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Resumen— Los sistemas de gestion de la calidad (SGC) son herramientas de gestion basados en el estandar internacional 1SO 9001:2015
que son de gran importancia para las organizaciones de cualquier sector econémico de la sociedad, que deseen impactar en la satisfaccion de
sus clientes, en su competitividad ante los mercados globales actuales y en el establecimiento de estandares de calidad para sus productos y
servicios. En este articulo se expone el disefio del SGC a partir de la aplicacion de una metodologia propuesta para el caso de una empresa del
sector de la construccion; entendida esta metodologia como la integracion de diferentes herramientas de gestion en el proceso de disefio del
sistema con enfoque en el cumplimiento a los requisitos de la NTC-1SO 9001:2015. El disefio parte del analisis del nivel de madurez de la
empresa para conocer la situacion organizacional, segun requerimientos de la norma, luego se definen los requisitos relacionados con el
conocimiento del contexto de la organizacion, el planteamiento estratégico del SGC, la organizacion por procesos y la identificacion y
evaluacion de los riesgos y las oportunidades asociadas al contexto. Se obtiene un conocimiento del estado actual de la organizacion y se
aumenta el conocimiento sobre su contexto, se establece el sistema de gestion como herramienta de direccionamiento estratégico para la
empresa, se caracterizan los procesos de forma satisfactoria, seguin el alcance del SGC vy las intenciones de la alta direccion, se definen las
medidas preventivas relacionadas con el logro de los objetivos del proceso de gestion humana, asi como los objetivos del SGC. Se concluye
que el disefio del SGC integrando herramientas como la evaluacion de niveles de madurez, el Mapa de Supersistemas, el Balanced Scorecard,
BSC, la definicion de objetivos S.M.A.R.T. la administracion del riesgo y metodologia Xertatu:adi, permiten evaluar de maneja objetiva el
cumplimiento de requisitos de la NTC-1SO 9001:2015 y establecer el sistema de gestién como herramienta de direccionamiento estratégico para
la empresa.
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Abstract— Quality management systems (QMS) are management tools based on I1SO 9001:2015 international standard that are of great
importance for organizations in any economic sector of society, who wish to impact customer satisfaction, their competitiveness in today's
global markets and the establishment of quality standards for their products and services. This article presents the design of the QMS based on
the application of a methodology proposed for the case of a company in the construction sector; this methodology is understood as the integration
of different management tools in the process of designing the system with a focus on compliance with the requirements of NTC-1SO 9001:2015.
The design starts with the analysis of the maturity level of the company to know the organizational situation, according to the requirements of
the standard, then the requirements related to the knowledge of the context of the organization, the strategic approach of the QMS, the
organization by processes and the identification and evaluation of risks and opportunities associated with the context are defined. Knowledge
of the current state of the organization and its context is obtained, the management system is established as a strategic direction tool for the
company, the processes are satisfactorily characterized, according to the scope of the QMS and the intentions of the top management, preventive
measures related to the achievement of the objectives of the human management process are defined, as well as the objectives of the QMS. It is
concluded that the design of the QMS integrating tools such as the evaluation of maturity levels, the Supersystems Map, the Balanced Scorecard,
BSC, the definition of S.M.A.R.T. objectives, risk management and Xertatu:adi methodology, allow to objectively evaluate the compliance with
the requirements of the NTC-1SO 9001:2015 and establish the management system as a strategic management tool for the company.
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I. INTRODUCCION

Los Sistemas de Gestion de la Calidad (SGC) son herramientas de gestion que permiten la organizacidn de las empresas por procesos, lo
cual busca enfocar los recursos y las actividades al logro de los objetivos y al cumplimiento de los requerimientos de los clientes. La
Organizacion Internacional para la Estandarizacion (1SO, por sus siglas en inglés), ente certificador reconocido, asiste a las empresas al definir
los requerimientos que deben cumplir las organizaciones que deseen desarrollar, implementar y mejorar continuamente sistemas de gestion de
la calidad, entre otros sistemas de gestion [1]-[3]. Para ello, la ISO publica y mantiene estandares internacionales como la norma internacional
ISO 9001, cuya version 2015 es la altima actualizacién de la norma para los requisitos de los SGC [4].

La Norma Técnica Colombiana NTC-1SO 9001:2015 busca facilitar el intercambio internacional de productos y servicios al proveer
requerimientos para los SGC [5], [6]. Las organizaciones, al acogerse a este conjunto de requisitos, buscan identificar y satisfacer las necesidades
de sus clientes, establecer estandares de calidad para sus productos y servicios y alcanzar los objetivos definidos en su politica de gestion [7],
[8]. De esta manera, las empresas certificadas en 1SO 9001:2015 se embarcan en un proceso de mejoramiento continuo, enmarcado en el ciclo
PHVA [9], que comprende procesos en todos los niveles de la cadena de suministros, asi como los recursos y las actividades internas de cada
compafiia [10], [11].

