista en cali-
dad en febrero del 2016.

Esta no es solo la percepción de este gerente
sino de muchos otros empresarios que creen fir-
memente que los sistemas de gestión de calidad
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de gestión de calidad permite abordar estos pro-
cesos para el cumplimiento de la meta final de las
empresas: Incrementar sus utilidades.

II. FUNDAMENTOS TEÓRICOS

Esta revisión abordará algunos conceptos de
calidad, sistemas de gestión de calidad, su impor-
tancia y la estructura de la norma ISO 9001:2015.
La finalidad, es entender cómo se llegó al concep-
to que se maneja actualmente y observar el pano-
rama de las certificaciones en Suramérica.

A. Concepto de calidad

Para empezar, es conveniente entender el sig-
nificado de lo que es calidad para algunos de los
expertos y gurús en el tema, pues es el punto de
partida para llegar a conocer qué es un sistema de
gestión de calidad y de la misma forma ver el pa-
norama y las diversas percepciones que tienen los
máximos exponentes sobre este concepto, que se
concibe de distintas maneras de acuerdo con la
cultura en la que se trabaje. A continuación, en la
Tabla I se revisará este tema más detalladamente.

Como se puede observar, la anterior tabla re-
saltó la contribución y los principales significados
de la calidad. No solamente ellos han aportado a
la construcción del concepto, aún hay muchos au-
tores y precursores que tienen bastante por decir
sobre este aspecto, pero para efectos de este caso
simplemente se quería contextualizar al lector con
la percepción de calidad desde el punto de vista
de aquellos que más han trabajado en ese sentido.

B. Evolución del concepto de calidad

En cuanto a los aspectos más importantes del
desarrollo y evolución del concepto de calidad, se
puede destacar la forma en que este se ha adapta-
do de acuerdo a los momentos y circunstancias de
la historia, iniciando por una etapa netamente
artesanal, pasando por la época de la Revolución
Industrial donde lo fundamental era fabricar en
masa, sin importar si el producto era o no de cali-
dad, luego se tuvo la inspección como una necesi-
dad de controlar la calidad de lo que se hacía y
posteriormente en la Segunda Guerra Mundial fue
vital el significado de aseguramiento de la calidad,
siendo el objetivo corroborar la eficacia del

son documentos y trámites que no traen ningún
beneficio para sus compañías. Lo anterior, obede-
ce en parte a la perspectiva que trajo la versión de
la norma ISO 9001:2008, que se caracterizó por
manejar requisitos que solicitaban gran cantidad
de documentos, y sin quererlo, se hizo complejo el
manejo de estos para la mayoría de las compañías,
sobre todo para las pequeñas.

Como se verá, gran cantidad de las empresas
en Colombia han apostado por mejorar sus proce-
sos, pero también hay otro grupo que se resiste a
trabajar con sistemas de gestión de calidad, y es
porque realmente no han conocido sus beneficios
y los grandes aportes que pueden generar en sus
compañías. Hoy en día es vital esta herramienta si
se quiere competir en un mercado tan exigente.

JEP Ingeniería es una empresa pequeña que
decidió empezar a trabajar en el desarrollo de los
requisitos de la norma ISO 9001, pues el mercado
y sus clientes lo exigieron, sin embargo, en un prin-
cipio se presentó mucha resistencia a trabajar los
temas relativos a la gestión de calidad, principal-
mente porque se tenía un concepto errado de lo
que es y de lo que puede aportar. Teniendo en
cuenta lo anterior, con la descripción de este caso
se busca dar a conocer a compañías, profesionales,
estudiantes y demás personas interesadas, los be-
neficios y aportes que entrega esta herramienta
gerencial para cualquier organización incluso si es
pequeña, se verá cual fue el proceso y como en su
transcurrir fue cambiando su percepción y concep-
to de lo que es la calidad.

El caso plantea en primer lugar un referente
teórico que da las pautas sobre qué es la calidad y
cómo a lo largo de los años ha evolucionado, en
qué consisten los sistemas de gestión de calidad,
sus actualizaciones y principales cambios en la úl-
tima norma, así como el contexto en el que se apli-
ca; en segundo lugar, se presenta la metodología
utilizada para la elaboración del caso con cada una
de sus fases; y finalmente, la exposición del caso
concreto, los resultados y conclusiones del mismo.

De conformidad con lo estudiado se puede de-
cir que el mejoramiento continuo ya no es una op-
ción, es una de las formas como las organizaciones
incrementan su productividad y satisfacen las ne-
cesidades del mercado cambiante que tiene la so-
ciedad actual, por eso el desarrollo de un sistema
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Tabla I. Conceptos de calidad definido por sus máximos referentes

Fuente: Los Autores, 2018.

armamento sin importar el costo, con la mayor y
más rápida producción.

A la postre, aparece el concepto de control es-
tadístico de procesos con la idea central de que la
calidad es un problema de variación, el cual puede
ser controlado y prevenido mediante la elimina-
ción a tiempo de las causas que lo generan. Como

hay una mayor producción se hace indispensable
el uso de la estadística y técnicas como el muestreo.
Así se inicia la aplicación de métodos y herramien-
tas estadísticas.

Acompañado de estos desarrollos de la calidad
se incorpora la teoría de cero defectos impulsada
por el señor Philib Crosby con la técnica de las 5s,
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los 14 pasos de la calidad de Deming y las siete
herramientas de la calidad creadas por Kaoru
Ishikawa, quien introdujo el control total de la ca-
lidad con la premisa de tener técnicas de inspec-
ción que evitarán la salida de bienes con fallas y
daños.

