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Resumen
Este estudio propone una mirada estratégica para la mejora de la gestion de la excelencia
operacional en la compaififa “multinacional objeto de estudio” de la Regiéon Metropolitana,
fundamentado en la cultura organizacional y los valores corporativos, enfocado en mejores
practicas y competencias clave. El objetivo de esta investigacién es proponer un modelo
mejorado de excelencia operacional que mida su madurez y conecte la mejora continua con
los principios rectores de la compafiia y la gestiéon del cambio. Para lograrlo, se aplic6 una
metodologia cualitativa basada en entrevistas semiestructuradas a ocho altos ejecutivos de
areas clave de la empresa. Este enfoque permiti6 identificar necesidades y oportunidades
estratégicas para fortalecer la excelencia operacional y garantizar un alto desempefio en
contextos dinamicos. Los resultados indican que practicas como la autoevaluacion continua,
el liderazgo efectivo, la comunicacion y la capacitacidn son esenciales para el éxito
organizacional. El modelo propuesto mejora la comunicaciéon y reduce la resistencia al
cambio, promoviendo una cultura de mejora continua y alineando la estrategia con la
operacidon. Asimismo, aborda deficiencias previas al integrar valores estratégicos, gestion del
cambio y desarrollo de competencias clave, fortaleciendo areas criticas como seguridad,
calidad, produccion, personas y costos. Este enfoque transforma la excelencia operacional al
fortalecer la resiliencia, sostenibilidad y la competitividad de la empresa. La implementacién
de mejores practicas, mediciéon de la madurez y el desarrollo de competencias claves
aseguran un desempeiio superior en escenarios cambiantes, posicionando a la organizacion

para adaptarse y prosperar en el largo plazo.

Palabras clave: Cultura organizacional, operacion autoevaluada, impacto en las personas,

estrategia empresarial, sostenibilidad, excelencia operacional, mejora continua.
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e Proponer un modelo de excelencia operacional basado en mejora

continua y gestiéon del cambio.

e Metodologia cualitativa aplicada mediante entrevistas

semiestructuradas.

e Entrevista a ocho altos ejecutivos de areas clave de una multinacional en

Sudamérica.

e Identifica competencias, reduce resistencia y promueve mejora continua

en toda organizacion.

e Fortalece resiliencia, sostenibilidad y competitividad, transformando la

excelencia operacional.
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1 INTRODUCCION

En el contexto de los desafios actuales, las organizaciones deben adaptarse rapidamente a
entornos dinamicos, donde los objetivos estratégicos y la mejora continua son claves para
garantizar su sostenibilidad y competitividad a largo plazo. Este entorno exige un enfoque
integral que combine la excelencia operativa (EO) con el desarrollo de competencias clave, la
mejora continua y la capacidad de adaptacion a cambios constantes, asimismo, de gestionar
exitosamente las operaciones y liderar procesos de cambio permite fortalecer la EO como un
factor critico para el éxito organizacional.

La excelencia operacional no solo implica la optimizacién de procesos, sino que, también
requiere una cultura organizacional alineada con los valores estratégicos y un liderazgo
comprometido. Segin Paris (2024), la EO es un esfuerzo deliberado que se centra en mejorar
continuamente el rendimiento organizacional mediante la alineacién de personas, procesos
y tecnologias. En este sentido, los pilares criticos para fortalecer la EO incluyen la
implementacion de sistemas de autoevaluacién, el desarrollo de planes de formacion
transversal y el uso de tecnologias disruptivas que optimizan la toma de decisiones y
potencian la eficiencia la operativa (Rusev y Salonitis, 2016; Rodrigues et al., 2023).).
Diversos estudios han demostrado que una implementacién estructurada de la EO mejora
significativamente la rentabilidad, la resiliencia y la flexibilidad organizacional (McKinsey &
Company, 2024). Sin embargo, su efectividad esta condicionada por factores como el
liderazgo transversal, la incorporacion de tecnologias avanzadas, el compromiso activo de
los colaboradores y una adecuada gestion del cambio. Segiin Hiatt (2024), el éxito de la
gestion del cambio depende de un enfoque integral que abarque tanto las dimensiones
técnicas como las humanas, asegurando una transicion alineada. Ademas, la sostenibilidad
emerge como un elemento indispensable para la EO en escenarios dinamicos, ya que integra
dimensiones sociales, econémicas y ambientales. Modelos recientes, como el de Sa et al.
(2022), demuestran que combinar herramientas de gestién tradicionales con principios
sostenibles mejora tanto el rendimiento operativo como la resiliencia organizacional.