El correcto disefio, direccionamiento y aplicacién de los requerimientos de las normas 1SO 9000 genera en las empresas beneficios
relacionados con la mejora en la organizacidn interna, en la imagen positiva hacia las partes interesadas; con el aumento de la competitividad
en los mercados y de la credibilidad y satisfaccion de los clientes y los trabajadores [10], [12]-[15]. Por este motivo, un total de 1.138.155
organizaciones de 188 naciones a nivel mundial se han certificado en 1SO 9001 al afio 2014, incrementando este nimero en promedio un 5,8%
cada afio desde 2005 a 2014 [10]. Lo més significativo de los estdndares 1SO para los SGC es la globalidad en que los requerimientos son
aplicables a diferentes sectores econémicos de la sociedad, encontrandose casos de éxito en empresas de sectores como la educacion [5], [16],
militar [17], turismo [7], [18], salud [1], [19], [20], industrial [8], [21]-[23], energia [24], y organizaciones sin &nimo de lucro [25], entre otros.

A pesar de lo referido anteriormente, algunas empresas, especialmente las pequefias y medianas empresas, tienen dificultades
implementando exitosamente los requerimientos de los estandares 1SO, asi como obteniendo beneficios resultado de la certificacion en normas
de gestion de la calidad [26]. Adicionalmente, se ha encontrado que la literatura actual relacionada con sistemas de gestion de la calidad carece
de investigaciones que aborden probleméticas de las empresas relacionadas, entre otros, con metodologias o lineamientos para el disefio,
implementacion y mantenimiento de estos sistemas de gestion en las organizaciones [7], [26].

En este articulo, se propone una metodologia para el disefio del sistema de gestion de la calidad, basado en los requerimientos de la ISO
9001:2015, para el caso de una empresa del sector de la construccion de la ciudad de Cucuta, Colombia. La metodologia propuesta recoge
herramientas ligadas a la gestién organizacional, al planteamiento estratégico de empresas, al desarrollo sostenible, a la responsabilidad social
empresarial y a la gestion del riesgo, con el fin de definir de manera integral un SGC apropiado a las necesidades del caso de estudio. El
conocimiento de las cuestiones internas y externas, asi como los requerimientos de las partes interesadas relevantes para la organizacion, todo
lo anterior, en busca de que las organizaciones gestionen los riesgos y las oportunidades internas y de su entorno, es el nuevo enfoque la tltima
actualizacion de la norma 1SO 9001. Por este motivo, la definicién de una serie de pasos que permitan abarcar de forma completa estos requisitos
es una necesidad imperante en las empresas que desean certificarse en sistemas de gestion de la calidad.

En el presente articulo se presenta inicialmente un marco tedrico de las herramientas utilizadas en la metodologia propuesta; adicionalmente,
se describe la metodologia para el disefio del SGC considerando los requisitos de la NTC-1SO 9001:2015; se presentan los resultados de la
integracion de herramientas en el disefio del sistema de gestion aplicado a un caso de estudio en una empresa del sector de la construccion de la
ciudad de Cucuta, Colombia, finalmente se exponen las conclusiones y recomendaciones resultado de la integracion de estas herramientas,
como una aproximacion metodoldgica en el disefio del SGC.

1. MARCO TEORICO

En el presente articulo, el marco teérico esta constituido, principalmente, por metodologias desarrolladas por la 1ISO como lineamientos para
que las empresas disefien e implementen los sistemas de gestion de la calidad, asi como aspectos relacionados con estos lineamientos como son
el enfoque por procesos, los principios de la gestion de la calidad y el ciclo Planear-Hacer-Verificar-Actuar (PHVA) [4]. Adicionalmente, en
este articulo se consideran las modificaciones realizadas por este organismo a la Gltima actualizacion de la norma NTC-1SO 9001, que incluyen
una nueva estructura de alto nivel, y la inclusion de la gestion del riesgo en la planeacion de los procesos [4], [27], [28].

Adicionalmente, la metodologia propuesta incorpora enfoques aplicados a la gestion estratégica de las empresas, como el Balanced
Scorecard, BSC [29]-[31], el mapa de super sistema [32] y la definicion de objetivos S.M.A.R.T. [33]. Finalmente, se tienen en cuenta las
metodologias para la administracion del riesgo del Departamento Administrativo de la Funcion Publica, DAFP, de Colombia [34] y la evaluacion
de los sistemas de gestion de la calidad a través de los niveles de madurez planteados en la NTC-1SO 10014:2006 [35], [36].

a. Principios de la gestion de la calidad 1SO 9001:2015

De acuerdo con la actualizacion de la norma I1SO 9001:2015, los principios en los que se basa el sistema de gestion de la calidad son siete,
a diferencia de los ocho referidos en la anterior version de la norma, 1ISO 9001:2008. Estos principios se describen en la Tabla 1.



Tabla 1: Principios de gestion de la calidad 1ISO 9001:2015.

Principios de gestion de Descripcion
la calidad
1. Enfoque al cliente El enfoque primario de la gestion de la calidad es cumplir los requisitos del cliente y de mejorar para exceder sus expectativas
2. Liderazgo Lideres en todos los niveles establecen la unidad entre el propésito y la direccién y crean condiciones en las cuales las personas
se comprometen en lograr los objetivos de calidad de la organizacién
3. Compromiso de las Personas competentes, apoderadas y comprometidas en todos los niveles en toda la organizacién son esenciales para mejorar la
personas capacidad de crear y entregar valor de la organizacion

4. Enfoque por procesos | Resultados consistentes y predecibles son alcanzados mas eficaz y eficientemente cuando las actividades son entendidas y
gestionadas como procesos interrelacionados que funcionan como un sistema coherente
5. Mejora Las organizaciones exitosas tienen un enfoque continuo hacia la mejora
6. Toma de decisiones
basada en evidencias
7. Gestion de las
relaciones
Fuente: Elaboracién propia.