Finalmente, aparecen los sistemas de gestión
generados principalmente por la ISO, organización
conformada por varios países que reúnen exper-
tos buscando compartir conocimientos y desarro-
llar estrategias basadas en el consenso, el mercado
y las necesidades del mismo, creando así normas
internacionales voluntarias y relevantes que apo-
yan la innovación y aportan soluciones a los retos
globales. Entre esas necesidades apareció el tema
de la calidad, y esto llevó a que se conformara un
comité técnico que ha desarrollado la serie de la
familia ISO 9000 con el fin de estandarizar y nor-
malizar los aspectos de la calidad para los países
asociados, buscando que todos hablen un mismo
idioma en lo que a esto respecta. En la Fig. I. se
observa una línea del tiempo que resalta la evolu-
ción de la calidad.

C. Concepto de Sistema de Gestión de Calidad

Ahora que se analizaron los diferentes puntos
de vista y la evolución del concepto de calidad, se
revisará qué es la gestión de calidad. El sistema de
gestión de calidad es la articulación de la estrate-
gia, la estructura organizacional, los clientes de la
empresa y el resultado de los productos o servi-
cios generados, pues las organizaciones que po-
seen un sistema de gestión de calidad buscan
fundamentalmente enfocar sus estrategias, proce-
sos y actividades en proporcionar a los clientes los
productos y/o servicios que necesita, en el momen-
to que lo necesite, a un precio competitivo, bus-
cando realizarlo de la manera más eficiente posible
y ofreciendo ventajas competitivas [7].

Para la organización el concepto de calidad es:
“una forma de trabajar mediante la cual una orga-
nización asegura que se identifican y satisfacen las
necesidades de su cliente, planificando, mantenien-
do y mejorando el desempeño de sus procesos de
manera eficaz y eficiente, con objeto de lograr ven-
tajas competitivas” [8]. También es apropiado men-
cionar el significado de acuerdo a la norma ISO
9001:2015, que lo define como aquello que com-
prende actividades mediante las que la organiza-

ción identifica sus objetivos y determina los pro-
cesos y recursos requeridos para lograr los resul-
tados deseados; a través de éste, se gestionan los
procesos que interactúan y los recursos que se re-
quieren para proporcionar valor y lograr los re-
sultados para las partes interesadas [9].

El sistema de gestión de calidad es un concepto
que se expandió más allá de la parte productiva de
las compañías, ya no solo es aplicable a la fábrica o
al área de producción, hoy en día abarca toda la
empresa, no se trata de un solo proceso de cali-
dad, sino de todos los procesos de la organiza-
ción. Adicionalmente, hoy se trabaja a nivel externo
e internacional, ya no se tienen restricciones como
se tenían antes, puesto que la norma era solamen-
te aplicable a bienes, pero ahora está configurada
para que las empresas de servicios también la ha-
gan parte y la incorporen en su quehacer.

D. Importancia de la calidad en Colombia

Anualmente la ISO (Organización Internacional
de Normalización) publica una encuesta sobre los
estándares de sistemas de gestión emitidos a nivel
mundial, estos datos son enviados a esta organi-
zación por los organismos de certificación existen-
tes en cada país, los cuales son miembros del Foro
Internacional de Acreditación. En la Tabla II se
muestra el número de certificaciones en Suramérica
por país durante los últimos cinco años.

Colombia es en este momento el segundo país
suramericano en tener más empresas certificadas
después de Brasil que tiene 95.926, lo cual habla muy
bien de la forma en como las organizaciones están
apuntando a mejorar sus procesos, realmente es muy
destacado lo que se está haciendo, y es un indica-
dor claro de la tendencia de las compañías Colom-
bianas a mejorar y competir desde la calidad.

Una de las investigaciones reportadas por la
Cámara de Comercio de Bogotá registró la crea-
ción de 78.762 empresas en el primer semestre del
2018, de las cuales el 99,3% corresponde a
microempresas, lo cual equivale a 78.191 de unida-
des; seguido de un 0,63% de participación de las
pequeñas, con 496 unidades; 0,07% fueron media-
nas, con 54 registros; y 0,03% grandes, represen-
tadas en 21 unidades productivas. Se confirma la
gran participación que tienen las micro y pequeñas
empresas en el mercado, por esta razón la impor-
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Fuente. Adaptado de Adriana Espinosa, 2013.

Fig. I. Línea del tiempo de la calidad
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Tabla II. Número de certificados ISO 9001 en América del Sur

Fuente: Adaptado de Organización Internacional para la estan-
darización ISO, 2017 [10].

tancia de empezar a fomentar los mecanismos, las
herramientas y los métodos para que muchas de
ellas logren ser competitivas y no desmayen en sus
esfuerzos por cumplir sus objetivos, pues desafor-
tunadamente las estadísticas revelan que varias de
estas organizaciones no permanecen mucho tiem-
po en el mercado.

E. Norma ISO 9001:2015

Desde la primera versión creada en 1987 se han
realizado cuatro actualizaciones que ocurrieron en
los años 1994, 2000, 2008 y la más reciente del año
2015. Cada una de estas trajo consigo cambios de
acuerdo a las necesidades y situaciones del con-
texto por el que pasaban las organizaciones.

Uno de los cambios que ocurrió en la norma
se dio en su estructura, la cual es ahora  deno-
minada estructura de alto nivel con la finalidad
de integrar los diferentes sistemas de gestión,
pues muchas veces las empresas implementan
otros, como el ambiental, el de seguridad y sa-
lud en el trabajo, pero sin que estos logren ser
compatibles, llevándolos a cumplir otras activi-
dades u otro tipo de requisitos que hacen que
se les dificulte y se les complique gestionarlos.
De esta forma, la organización ISO quiso esta-
blecer la estructura de alto nivel y facilitar la

integración de los sistemas. En la Tabla III se da a
conocer el cambio que se tuvo de la versión ante-
rior a la nueva [11].