A lo largo de las décadas, modelos como el Sistema de Producciéon de Toyota y el Modelo
Shingo han destacado la importancia de la mejora continua y la estandarizacién de procesos
como pilares fundamentales para alcanzar la EO (Shingo, 2022). Asimismo, esta perspectiva

resalta la importancia del liderazgo y la cohesidn entre areas, factores que, al integrarse con
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procesos estructurados y tecnologias avanzadas, permiten superar barreras comunes como
la resistencia al cambio o la desconexion entre niveles jerarquicos. Finalmente, se reconoce
que una evaluacion integral y estructurada de la madurez operativa es fundamental para
medir el impacto de las estrategias implementadas, identificar areas de mejora y garantizar
una ventaja competitiva sostenible en el tiempo (Carvalho et al., 2023). Este enfoque permite
no solo enfrentar desafios dinamicos, sino que también posicionar a las organizaciones para
prosperar a largo plazo, adaptandose y evolucionando conforme cambian las condiciones del

entorno.
1.1 Fortalecimiento de la excelencia operacional en escenarios dinamicos

Entendida esta realidad, es posible realizar el siguiente cuestionamiento de contexto: ;Cudles
son los factores clave que impulsan la madurez de la excelencia operativa en la industria,
garantizando su sostenibilidad en el tiempo y su alineacién con los valores y objetivos
estratégicos organizacionales?

En efecto, la organizaciéon no cuenta con un mapa claro de las capacidades necesarias para
implementar y mantener la excelencia operativa de manera sostenible a largo plazo,
priorizando la calidad y la optimizacién de costos. Esta falta dificulta la adopcién continua de
mejoras y mejores practicas en las operaciones, limitando su eficiencia, efectividad y
adaptabilidad frente a entornos cambiantes, superar este reto exige integrar competencias
clave, fomentar una cultura de mejora continua y alinear estratégicamente los principios de

la compaiiia con su gestion operativa.
1.2 Breve discusion de la literatura

En el contexto empresarial actual, es crucial para las organizaciones alcanzar y mantener un
nivel constante de excelencia operativa para mejorar su rendimiento y permanecer
competitivas. En este sentido, la excelencia operativa es una estrategia empresarial que se
enfoca en mejorar los procesos internos de una organizaciéon para lograr resultados
sobresalientes en eficiencia, calidad, costos, tiempos de entrega y satisfaccion del cliente. La
estrategia de la excelencia operativa, vinculada a la gestién del cambio, se presenta como un
elemento fundamental para impulsar de manera sélida y sostenible la operacién de alta

calidad en las empresas. Este enfoque implica un proceso donde los colaboradores estan



comprometidos con la mejora continua aplicando las técnicas para la identificacion y
eliminacién de desperdicios, la estandarizacién de procesos, el aumento de la productividad
y calidad. La excelencia operativa se logra cuando todos los esfuerzos dentro de la
organizacion estan alineados con sus estrategias, y la cultura corporativa mantiene un
compromiso activo con la mejora continua y planificada del desempefio empresarial y las
condiciones de los colaboradores, alcanzando este objetivo de manera intencional y no
accidental (Paris, 2024).

:.Qué es la Excelencia Operacional?

La excelencia operacional es un enfoque integral y sistematico que busca la mejora continua
de los procesos dentro de una organizacién para ofrecer un valor superior al cliente y
maximizar la eficiencia y la calidad. Este enfoque se centra en optimizar el flujo de trabajo,
eliminar desperdicios y fomentar una cultura de mejora continua entre todos los empleados.
Sus principios clave incluyen el disefio de flujos de valor eficientes, la visibilidad de los
procesos, la estandarizacion del trabajo y el empoderamiento de los empleados para
identificar y solucionar problemas. Ademas, la excelencia operacional implica la
implementacion de practicas de gestion efectivas y el uso de indicadores de desempefio para
tomar decisiones informadas. Este enfoque no solo mejora la eficiencia y la productividad,
sino que también permite a las organizaciones adaptarse rapidamente a los cambios del
mercado, optimizar recursos y lograr una ventaja competitiva sostenible. La innovacion en
procesos y el compromiso con la satisfaccion del cliente son componentes fundamentales de
esta estrategia, que impulsa tanto el crecimiento como la sostenibilidad a largo plazo. La
excelencia operacional responde eficazmente a las necesidades del mercado y del cliente,
fortaleciendo la cultura organizacional y su orientacion hacia el éxito. Este enfoque no solo
mejora la eficiencia internay la calidad del producto, sino que también crea valor econémico,
social y ambiental sostenible (McKinsey & Company, 2024).

(Como se aborda la excelencia operacional en el mundo?