Es més probable que las decisiones basadas en el analisis y la evaluacion de la informacién produzcan resultados esperados

Para el éxito sostenido, las organizaciones gestionan sus relaciones con sus partes interesadas, tales como sus proveedores

En este sentido los principios que se manejan, para la norma 1SO 9001:2015, son: enfoque al cliente, liderazgo, compromiso de las personas,
enfoque por procesos, mejora, toma de decisiones basada en evidencias y gestion de las relaciones [4]. EI conocimiento de estos principios
permitio el direccionamiento del disefio del sistema de gestion de la calidad para la empresa caso de estudio.

b.  Niveles de madurez para los Sistemas de Gestion de la Calidad 1SO 10014:2006

En el disefio del instrumento utilizado para diagnosticar la situacion actual del caso de estudio, se consideraron los niveles de madurez
mencionados en la NTC-1SO 10014:2006. De acuerdo con esta norma, una empresa puede ser calificada de 1 a 5, teniendo en cuenta los criterios
de la norma a evaluar, en este caso la NTC-ISO 9001:2015, en donde 1 implica que no existe ninguna evidencia de implementacion o
cumplimiento del criterio y 5 que la implantacion utilizada es lo mejor de su clase [35]. Los niveles de madurez fueron utilizados como escalas
para la evaluacion diagnéstica del cumplimiento de requisitos de la norma 1ISO 9001:2015.

c. Mapa del supersistema para el conocimiento del contexto organizacional

El mapa de super sistema es una metodologia utilizada para conocer las cuestiones internas y externas relevantes para una organizacion. El
modelo es descrito en [32] como un sistema en el cual la organizacién interactta con influencias externas o ambientales (influencias politicas,
econdmicas, sociales), con recursos y proveedores de recursos (financieros, de personal, de materias primas), con competidores, con un mercado
(segmentos de mercado) y con propietarios 0 accionistas, mediante una organizacion interna, una filosofia, unos valores, funciones y subsistemas
que le permiten llevar a cabo estas interacciones externas, en busca de los beneficios que presentan los mercados y el entorno. La Figura 1
muestra las regiones consideradas en el mapa de supersistema y sus posibles interacciones con la organizacion, ubicada en el centro del mapa.
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Figura 1: Mapa de supersistema
Fuente: Elaboracién propia

La metodologia para el desarrollo del mapa de supersistema se especifica en los siguientes pasos: a) conformar un equipo de trabajo o reunir
al personal administrativo para su participacion; b) imprimir el mapa de supersistema, pegarlo en una pared o vidrio y con material de papeleria,
preparar formas de flechas rojas y verdes; c) tomar una region del mapa a la vez (Influencias ambientales, accionistas, mercado,
competidores, recursos, su organizacion) y listar los subcomponentes que puedan pertenecer a cada region; d) tomar una regiéon del
mapa a la vez y listar las diferentes interacciones (entradas y salidas) entre la organizacion y su entorno, identificando los aspectos criticos o
mas relevantes negativos (riesgos, flechas color rojo) y positivos (oportunidades, flechas color verde); y, ) retroalimentar la informacién general
plasmada en el mapa con el grupo de trabajo en busca de recibir nuevas opiniones o, por el contrario, modificar otras.



d. Identificacion de las necesidades y expectativas de los grupos de interés

Con el objetivo de gestionar las necesidades y expectativas de los grupos de interés de la empresa, se utilizd la metodologia Xertatu:adi
[37], presentada por la Diputacion Foral de Bizkaia, de Espafia. La metodologia es utilizada para la gestion de la responsabilidad social
empresarial, y es incluida en el sistema de gestion de la calidad para integrar los grupos de interés al disefio del sistema de gestion. La
metodologia consiste en a) conformar un grupo de trabajo que conozca las diferentes relaciones de la organizacion con partes interesadas; b)
generar una lista de personas o grupos de interés; c) clasificar los grupos de interés; d) priorizar los grupos de interés de acuerdo con su impacto
para la organizacion; €) conocer y definir los contactos y medio de comunicacién apropiado; f) finalmente, definir con la parte interesada sus
expectativas y necesidades en relacion con la organizacion, asi como recoger las demandas que esta tiene.

e. Balanced ScoreCard (BSC) para el direccionamiento estratégico
El Balanced ScoreCard (BSC) es un “sistema para la comunicacion multidimensional, que permite implementar y gerenciar la estrategia en

todos los niveles” [29]. EI BSC provee una vision empresarial que integra las perspectivas financieras, del cliente, con respecto a los procesos
internos del negocio y de crecimiento organizacional, aprendizaje e innovacion [30], como se presenta en la Figura 2.
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Figura 2: Perspectivas del BSC para la estrategia en organizaciones.
Fuente: Elaboracion propia.

f.  Objetivos SM.AR.T.