Por otro lado, las definiciones y terminología
también presentaron algunos cambios. Dentro de
los más significativos se encuentran:

· Productos, que pasó a ser productos y
servicios.

· Documentación, documentos y registros, que
pasó a ser información documentada.

· Proveedor, que pasó a denominarse provee-
dor externo.

· Productos comprados, que cambió a produc-
tos y servicios suministrados externamente.

· Ambiente de trabajo, que pasó a ser ambiente
para la operación de los trabajos.

Se ve claramente que se incorpora el término
servicios, que como se dijo anteriormente, obede-
ce a que la Norma se amplió en ese sentido y pasó
de ser algo que era netamente para la industria y
la manufactura, para hacerse más universal.

Adicionalmente, uno de los cambios más llama-
tivos está relacionado con la parte documental –
precisamente lo que tiene que ver con las preocu-
paciones del gerente de la empresa JEP Ingeniería
en cuanto a la cantidad de documentos –. Esta
versión eliminó términos como “procedimiento

Tabla III. Comparación entre la estructura de ISO 9001 en las versiones

2008 a 2015.

Fuente: Los autores a partir de la norma ISO 9001:2015, 2018.
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documentado”, “instructivo de trabajo”, “registro”
y pasó a llamarlos información documentada. En
este sentido, la norma le dio mayor flexibilidad a
las empresas en manejar su documentación de
acuerdo a sus necesidades, sin dejar de lado algu-
nos requisitos en donde se hace necesario mostrar
evidencia de lo que se ha hecho.

Finalmente, se debe mencionar uno de los cam-
bios más significativos de la norma, y es el enfoque
basado en riesgos, al respecto López Lemos señala
que el riesgo es el efecto de la incertidumbre sobre
un resultado esperado, es decir, todo aquello que
se interponga entre la organización y sus deseos de
alcanzar los objetivos de calidad que se haya mar-
cado, así mismo, esta autora indica que en la fase
de planificación del sistema de gestión, una vez iden-
tificados los riesgos de los procesos, la organiza-
ción debe establecer unos criterios que le permitan
clasificarlos en función de su probabilidad de ocu-
rrencia y del impacto  que tengan en la organiza-
ción si finalmente llega a producirse [12].

III. METODOLOGÍA

El estudio del desarrollo del sistema de ges-
tión de JEP Ingeniería se califica como un caso des-
criptivo debido al enfoque mixto que se maneja, es
decir, se abordaron asuntos cuantitativos y cuali-
tativos para describir lo sucedido.

La información fue obtenida mediante un
constante y detallado acercamiento a los proce-
sos de la empresa, donde se identificaron sus
diferentes problemas y fallas; se indagaron las
percepciones de los trabajadores en las distintas
áreas así como de las personas encargadas de
ellas; se realizaron visitas a campo, a los clientes
y proveedores, obteniendo información relevan-
te para el proyecto.

Las técnicas utilizadas para la recolección de
datos incluyen la entrevista, la encuesta, la obser-
vación directa a los procesos y la observación do-
cumental disponible. La Fig. 2. señala las diferentes
fases que comprendió el proyecto.

La primera fase del proyecto, correspondió al
diagnóstico de la empresa JEP Ingeniería de acuer-
do con la Norma ISO 9001:2015, consistió en eva-
luar el estado actual de la organización respecto a
sus requisitos. Para el caso, fue necesario conocer
el punto en que se encontraba la organización en
lo concerniente a los factores internos y externos
de la misma.

La segunda fase tuvo como objetivo principal
revisar y estructurar detalladamente los procesos
que operan en la empresa, para así entrar más en
detalle al interior de la organización, ver con pre-
cisión el desempeño de los procesos, su importan-
cia y contexto dentro de la organización.

Fuente: Los autores, 2018.

Fig. 2. Fases de desarrollo del proyecto.
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La identificación y evaluación de riesgos se en-
focó en determinar cuáles son las amenazas o fuen-
tes que tienen el potencial de perjudicar a la
compañía y que pueden llevar a que no cumpla los
objetivos que se han trazado [13]. De acuerdo con
esto se realizó una priorización de los procesos más
críticos para determinar el orden de intervención.

Llegados a este punto, se generaron estrategias
enfocadas a solucionar o mitigar los problemas
identificados. Se utilizaron herramientas de cali-
dad como el diagrama de Ishikawa, histogramas,
diagrama de Pareto, entre otras, con el fin de de-
terminar las causas a sus mayores problemas y
poder tomar mejores decisiones.

En cuanto al sistema de indicadores de ges-
tión, se debe mencionar que: “un indicador es una
magnitud que expresa el comportamiento o des-
empeño de un proceso, que al compararse con al-
gún nivel de referencia permite detectar
desviaciones positivas o negativas” [14]. En esta
medida se señala que el término indicador se re-
fiere a datos esencialmente cuantitativos, que per-
miten establecer el estado de determinado aspecto
en relación con algún otro. En este sentido se ge-
neró un sistema de indicadores para la mayoría
de los procesos, buscando realizar el control y
seguimiento a cada uno de ellos, lo importante
de esta etapa fue la definición de aquellos que se
consideran claves para la empresa, pues fueron
los que aportaron información relevante para la
toma de decisiones.

Dicho lo anterior, la última fase contempló la
evaluación financiera que fue básicamente estable-
cer por medio de herramientas como el VPN (Va-
lor Presente Neto), la TIR (Tasa interna de retorno)
y el costo-beneficio (B/C), si fue viable realizar el
proyecto, y si al final se cumplió con las expectati-
vas del gerente.

Finalmente, las preguntas que se pretenden res-
ponder en este artículo relacionadas directamente
con el proyecto son las siguientes: ¿qué problemas
se estaban presentando en JEP Ingeniería?, ¿cuál
fue el proceso de desarrollo del proyecto?, ¿cuáles
fueron las dificultades que se le presentaron a la
organización en el desarrollo de este?, ¿qué logros
o beneficios se obtuvieron?, y ¿qué retos esperan
afrontar para hacer de la empresa una compañía
competitiva?