Los objetivos SMART es el método utilizado para el establecimiento de objetivos claros para las organizaciones. Esta escrito en forma de
acrénimo [33], de acuerdo a sus siglas en inglés: S: especifico, M: medible, A: alcanzable, R: realista y T: temporal.

Enfoque por procesos y estructura de alto nivel para los sistemas de gestion

El enfoque por procesos es un principio fundamental para los sistemas de gestion y para el logro eficaz de los objetivos de las organizaciones,
ya que se establecen las actividades como procesos que convierten entradas en salidas, como se muestra en la Figura 3.
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Figura 3: Elementos de un proceso, de acuerdo con la 1ISO 9001:2015.
Fuente: Tomada de [38].

El enfoque por procesos permite comprender el cumplimiento de los requisitos, ademas de considerar el valor agregado, el logro de la
eficacia y la mejora continua basada en datos de los procesos [4]. El enfoque por procesos es integrado a una estructura de alto nivel, planteada
por la ISO [39], con el fin de mejorar la consistencia y el alineamiento de los estandares de sistemas de gestion existentes y futuros de la 1SO,
al proveer una estructura de alto nivel unificada y un texto principal idéntico con términos comunes y definiciones principales. La representacion
de la estructura de alto nivel puede ser revisada en la Figura 4, en donde los diferentes apartados de la norma, es decir, liderazgo, planificacion,
apoyo y operacion, evaluacion del desempefio y mejora continua, son plasmados dentro de un ciclo PHVA.
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Figura 4: Representacion de la estructura de alto nivel de la ISO.
Fuente: Tomada de [38].
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g. Gestion de los riesgos y las oportunidades mediante la metodologia del DAFP y NTC 5254

El nuevo enfoque de la 1SO 9001:2015 permite la gestion de los riesgos y las oportunidades de las organizaciones con su entorno. De
acuerdo con la 1SO [40], el proceso de gestion del riesgo puede comprenderse por las etapas de a) establecimiento del contexto; b) la evaluacién
del riesgo, que comprende las fases de identificacion, andlisis y evaluacion de los riesgos y, finalmente, c) el tratamiento de los riesgos. En este
documento se propone una metodologia integrada entre el DAFP [34], para la fase de identificacion, clasificacion y analisis de los riesgos, y la
Norma Técnica Colombiana (NTC) 5254 [41], para la evaluacion de los riesgos.

El DAFP clasifica los riesgos como: estratégicos, de imagen, operativos, financieros, de cumplimiento o administrativos y de tecnologia,
mientras que la norma NTC 5254 define una matriz para la evaluacion del riesgo de acuerdo con los niveles de probabilidad y consecuencia,
como se muestra en la Tabla 2.

Tabla 2: Matriz para el andlisis cuantitativo de los riesgos.

Probabilidad Consecuencia

Insignificante Menor Moderada Mayor Significativa
Casi cierto Alto Alto Muy Alto | Muy Alto Muy Alto
Probable Moderado Alto Alto Muy Alto Muy Alto
Posible Bajo Moderado Alto Muy Alto Muy Alto
Improbable Bajo Bajo Moderado Alto Muy Alto
Raro Bajo Bajo Moderado Alto Alto

Fuente: Adaptada de [41].

1. METODOLOGIA O PROCEDIMIENTOS

La Figura 5 presenta la metodologia propuesta para el disefio de sistemas de gestion de la calidad (SGC), basado en la norma 1ISO 9001:2015.
La metodologia busca definir en primer lugar el alcance de aplicacién de la norma en la organizacion interesada en la certificacion de calidad,
al mismo tiempo que se asigna un equipo de trabajo multidisciplinar encargado de llevar a cabo el proceso de disefio del sistema de gestion. Un
siguiente paso consiste en evaluar el nivel de madurez de la empresa, en relacion con los 260 requisitos definidos por la NTC-1SO 9001:2015.
Para ello, se disefia un instrumento que permita la evaluacion de los requisitos de acuerdo con los criterios definidos en la NTC-1SO 10014:2006
[35]. La evaluacidn del nivel de madurez de la empresa permite la identificacion de los apartados de la norma en que se tienen falencias, con el
fin de plantear un plan de trabajo para su implementacion y cumplimiento.
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Figura 5: Metodologia propuesta para el disefio de sistemas de gestion de la calidad 1SO 9001:2015.
Fuente: Elaboracidn propia.

El siguiente paso en la metodologia propuesta busca satisfacer los requerimientos de la norma relacionados con el contexto de la
organizacion. En este sentido, en primer lugar, se propone la metodologia mapa de supersistema para la determinacion de los aspectos internos
y externos que afectan a la organizacion. Adicionalmente, la identificacion de las necesidades y expectativas de los grupos de interés debe ser
realizada, dentro del andlisis del contexto de la empresa, en donde se propone la metodologia Xertatu:adi. El andlisis del contexto realizado con
estas metodologias permite la identificacidn, clasificacion y evaluacion de los riesgos y oportunidades que pueden impactar a la organizacion,
por lo cual las metodologias DAFP y la evaluacidn de riesgos mediante la NTC 5254 son propuestas en este paso.

Las Gltimas dos etapas de la metodologia propuesta propenden por el direccionamiento estratégico de la empresa, mediante la definicién de
politicas, objetivos e indicadores de gestion, teniendo en cuenta el analisis del contexto y de los riesgos y las oportunidades realizado en las
etapas anteriores. La integracion de estas etapas en una politica de gestion apropiada para la organizacion y los intereses de los grupos de interés
es clave en la definicion de procesos y la obtencion de los beneficios de los sistemas de gestion. El direccionamiento estratégico de la
organizacion se propone sea considerado en el marco de la metodologia BSC, incluyendo en lo posible aspectos de desarrollo sostenible, es
decir, aspectos de economia, medio ambiente y sociedad. Finalmente, la definicion y caracterizacién de procesos es realizada, considerando las
entradas y salidas que agregan valor en la organizacion.

Con el fin de verificar la metodologia propuesta, el caso de estudio de una empresa del sector de la construccidn de la ciudad de Cucuta es
utilizado, en donde el disefio del sistema de gestion de la calidad hace parte de las intenciones de la alta direccion, con el fin de satisfacer los
requerimientos de sus clientes.

IV. CASO DE ESTUDIO DEL SECTOR DE LA CONSTRUCCION

El caso de estudio es una empresa ubicada en la ciudad de Cucuta, dedicada a la construccion de obras de infraestructura y a la gerencia de
proyectos. Actualmente, la empresa ejecuta contratos de obra civil con entidades publicas en la regidn y a nivel nacional, caracterizandose por
entregar proyectos de calidad, de acuerdo con la normatividad técnica y legal vigente y aplicable, y teniendo en cuenta las necesidades de las
comunidades del area de influencia directa de los proyectos. La empresa ha tenido inconvenientes relacionados con el cumplimiento de los
tiempos de entrega de sus proyectos, generando un riesgo de no satisfacer los requisitos de los clientes (entidades publicas y empresas privadas)
y las interventorias de los proyectos, y que la empresa esté expuesta a la imposicion de multas por incumplimiento.

Lo anterior, se presume potencialmente por la desorganizacion en el ordenamiento de actividades tanto administrativas como operativas, a
la lentitud en el flujo de la informacion entre areas de trabajo y a la sobreasignacion de tareas del personal de la empresa. De continuar la
situacién actual, laempresa puede incurrir en sanciones con entidades publicas, perder su reputacion y credibilidad en el sector de la construccion
y, por lo tanto, disminuir la sostenibilidad del negocio en el tiempo.

La alternativa de solucion propuesta para el problema expuesto fue el disefio del sistema de gestion de la calidad con base a la nueva version
de la norma técnica ISO 9001:2015, la cual busca que las organizaciones produzcan productos y suministren servicios de calidad, cumpliendo
con los requisitos de los clientes y las demas partes interesadas pertinentes, mediante la comprension mas amplia del entorno de la empresa. Por
esta razon, se disefio la metodologia presentada en este articulo, y cuyos resultados son presentados en la siguiente seccion.



a. Resultados de la evaluacién del nivel de madurez del caso de estudio

Previo al disefio de un sistema de gestidn, es importante conocer la situacién actual de la empresa en la cual se desea implementar el estandar
internacional, con el fin de conocer el alcance del trabajo a realizar. La evaluacién y analisis del estado actual se conoci6 a través de la aplicacién
de una encuesta en donde se evalué el nivel de madurez logrado por la empresa por cada requisito de la NTC-1SO 9001:2015, mediante la
verificacién de metodologias, documentacion, registros y los conocimientos de otro personal de la empresa.

Del total de 1300 puntos posibles (260 requisitos de la norma x 5, que es el nivel mas alto en la escala de madurez), la empresa obtuvo 468
puntos, lo cual significa un 36% de desempefio actual. En relacion al nivel de madurez alcanzado, el analisis de la encuesta arrojé en promedio
1,6 sobre la escala de 5 para los capitulos, significando que no se evidencié mayor avance en la implementacién del sistema de gestion de la
calidad.

La Figura 6 muestra un diagrama radial, compuesto por cada uno de los capitulos de requerimientos de la NTC-1SO 9001:2015: 4) contexto
de la organizacién, 5) liderazgo, 6) planificacién, 7) apoyo, 8) operacion, 9) evaluacion del desempefio y 10) mejora, evaluados en la encuesta
de diagnéstico. El diagrama muestra los diferentes niveles de madurez, de acuerdo con el rango de 1 a 5, mencionado en la NTC-I1SO
10014:2006. Los resultados indican que la empresa no cumple en gran medida con los requisitos planteados en la norma, principalmente en los
capitulos 4, 6, 9 y 10, en donde obtuvo valores de madurez inferiores a 2.

Nivel de madurez para el estado actual de la
empresa

4. Contexto

10. Mejora

(S
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9. Evaluadon
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6. Planificacion

8. Operacion 7. Apoyo
—O— Nivel de madurez actual

Figura 6: Diagrama radial para el nivel de madurez del caso de estudio.
Fuente: Elaboracion propia.

b.  Comprension del contexto de la empresa

La comprension de los aspectos internos y externos que afectan a la empresa, asi como de las necesidades y expectativas de los grupos de
interés, fue realizado mediante un equipo de trabajo conformado por miembros de la empresa constructiva. El gerente permitié la realizacion
de las metodologias de mapa de supersistema y Xertatu:adi en las oficinas de la empresa, con el fin de determinar estos requerimientos para la
norma.