IV. CASO DE ESTUDIO: JEP INGENIERÍA

A. ¿Qué es JEP Ingeniería?

JEP ingeniería E.U es una empresa colombiana,
ubicada en la ciudad de Bogotá D.C, cuya activi-
dad principal es la ingeniería eléctrica, fue creada
en el año 2000 y desde entonces ha brindado solu-
ciones integrales a industrias de alimentos, mine-
ría, sectores agroindustriales, textiles, industriales,
etc. JEP ha generado soluciones no solamente a
nivel Nacional sino Internacional, en países de cen-
tro y sur América y se ha especializado desde en-
tonces en sistemas eléctricos, automatización,
montajes eléctricos, mecánicos e hidráulicos de
plantas de tratamiento de aguas.

Es de resaltar la experiencia y el trayecto de
JEP Ingeniería que ha trabajado y participado en
la construcción de diferentes plantas de tratamien-
to de agua residual y potable (PTAR y PTAP) del
país, en diferentes industrias de bebidas y lácteos
como Femsa Coca-Cola, Postobón, Alpina, Meals
de Colombia, Colanta, también en industrias
cerveceras, ingenios como  Incauca, Ingenio
Manuelita, Ingenio Mayagüez, e Ingenio Providen-
cia del Valle del Cauca, empresas como Quala, Pro-
ductos kellogs, Productos Súper Alimentos,
Comestibles Ítalo, entre otras.

JEP Ingeniería ha gestionado, desarrollado e
implementado varios proyectos, no solo en Colom-
bia, sino en países como Venezuela, Ecuador, Pa-
namá, Guatemala y México. Dejando su huella en
cada uno de estos lugares. En la mayoría de los
proyectos se realizó el diseño de los tableros de
control y del sistema eléctrico para el manejo de la
planta. En algunos proyectos se hizo la automa-
tización a través de PLC y en otros se implementó
de forma manual, no solo esto, también se desa-
rrolló el montaje mecánico e hidráulico y toda la
puesta en marcha de las obras.

B. Problemas que afrontaba la empresa

Sin duda alguna, JEP Ingeniería ha aportado so-
luciones a diversas industrias a través de su queha-
cer, y ha aportado su conocimiento y servicios para
desarrollar cada uno de los proyectos en los cuales
ha estado inmerso, lo que le ha representado crecer
y sostenerse en un mercado en el que aumenta la
demanda de plantas de tratamiento de aguas.
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Sin embargo, hubo varias circunstancias que
inquietaron a la gerencia, como es el hecho de com-
petir contra compañías internacionales y naciona-
les que imponen un mercado dinámico, cambios
acelerados y altos estándares de calidad, también
le preocupó la exigencia de los clientes que actual-
mente disponen de una mayor oferta y de una
mayor diversidad de compañías con las que pue-
den trabajar – las cuales sí se han preparado para
satisfacer las necesidades del mercado y para su-
perar las expectativas del cliente –; sumado a lo
anterior, JEP se encuentra en un sector económico
en el que la normatividad y una serie de requisitos
legales vigentes lo obligan a mejorar en muchos
aspectos internos y externos, puesto que a pesar
de las cosas buenas y positivas que han logrado y
que los satisfacen, hay incertidumbre y deseos por
mejorar la forma en que está operando la organi-
zación, especialmente en la calidad de su producto,
en la prestación del servicio y en el funcionamien-
to de sus procesos.

Por otro lado, se debe mencionar que una gran
parte de las empresas pequeñas dedicadas a la
fabricación, ensamble y producción de tableros
eléctricos, se han visto obligadas a cumplir la
normatividad y exigencias de las entidades
reguladoras en el país; muchas de ellas han teni-
do que cerrar pues desafortunadamente no tie-
nen el músculo financiero para certificar su
producto o empresa, y al contrario, las compa-
ñías más grandes han logrado obtener una ma-
yor parte del mercado, sacando ventaja de la
situación.

Por estas razones es indispensable la prepara-
ción de la empresa, pues de lo contrario, las con-
secuencias podrían ser perjudícales. Este es un
mercado en el que se debe asegurar la calidad y
el buen servicio, y si no se cuentan con herramien-
tas idóneas y adecuadas que faciliten el desarro-
llo de estos aspectos será complejo sobrevivir en
el mercado.

A continuación, se consideran los principales
inconvenientes identificados con los clientes, como
lo es la falta de la certificación de calidad de los
tableros, y varios problemas en los productos y en
el servicio que se prestaba en los proyectos. La
Tabla IV muestra lo anterior de acuerdo con lo
mencionado por el gerente de la empresa en algu-
nos de los últimos proyectos.

La anterior tabla describe los problemas más
relevantes con respecto a la calidad del producto
y a la prestación del servicio. Frente a esto, la
gerencia y el personal de la empresa no estaban
conformes y decidieron empezar a tomar los
respectivos correctivos.

Por otro lado, la situación por la que pasaba
JEP Ingeniería es que no contaba con un sistema
de indicadores que le permitiera tener un control
y seguimiento de lo que hacía, no se llevaba un
análisis de lo que pasaba, todos los problemas que
surgían eran identificados y solucionados en el
momento en que ocurrían pero no había una so-
lución de fondo, por lo que se seguían cometien-
do los mismos errores, se trataban los síntomas
pero no la enfermedad. Lo anterior afectó la ima-
gen de la empresa, generó que los clientes no
quedaran totalmente satisfechos y que no se rea-
lizara un control y seguimiento a las sugerencias
y recomendaciones.