En la aplicacion del mapa de supersistema, el equipo de trabajo determiné las influencias del entorno utilizando un andlisis PESTEL
(politico, econdémico, social, tecnoldgico, ecolégico y legal), en donde las relaciones con el gobierno, cdmaras de comercio y corporaciones
ambientales fueron identificadas. Del mismo modo, las relaciones con bancos y proveedores, asi como con entidades pablicas e interventorias
fueron identificadas en los campos de recursos y mercado, respectivamente. En relacion con la determinacion de las necesidades y expectativas
de las partes interesadas, el grupo de trabajo defini6 una base de datos con los requerimientos de personal, accionistas, clientes, proveedores,
entre otros, asi como el impacto que cada parte interesada tiene en la empresa.

Analizando cada una de estas necesidades y expectativas expresadas por las partes interesadas pertinentes, y comparandolas con las
cuestiones internas y externas que afectan a la empresa, el grupo de trabajo determiné que las necesidades y expectativas de los clientes serian
tomadas como requisitos obligatorios para la empresa, ya que al satisfacer las necesidades y expectativas de este grupo, se asegura el éxito del
negocio en el mercado y afecta directamente la imagen corporativa de la empresa.

c. Determinacion del alcance del sistema de gestién de la calidad de la empresa

Las organizaciones, de acuerdo con el nuevo requisito 4.3 Determinacion del alcance del sistema de gestion de la calidad, de la norma NTC-
ISO 9001:2015, deben definir los limites y la aplicabilidad de los requisitos de la norma en su organizacion. Para el cumplimiento de este
numeral, se le pidi6 al gerente, como integrante de la alta direccion de la empresa, revisar el contexto de la organizacion (sus cuestiones internas
y externas mas relevantes, y las necesidades y expectativas de sus partes interesadas pertinentes) y los productos y servicios que ofrece con el
fin de definir la aplicabilidad de los requisitos de la NTC-1SO 9001:2015 para la empresa.



d. Direccionamiento estratégico del sistema de gestion de la calidad

Con el fin de disefiar un sistema de gestion de la calidad funcional y eficaz para el caso de estudio, fue necesario alinear e integrar su
planificacion con el direccionamiento estratégico de esta, y de este modo, facilitar la integracion de cada uno de sus elementos en las personas
y en las actividades que se realizan continuamente en la empresa.

En primer lugar, y como fundamento del direccionamiento estratégico del SGC, se tuvo en cuenta la definicion de las intenciones de la alta
direccion de la empresa. Para definir estas intenciones, la alta direccién se bas6 en las cuatro perspectivas de la metodologia Balanced Scorecard
(BSC): perspectiva financiera, perspectiva del cliente, perspectiva de procesos internos y perspectiva de innovacién y aprendizaje. Esta
metodologia se adaptd complementando estas perspectivas con los aspectos relacionados al término “desarrollo sostenible’: aspecto econdmico,
aspecto ambiental y aspecto social, y que la alta direccion de la empresa establecié como relevantes.

El aspecto econémico, relacionado con el desarrollo sostenible de las organizaciones, se uniria a la perspectiva financiera del Balanced
Scorecard, conformando de ese modo las seis perspectivas a tener en cuenta para definir las intenciones de la alta direccion: perspectiva
financiera, perspectiva del cliente, perspectiva de procesos internos, perspectiva de innovacion y aprendizaje, perspectiva ambiental y
perspectiva social. De este modo, la alta direccién analizé el alcance del sistema de gestion de la calidad, los servicios que ofrece a sus clientes
y el contexto de la organizacién; y establecio sus intenciones, que son la vision de la organizacion que la alta direccidn desea alcanzar a través
del SGC. Por solicitud de la empresa estudiada, se deben omitir algunos resultados pertinentes con el direccionamiento estratégico de la empresa
y el SGC.

El paso siguiente en el direccionamiento estratégico del sistema de gestion de la calidad fue establecer el propésito y la politica de gestion
de la calidad de la empresa, tomando como base las intenciones definidas por la alta direccion, asi como el contexto de la organizacion. Tanto
el proposito como la politica de gestion de la calidad se establecieron utilizando preguntas guia como, por ejemplo: ¢quiénes somos?, ¢qué
hacemos?, ¢para quién lo hacemos? y ;qué buscamos?; las cuales buscaron definir la misién de la organizacion, sus servicios y el mercado al
cual estan dirigidos sus servicios.

Utilizando la misma metodologia, se defini¢ la politica de gestion de la calidad para la empresa, utilizando las respuestas de la alta direccién
a las siguientes cuestiones: ;quiénes somos?, ;qué hacemos?, ;a qué nos comprometemos? Entre otros, se incluyeron los compromisos de
mejora continua del sistema de gestion de la calidad y de cumplir los requisitos legales y demas requisitos aplicables, que se encuentran
plasmados en el numeral 5.2.1 Establecimiento de la politica de calidad de la NTC-1SO 9001:2015.