A nivel interno, se realizó una encuesta buscan-
do conocer la percepción de los trabajadores so-
bre los procesos en los cuales se desempeñaban, se
les preguntó cómo calificaban los procesos que in-
tegran la organización, y se obtuvo que el 10% de
ellos consideraba los procesos como deficientes, el
30% como malos, y el 40% como regulares; tan sólo
el 20% de los encuestados consideró que eran bue-
nos, esto evidenció la gran inconformidad que ha-
bía por parte del personal con respecto a lo
solicitado.

También se les preguntó puntualmente si consi-
deraban que la empresa necesitaba mejorar sus pro-
cesos. En esta pregunta, el 78% del personal
encuestado contestó afirmativamente. Esto habla de
un gran porcentaje de personas que no estaban se-
guros de la calidad y del funcionamiento de los pro-
cesos con los que cuenta actualmente la organización,
lo cual era preocupante para una compañía que quie-
re llegar a mantener altos estándares de calidad.

Por todo lo anterior, JEP Ingeniería decidió
desarrollar un sistema de gestión de calidad se-
gún lo establecido por la norma ISO 9001:2015 que
le brindara mejoraras en la calidad de su producto
y sus servicios, que le asegurara el fortalecimiento
de sus procesos, en su capacidad de respuesta y
flexibilidad ante las oportunidades cambiantes del
mercado, que llevara a su personal a tener una
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Tabla IV. Fallas en el producto y servicio reportados en los últimos proyectos

Fuente: Los autores, 2018.

mayor motivación y trabajo en equipo, que le ge-
nerara bajos costos y mayor rentabilidad, y que
asegurara un manejo organizado y estandarizado
de sus procesos.

C. Desarrollo y fases del proyecto

• Diagnóstico

Como se explicó en el capítulo correspondiente
a la metodología, el análisis que se realizó en JEP
ingeniería se hizo con respecto a la norma ISO
9001:2015 a partir de una matriz diagnóstica que
verificaba de cada numeral el cumplimiento total,
parcial o el no cumplimiento de los requisitos de la
misma, esto condujo a obtener un panorama claro
del estado actual de la organización con respecto a
lo que propone la norma, que es establecer un sis-
tema de gestión de calidad, cada apartado se ana-
lizó por separado obteniendo de esta manera
información detallada y específica de lo que tenía
o no desarrollado la empresa.

JEP está clasificada como una pequeña empre-
sa, y como la mayoría de estas organizaciones,
se evidenció que la orientación de sus acciones
se enfoca principalmente en la parte operativa,
en el quehacer de la organización, descuidando
o dando poca prioridad a los temas como plani-
ficación, liderazgo, contexto en el que se encuen-
tra la empresa, apoyo, evaluación del desempeño
y posibilidades de mejora. Por consiguiente, esta
era una de las razones por las cuales la organi-
zación no estaba funcionando bajo una cultura
de calidad, sino que solo el hecho de estar enfo-
cado en responder al mercado y de atender de
inmediato el día a día lo alejó de las posibilida-
des de mejorar y de atender estratégicamente
todos sus procesos.

El diagnóstico realizado reflejó bajo cumpli-
miento en los diferentes numerales y capítulos
de la norma ISO 9001:2015. Era un resultado que
se esperaba porque la empresa nunca había rea-
lizado este tipo de procesos, pero fue muy im-
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portante realizarlo debido a que permitió cono-
cer el estado actual de la organización y eviden-
ciar qué aspectos le faltaba desarrollar, qué le
faltaba mejorar o complementar y dónde esta-
ban sus falencias.

De la mano de la matriz diagnóstica se utilizaron
otras herramientas muy útiles y eficaces, una de ellas
es la metodología DOFA (debilidades, oportunida-
des, fortalezas y amenazas), la cual ayudó a clarificar
y entender en qué estaba fallando la organización,
cuáles eran sus virtudes y ventajas, cómo estaba de
cara al entorno empresarial, cuáles eran las oportu-
nidades y amenazas a las que se enfrentaba.

También se utilizó la matriz de Vester, instru-
mento para identificar y determinar de manera
precisa las causas y consecuencias de una situación
problemática. Una vez identificadas las variables
y problemas, y de asignarles los respectivos valo-
res, se priorizaron aquellos relacionados con el
estado actual de la empresa. Posteriormente, se
hizo la estructura de efectos donde el factor fun-
damental fue la calidad, este factor indicó la ruta
hacia donde debía apuntar la empresa, fue el fac-
tor crítico por donde tenía que empezar a mejorar
y que se vio impactado por aspectos como la tec-
nología, los proveedores, la normatividad, la re-
gulación y el recurso humano.

Aquí es importante mencionar que las organiza-
ciones deben hacer este proceso honestamente, no
se puede mentir en estos aspectos si se quiere sanar

las heridas y enfermedades que presenta una em-
presa; es necesario conocer sus comportamientos,
síntomas y resultados; esta es la materia prima para
saber qué es lo que está pasando. Si una persona va
al doctor y le miente con respecto a lo que siente o
lo que está padeciendo, va a ser muy difícil que el
médico encuentre la causa de la enfermedad y pue-
da brindarle una solución o tratamiento acertado,
de la misma manera pasa en las organizaciones, tie-
nen que ser honestas, y conocer cuál es su verdade-
ro estado, de esta forma se podrá iniciar el camino
correcto para atender cada uno de los problemas
por los cuales esté atravesando.

• Caracterización de procesos

Una vez terminado el análisis del diagnóstico,
se inició la caracterización de los procesos de la
empresa JEP Ingeniería.

En primer lugar, se identificaron los procesos
en donde fue necesario hablar con varios integran-
tes de la organización y realizar algunas visitas para
recopilar la información y los datos necesarios para
generar las fichas de caracterización, y dejar en cla-
ro algunos de los aspectos que se mencionan en la
Fig. III.

La etapa de construcción de las fichas de carac-
terización fue muy importante puesto que las per-
sonas de la empresa no conocían ni siquiera cual
era el objetivo del proceso a su cargo o no tenían
claro el responsable ni quiénes eran los proveedo-

Fuente: Los autores 2018.

Fig. III. Información que se registra en las fichas de caracterización de procesos.
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res de las entradas para el mismo y a donde diri-
gían las salidas que se generaban de la ejecución
de sus actividades. En algunos casos se encontra-
ban dudas con respecto a los requisitos que se les
exigían y no había claridad en la documentación
manejada.

De esta experiencia se puede concluir que es
recomendable que las empresas se tomen el tiem-
po necesario para construir la información necesa-
ria de sus procesos, y sobre todo, que las personas
que trabajan o se desempeñan en los mismos en-
tiendan cuál es su objetivo, las relaciones y depen-
dencias con otros procesos, los requisitos del
trabajo a realizar, los documentos soportes, los
proveedores y clientes de su trabajo; que se inte-
gren, que se empapen de su contexto e importan-
cia en la organización, y a eso es que se debe apuntar
al realizar esta actividad, pues de nada sirven las
fichas de caracterizaciones que están en un papel,
realmente tiene provecho cuando la gente las en-
tiende y aplica.

Durante esta etapa se validó esta información y
se destinaron varias jornadas para construir estas
fichas con las personas encargadas de los proce-
sos, fue muy provechoso para la empresa realizar
estas actividades, pues se logró estandarizar mu-
chas de las actividades que no se conocían de los
procesos, permitió que los trabajadores vieran la
forma cómo se integran y se interrelacionan todos
los procesos, sus dependencias y la importancia del
trabajo en equipo.

• Identificación y evaluación de riesgos

Llegados a este punto se inició el proceso de
identificación y valoración de los riesgos en cada
uno de los procesos, pues como anteriormente se
mencionó, estos fueron revisados en detalle. Aquí
es importante mencionar que esta fase se desarro-
lló basada en la norma ISO 31000 que está enfoca-
da en la gestión de los riesgos.

JEP Ingeniería identificó y evaluó sus riesgos
mediante una matriz, en la cual se clasificaron los
riesgos por proceso de acuerdo con el daño o mag-
nitud que podía producir el riesgo si se materiali-
zaba. La empresa priorizó estos riesgos y los atacó
mediante planes de acción destinados a mitigar,
reducir o eliminar el riesgo de acuerdo con lo ana-
lizado por un grupo destinado para tal fin.

Con respecto a lo anterior, es recomendable a
las empresas seguir una metodología clara para la
identificación, evaluación y tratamiento de los ries-
gos, pues es vital conocer su potencial de daño,
debido a que las actividades y planes que se gene-
ran deben asegurar la mitigación o reducción de la
probabilidad de que ocurra ese evento no desea-
do y del cual se tiene incertidumbre.

Una de las cosas que sucede a menudo es que,
aunque las empresas identifican sus riesgos, no
los priorizan, no saben cuáles les pueden afectar
en mayor medida y esto es fundamental para pro-
teger y salvaguardar el normal funcionamiento
de la empresa, pues terminan atacando proble-
mas que, aunque es necesario corregirlos, no son
lo suficientemente prioritarios para la compañía
como sí lo son otros, entonces terminan desper-
diciándose recursos en asuntos que no son de
importancia.

Por lo tanto, JEP Ingeniería definió los riesgos
que representaban un mayor peligro por el tipo de
daño que podían producir, y siguiendo este cami-
no seleccionó el proceso más crítico que tenía la
empresa, que en su momento fue el proceso de
ensamble del tablero.

• Implementación de proceso e integración de
herramientas de calidad

Continuando con el desarrollo de las fases, JEP
empezó por utilizar herramientas de calidad para
determinar las causas a sus mayores problemas ya
identificados, una de estas fue el diagrama de
Ishikawa o diagrama de espina de pescado, en el
que fueron analizadas muchas de las posibles cau-
sas que generaban fallas en el proceso, esto se rea-
lizó junto con el personal que lo integraba en cada
caso. Allí se dieron cuenta de los errores que esta-
ban cometiendo y las verdaderas causas. Jamás lo
habían visto de esta forma, una simple pero efecti-
va herramienta de calidad ayudó a encontrar las
causas a los problemas que se habían reconocido.

Partiendo de esto, el equipo conformado deci-
dió implementar diferentes estrategias que se for-
mularon con el fin de atacar la causa de muchas de
las fallas y errores que estaban ocurriendo, y otras
con el fin único de prevenir que sucedieran otros
riesgos identificados, la Fig. IV. describe las cinco
estrategias utilizadas por la empresa.
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Estas estrategias buscaron atacar los riesgos más
relevantes para el proceso de ensamble de table-
ros, y se fueron ejecutando gradualmente dando
excelentes resultados, se hicieron reuniones en las
que un equipo estudió y definió las etapas de este
proceso, buscando reducir los errores, optimizar
los recursos y mejorar las condiciones.

De la misma forma se inició una etapa de
concientización y capacitación de todo el personal
que trabaja en esta área, se realizaron en total seis
capacitaciones buscando fortalecer el conocimien-
to, las habilidades y destrezas que tenían los
ensambladores. A muchos de ellos se les llevó a
los diferentes proyectos donde se estaban cons-
truyendo las plantas de tratamiento para que co-
nocieran el funcionamiento de esta y se les explicó
la importancia de su trabajo y de sus esfuerzos.

Por otro lado, una de las estrategias de mayor
impacto fue la implementación del programa de
mantenimiento y calibración de los equipos, pues
se produjo grandes progresos en el proceso; a su
vez, esto ayudó en el aseguramiento de la calidad
y mejora de las condiciones de los tableros.