Finalmente, se definieron los objetivos del sistema de gestion de la calidad, basado en las intenciones planteadas por la alta direccidn de la
empresa y utilizando la metodologia S.M.A.R.T. para la definicion de objetivos. De este modo, se tomaron cada una de las intenciones de la
alta direccion, se buscd una variable (M: Medible), un verbo que inicie el objetivo (R: Retador), una meta (A: Alcanzable) y un rango de tiempo
(T: Temporal) y se redactaron de forma clara (S: Sencillo) los objetivos, buscando cumplir con el numeral 6.2.1 de la NTC-1SO 9001:2015.

Por ejemplo, para una intencion ‘crecimiento econémico sostenido’, se asignd como variable, el ‘margen neto por proyecto’, ya que es la
forma maés eficaz de medir el crecimiento econémico sostenido para la alta direccion; como verbo que inicie el objetivo, se estableci6 el verbo
‘obtener’; la meta a alcanzar ‘superior a un porcentaje definido por la direccion’; y como fecha de terminacion, el mes de ‘revision de final de
afio’. Como parte de este componente en el proceso de direccionamiento estratégico, se disefiaron y registraron fichas técnicas de indicadores
de gestidn, las cuales son instrumentos que permiten planificar el logro de los objetivos planteados en esta seccion.

e.  Definicion de los procesos del sistema de gestién de la calidad

El disefio de los procesos del sistema de gestion de la calidad para el caso de estudio es el paso siguiente en la metodologia propuesta. Para
Ilevar a cabo esta actividad, y cumplir con el numeral 4.4 Sistema de Gestion de la Calidad y sus procesos de la NTC-1SO 9001:2015, se concret6
una reunion con el gerente y los directores de area de la empresa en la cual se definieron las actividades mas importantes para el propésito de la
organizacion y se reviso el alcance y el direccionamiento estratégico del sistema de gestion de la calidad. En esta reunion se defini6 un equipo
y plan de trabajo para la definicidn de los procesos para la empresa.

Considerando el contexto de la empresa, las intenciones de la alta direccion y el alcance definido para el SGC, se definié un mapa de
procesos que contiene los procesos que pasaran a organizar la gestion de la empresa. La interaccion de cada uno de los procesos de la
organizacion: fuentes de entrada, entradas, actividades, salidas y receptores de salidas; asi como los indicadores de medicion y el lider
responsable del proceso se definieron en las caracterizaciones de los procesos.

La caracterizacion de cada uno de los procesos se llevo a cabo junto a los lideres de proceso, asignados por el gerente (alta direccion) de la
empresa, de acuerdo con el conocimiento y la experiencia del personal necesaria para el proceso y disponible en la organizacion. Este
conocimiento y experiencia del lider de proceso facilito la definicion de las interacciones entre los procesos y la identificacion de fuentes de
entrada y receptores de salida

f.  Determinacion de los riesgos y oportunidades relevantes a la empresa

Los aspectos internos y externos identificados en la etapa de comprension del contexto de la empresa, a través del mapa de supersistema,
son informacion de entrada para la determinacion y analisis de los riesgos y las oportunidades relevantes para la misma. En primer lugar, se
definieron y clasificaron los riesgos y oportunidades recabadas del analisis del contexto de la empresa, y se plasmaron en una matriz de
identificacion y evaluacion de riesgos disefiada basado en los requerimientos de la seccién 6.1 Acciones para abordar riesgos y oportunidades.
Los riesgos y las oportunidades fueron clasificados, de acuerdo con la metodologia DAFP, y descritos en la matriz para cada proceso.



Adicionalmente, los riesgos fueron evaluados considerando el analisis cuantitativo propuesto en la NTC-5254, en donde la probabilidad y
la consecuencia se determinaron para calcular el nivel de riesgo al que la empresa esta expuesta en cada caso. Finalmente, se definieron acciones
para abordar los riesgos y las oportunidades identificadas, asignando responsables e indicadores de gestion dentro de la organizacion. La
definicion de estas acciones fue realizada considerando las opciones presentadas en la norma NTC-1SO 13001:2011, como se presenta en la

Tabla 3 y que fueron incluidas en la matriz de identificacion y evaluacion de riesgos y oportunidades.

Tabla 3: Opciones para abordar los riesgos seglin la NTC-1SO 13001:2011.

Opciones para abordar los riesgos Descripcion

Evitar el riesgo Decision informada de no involucrarse en una actividad o retirarse de ella con el fin de no quedar
expuesto a un riesgo.

Compatrtir el riesgo Implica la distribucion pactada del riesgo con las otras partes.

Tomar el riesgo por buscar una oportunidad Aceptar o incrementar el riesgo con el fin de perseguir una oportunidad

Eliminar la fuente del riesgo Eliminar o sustituir la fuente que origina el riesgo

Retener el riesgo por decision informada Aceptacion del beneficio potencial de ganar o de la carga de perder, provenientes de un riesgo
particular.

Cambiar la probabilidad/consecuencia del riesgo | Llevar a cabo actividades para disminuir el nivel de probabilidad o consecuencia del riesgo

Fuente: Adaptada de [40].