También se implementaron las pruebas de con-
trol de calidad, no solo en la parte del hardware

Fuente: Los autores a partir de información suministrada por
la gerencia, 2018.

Fig. IV. Estrategias definidas por la empresa.

sino también en el software, estableciendo las prue-
bas FAT y SAT. Las primeras tienen el propósito
de inspeccionar el sistema en las instalaciones de
acuerdo con una serie de protocolos predefinidos.
Durante la FAT, el hardware y software son mi-
nuciosamente revisados de acuerdo con una lista
de verificación de parámetros de funcionalidad,
rendimiento y calidad. Estas pruebas se realizan
generalmente junto con el cliente, entregándole
conocimientos de primera mano sobre la funcio-
nalidad del sistema.

Por su parte, las pruebas SAT o pruebas de acep-
tación en terreno tienen el propósito de inspeccio-
nar el sistema en la ubicación final, para garantizar
un inicio sin problemas y verificar que el equipo
cumpla sus requisitos de funcionamiento y rendi-
miento. La SAT, al igual que la FAT, se realiza ge-
neralmente junto con el cliente.

La última estrategia planteada se enfocó en el
factor comunicación, pues definitivamente esta tam-
bién fue una de las causas por las cuales se encon-
traba en estado crítico el proceso. Varias de las
fallas encontradas fueron consecuencia de la pési-
ma comunicación, por esto se buscó aclarar y defi-
nir las responsabilidades de cada uno de los
trabajadores, sus funciones, los mecanismos de di-
fusión, los temas relacionados con rendición de
cuentas, y se hicieron talleres para fortalecer el tema
social entre el grupo de trabajadores.

• Sistema de indicadores de gestión

Como se dijo en la presentación de la metodolo-
gía, los indicadores de gestión se convierten en los
signos vitales de la organización, y su continuo
monitoreo permite establecer las condiciones e iden-
tificar los diversos síntomas que se derivan del de-
sarrollo normal de las actividades [12].

Teniendo en cuenta lo anterior, en esta fase se
realizó el sistema de indicadores de la empresa,
buscando medir el desempeño de los procesos en
factores y aspectos críticos, pues solo de esta mane-
ra se puede conocer si realmente se está avanzando
y si los planes de acción implementados están dan-
do resultado, bien dicen por ahí que lo que no se
mide no se puede mejorar. Aquí lo ideal es no lle-
narse de miles de indicadores, se recomienda tener
aquellos que son claves para la organización, y de
la misma forma deben ser propios de la compañía,
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se deben adaptar a la misma, a sus necesidades, no
se puede copiar o tratar de seguir ejemplos que no
corresponden a la institución.

También es necesario conocer los aspectos bá-
sicos para definir y estructurar un indicador. A
continuación, se mencionan algunos de ellos:

• Tipo de indicador (Estratégico, de apoyo,
operativo). Debe aclarar a qué proceso
pertenece)

• Nombre del indicador (Debe ser especifico,
claro y entendible)

• Objetivo del indicador (Mencionar que es los
que se pretende lograr con este indicador)

• Fuente de información (Aquí se debe tener
claro las variables que se van a identificar,
cuál es su origen y que fuente los provee).
Por ejemplo, una variable de medición pue-
de ser el número de no conformidades en el
proceso de corte de telas, entonces allí se
podría decir que el origen del indicador se
da en el proceso de producción, y que la fuen-
te es el registro diario de no conformidades
reportado por los operarios.

• Interpretación (Permite entender el para qué
indicador)

• Fórmula (Expresa la forma en que se calcula
el indicador)

• Unidad de medida (Me aclara si es peso, can-
tidad, porcentaje, etc.)

• Periodicidad (Es la frecuencia con la que se
calcula el indicador)

• Responsable de la medición y análisis (Per-
sona encargada de medir, procesar y hacer
seguimiento al indicador)

• Encargado de divulgarlo (Persona o área de
trabajo encargada de divulgar a las perso-
nas interesadas)

• Límites del indicador (Es el rango en el cual
se debe mantener el indicador para tener cla-
ro que se está cumpliendo el objetivo)

• Comportamiento del indicador (es un gráfi-
co que muestra el histórico del indicador)

Cada uno de estos ítems es importante identifi-
carlos y dejarlos lo más claro posibles, pues de esta
manera se evitará que haya confusión entre la per-
sona o grupo de trabajo que requiera obtener in-
formación de alguno de los indicadores.

• Evaluación financiera

La última fase del proyecto contempló la iden-
tificación, evaluación y análisis de los costos de no
calidad en la empresa, tanto internos como exter-
nos, arrojando como resultado un 19.64% del total
de los costos evaluados para el período compren-
dido entre el marzo del 2018 y diciembre del mis-
mo año. Esto evidenció que los costos de no
calidad eran excesivos.

La mayor parte de los recursos que se estaban
gastando correspondían a los servicios postventa,
lo que significó que era de vital importancia revi-
sar qué estaba pasando en campo, no solamente
con el desarrollo de la obra y el funcionamiento
de los tableros, sino también con los servicios de
asesoría, capacitación e ingeniería.

Posteriormente, se llevó a cabo un análisis de
los costos de implementación del proyecto, esta
vez clasificándolos por objetivo o fase de acuerdo
con el plan de desarrollo. Aunque para la empresa
representó una alta inversión, más adelante en la
proyección del flujo de caja esta se vio retribuida.

En cuanto a los pronósticos y probabilidades
de iniciar nuevos proyectos se espera oportunida-
des muy prometedoras, pues a partir de las mejo-
ras a los procesos y de la certificación del producto
se abrirán varias oportunidades de nuevas obras
no solo a nivel nacional sino internacional. Final-
mente, en cuanto a las herramientas financieras
estas arrojaron proyecciones muy positivas.

V. RESULTADOS

• La empresa logró la certificación de su pro-
ducto a través de un organismo de certifica-
ción. En ese proceso la entidad solicitó una
serie de evidencias en cuanto al proceso de
ensamble del tablero, escogiendo la referen-
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cia más compleja de ensamblar. La empresa
construyó el tablero y fue enviando a la en-
tidad certificadora para realizar cada una de
las pruebas solicitadas por la misma. Al fi-
nal, el tablero pasó todas las pruebas y re-
quisitos solicitados por la entidad.

• Producto de la certificación realizada, JEP In-
geniería fortaleció su relación con su cliente,
se abrieron nuevas oportunidades que au-
mentaron la demanda de su producto y de
sus servicios. El plus de la certificación de su
producto generó mayor confianza a las em-
presas clientes que están en su proceso de
poner en funcionamiento su planta de trata-
miento de aguas.

• En cuanto al proceso de ensamble de table-
ros, que era el proceso más crítico, se logra-
ron importantes cambios y mejoras puesto
que se redujo en un 75% las fallas cometidas
por los operarios.

• Las personas que integran el proceso forta-
lecieron sus conocimientos a través de las
diversas capacitaciones que se llevaron a
cabo, mejoraron su trabajo como equipo, y
se concientizaron de la importancia de su
intervención en el proceso de ensamble del
tablero, cada actividad logró motivar al per-
sonal, lo que finalmente se tradujo en una
mejora de la productividad y calidad de sus
operaciones.

VI. CONCLUSIONES

Aunque la realidad para muchas empresas pe-
queñas es difícil debido a que sus operaciones y su
día a día consumen al máximo sus recursos sin dejar
espacio ni siquiera al gerente o directivos para pla-
nificar y pensar estratégicamente, es claro que no
es imposible empezar a desarrollar y trabajar de la
mano de un sistema de gestión de calidad, y JEP
Ingeniería es un claro ejemplo de esto.

Cuando inició la realización del diagnóstico de
acuerdo con los requisitos de la norma, se pren-
dieron las alarmas en la gerencia, pues los resulta-
dos no fueron muy alentadores. Allí se inició este
camino que al principio generó gran incertidum-
bre porque realmente no se conocía mucho acerca

del tema, pero al ver y revisar la gran cantidad de
inconformidades se decidió empezar a trabajar para
cumplir lo requerido.

Posteriormente la caracterización de los proce-
sos ayudó a identificar aspectos sumamente claves
de cada uno y generó que cada líder se apropiara
de la información y del papel que juega en la orga-
nización, permitió que cada uno de los trabajado-
res entendiera la forma en que se integran los
procesos y la dependencia que se tiene de realizar
las cosas con excelencia y calidad, pues al final com-
prendieron que la falla de alguno podría provocar
inconvenientes a todos [15].

En consonancia con lo anterior, la empresa rea-
lizó un análisis de riesgos basados en la norma ISO
31010, logrando identificar y evaluar los mismos.
En esta fase la empresa no solo se enfocó en los
riesgos negativos o perjudícales. Libardo Polanco,
menciona que el riesgo está presente en todo lo
que se hace, en los negocios, en las empresas, en
las decisiones de gobierno, en la familia, en todo,
y de eso se trata la gestión de los riesgos, de pen-
sar en los resultados posibles o probables, para que,
de acuerdo con esos resultados, se vayan adap-
tando las decisiones, de manera tal que se pueda
lograr el objetivo. También menciona que no nece-
sariamente está ligado a lo negativo, sino que de
la misma forma contempla lo positivo [16]. De
acuerdo con esta definición Jep trató de abarcar
todos los riesgos en los procesos y los priorizó
buscando atacar de esta manera aquellos que le
representarán una mayor consecuencia, pero tam-
bién en ese análisis contempló las oportunidades y
consecuencias positivas derivadas de aquello en lo
que había incertidumbre.

Conforme se plantearon y desarrollaron las es-
trategias que surgieron a raíz de la priorización de
los riesgos, JEP creció en gran forma, pues resulta-
do de la mejora de sus procesos la empresa se for-
taleció y paso a ser más competitiva. No solamente
se incrementaron sus utilidades sino también su
experiencia, su grupo de trabajo, producto de la
formación y capacitación que recibieron, su ima-
gen y su credibilidad. Algo que, aunque es com-
plejo de medir se puede ver en el simple hecho de
ser rastreada y solicitada por grandes industrias.

Conforme fue visto, los controles básicos con
los que se puede verificar el avance y la gestión
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de calidad se pueden generar a través de
indicadores claves y de planes de auditoría que
permitieron a la organización estar conociendo
frecuentemente cómo avanzaban sus procesos y
el estado de desarrollo [17].

JEP Ingeniería se encuentra en un proceso de
mejora, y las diferentes herramientas que se des-
prenden del Sistema de Gestión de Calidad han
logrado producir cambios trascendentales en la
compañía, a pesar de que es una empresa pequeña
y de que la inversión inicial fue importante, los
beneficios que ha obtenido y obtendrá recompen-
sarán los esfuerzos que se han hecho para mitigar
los problemas más graves por los que pasaba la
organización. Aunque hoy ya cuenta con la certifi-
cación de su producto, está en un proceso conti-
nuo para lograr certificar toda la empresa.

Finalmente, se debe mencionar también que la
calidad no es algo que se da solo en organizacio-
nes grandes y multinacionales, sino que está al al-
cance de cualquier empresa que quiera mejorar y
competir con los más altos estándares. Aunque hoy
es algo voluntario, las condiciones del mercado han
llevado a que muchas organizaciones se adapten,
pues de lo contrario será muy probable que des-
aparezcan.
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