V. CONCLUSIONES

En este articulo se llevé a cabo una integracion de un conjunto de herramientas de gestion en una metodologia para el disefio del Sistema
de Gestion de la Calidad basado en la norma internacional NTC-1SO 9001:2015, y se llevo a cabo su implementacion para un caso especifico
del sector de la construccion en Colombia. La metodologia propuesta integré herramientas como la evaluacion de niveles de madurez bajo la
NTC-ISO 10014:2006, el Mapa del Supersistemas, el Balanced Scorecard, BSC, la definicion de objetivos S.M.A.R.T., la administracion de
riesgos y la metodologia Xertatu:adi para la gestion de partes interesadas, con el fin de comprender el contexto de la organizacion y disefiar un
sistema de gestion por procesos enfocado en el cumplimiento de politicas y objetivos hacia la satisfaccion de los clientes.

El disefio del Sistema de Gestion de la Calidad, SGC, siguiendo la metodologia propuesta, para el caso de una empresa del sector de la
construccion permitié conocer en primer lugar el estado actual de la organizacidn, calificando su nivel de madurez en cada uno de los 260
requisitos de la norma, mediante un instrumento disefiado por los autores de este articulo, basado en la NTC-1SO 10014:2006. La escala de
nivel de madurez utilizada resulté ser adecuada en el desarrollo del diagnostico, ya que su descripcion permitio calificar objetiva y
cuantitativamente el grado de cumplimiento de los requisitos de norma.

Del mismo modo, el desarrollo de la metodologia en el caso de la empresa de construccion permitié aumentar el conocimiento sobre su
contexto, es decir, las amenazas y oportunidades del entorno, los recursos, el mercado, los competidores y componentes internos; asi como de
las necesidades y expectativas de sus partes interesadas pertinentes, utilizando herramientas como el Mapa de Supersistemas [32] y la
metodologia Xertatu:adi [37]. Este conocimiento sirvid como informacion de entrada para la definicion del alcance del SGC, intenciones
fundamentales de la Alta Direccion y el direccionamiento estratégico del SGC para la empresa.

Posteriormente, se aplicaron los principios de la gestion de la calidad de la ISO para definir el alcance, las intenciones y politicas de la Alta
Direccidn y los objetivos e indicadores de gestion del componente estratégico del SGC. Las intenciones y objetivos fueron definidos mediante
la aplicacion de herramientas como el BSC y los objetivos S.M.A.R.T. [33]. Finalmente, se definieron y caracterizaron los procesos necesarios
para alcanzar los objetivos de calidad planteados. La definicidn de los procesos del SGC y sus interacciones, fuentes de entradas, entradas,
actividades, salidas y receptores de salidas para la empresa se consideraron en la caracterizacion de los procesos de la empresa, de acuerdo con
el alcance del SGC vy las intenciones de la Alta Direccion. Como Gltimo paso en la aplicacion de la metodologia propuesta, se identificaron y
evaluaron los riesgos y oportunidades para el proceso de gestion humana de la empresa, usando la metodologia del DAFP [34].

Como conclusion general del articulo presentado, se cuenta entonces con una metodologia practica para el disefio del SGC a través de la
integracion de herramientas enfocadas en las necesidades de las organizaciones y en el cumplimiento de los requerimientos de la NTC-ISO
9001:2015. La aplicacién de la metodologia propuesta para el disefio del SGC para una empresa de construccion evidencia la practicidad y
eficacia de la metodologia en su propdsito de cumplir con los requerimientos de la norma, el enfoque al cliente y a la gestion basada en procesos
y la gestion de los riesgos y las oportunidades.

VI. RECOMENDACIONES

La empresa caso de estudio debe realizar una sensibilizacion sobre la importancia del cumplimiento de la politica y los objetivos de gestion
de la calidad en cada uno de los procesos de la organizacion, empezando por la alta direccion; del mismo modo, comprometer a la alta direccion,
a los lideres de proceso y a los participantes de la provision de los servicios de la organizacion hacia la satisfaccion de los clientes, el
cumplimiento de los requisitos legales, y de las partes interesadas pertinentes.

Asimismo, se sugiere planificar las actividades del sistema de gestion de la calidad en la organizacidn, incluyendo la formacidn de lideres
de proceso, la gestidn de los riesgos y las oportunidades de todos los procesos y la integracion de las acciones para abordarlos en las actividades
del SGC.

Adicionalmente, se recomienda revisar la documentacion y los registros actuales de la empresa, con el fin de proceder a la actualizacion o
creacion de la informacion documentada requerida por la NTC-1SO 9001:2015 y por sus clientes o partes interesadas pertinentes.



Finalmente, se sugiere proceder a la implementacion, evaluacion y mejora de los procesos del SGC en la organizacion, revisando sus
entradas y salidas y verificando el compromiso de la alta direccion y la conciencia del personal responsable.

Como investigacion futura, se recomienda la inclusién de los requisitos de otras normativas reconocidas como la NTC-1SO 14001:2015 y
la NTC-ISO 45001:2018, las cuales presentan los requisitos de los sistemas de gestion ambiental y de seguridad y salud en el trabajo,
respectivamente, con el fin de generar un mayor beneficio de la estructura de alto nivel de la ISO, e impactar en mayor medida las capacidades
de gestion de la empresa en los aspectos relacionados con estas normas.
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