En China, el Modelo Rendanheyi, desarrollado por Zhang Ruimin y presentado en 2019,
representa una estrategia empresarial innovadora implementada por la empresa Haier. Este
modelo se enfoca en crear un ecosistema abierto y colaborativo que promueve la excelencia
operativa mediante la conexion directa entre empleados y clientes. El modelo se basa en tres

pilares fundamentales: la desintegracion de la estructura jerarquica tradicional, la
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transformacion de los empleados en microempresarios y la implementacion de plataformas
abiertas para la co-creacidon. Haier ha reorganizado su estructura en microempresas
autonomas, otorgandoles la libertad y responsabilidad para responder directamente a las
demandas del mercado, esto crea un ambiente donde cada empleado se siente empoderado
para innovar y aportar valor. El enfoque Rendanheyi ha permitido a Haier adaptarse
rapidamente a los cambios del mercado y mantener una cultura de innovacién constante. La
eliminacién de las barreras jerarquicas tradicionales ha optimizado la eficiencia operativa y
ha mejorado significativamente la satisfaccion del cliente. Entre los principales beneficios del
Modelo Rendanheyi se encuentran una mayor agilidad organizacional, empoderamiento de
los empleados, innovacién continua y una relacién mas estrecha con los clientes, lo que
resulta en una ventaja competitiva sostenible en el mercado global (Zhang, 2019).

La Excelencia Operacional: Politicas y Practicas

En la actualidad, alcanzar la Excelencia Operacional es un logro exclusivo de las
organizaciones lideres en cada sector industrial. Estas empresas han implementado practicas
y procesos sobresalientes que las diferencian de sus competidores, permitiéndoles alcanzar
altos niveles de rendimiento y eficiencia. La implementacién de la Excelencia Operacional
debe basarse en marcos reconocidos que integran aspectos clave como liderazgo,
planificacion, operacién y mejora continua, estableciendo una estructura organizacional
solida para el éxito. Un factor esencial es el capital humano, considerado el nucleo de esta
estrategia, ya que habilidades, motivacién y empoderamiento son fundamentales para
alcanzar los objetivos. El desafio actual radica en crear empresas basadas en el conocimiento,
apoyadas por tecnologias de vanguardia y con una gestion avanzada que promueva la mejora
continua. Metodologias como Lean Six Sigma ofrecen estructuras disciplinadas para
optimizar recursos y eliminar actividades que no agregan valor, fomentando la eficiencia
operativa y la innovacién. Ademas, es crucial motivar a las empresas a adoptar estrategias
avanzadas e innovadoras para integrar a los proveedores en la cadena de valor y desarrollar
una solida cultura organizacional que impulse la colaboracién, la adaptabilidad y la
creatividad. La implementacién de recursos adecuados y sistemas de comunicacion efectivos,
respaldados por meétricas claras, permite monitorear avances y garantizar resultados
medibles. Finalmente, la Excelencia Operacional no solo genera beneficios operativos, sino

que debe alinearse con practicas sostenibles para promover el bienestar comunitario,
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mejorar la competitividad internacional y generar un impacto positivo en términos
econdmicos, sociales y ambientales. Esto asegura que las organizaciones sean proactivas,
innovadoras y capaces de adaptarse rapidamente a los cambios del mercado (Garcia Palencia,
2013; Antony et al., 2023).

Cultura organizacional en el desempeifio general de una organizacion

Se puede establecer que hay una correlacidn entre el estilo de la cultura organizacional y la
implementacion de mejoras continuas en la calidad. Se observan mayores avances cuando la
cultura organizacional se inclina hacia un enfoque centrado en las personas, y resultados
menos significativos cuando la cultura organizacional tiene una orientacién hacia el poder. Si
se tiene en cuenta que las personas son el nucleo de todas las organizaciones, la cultura
organizacional presente en ella debe ser tenida en cuenta al momento de realizar un cambio.
Existe una estrecha relacion entre el liderazgo y la cultura, ya que la organizacién, al ser un
sistema, estd en constante evolucion y se vera afectada al establecer una creacién de sentido
comun que afecte a todos los individuos de la organizacién (Suarez Campasa, 2020).

:(Qué es la gestion del cambio y como se percibe actualmente?

La gestion del cambio es un proceso holistico que abarca la planificacion, direccién y control
de los esfuerzos para implementar cambios significativos en una organizacién. Se inicia
identificando la necesidad de cambio y estableciendo una vision clara que se comunica
eficazmente. Para garantizar el éxito, se empodera a los miembros de la organizacion para
que actuen, se planifican y alcanzan logros a corto plazo, se consolidan las mejoras y se
fomentan nuevos cambios, con el objetivo final de integrar estos nuevos enfoques en la
cultura organizacional. Este proceso requiere una coalicion de liderazgo solida, una
comunicacion efectiva y una visién compartida que guie a la organizacion hacia el cambio
deseado. En complemento, el modelo ADKAR de Prosci proporciona un enfoque estructurado
para guiar a las organizaciones a través de la transicién. ADKAR, acrénimo de Awareness
(Conciencia), Desire (Deseo), Knowledge (Conocimiento), Ability (Habilidad) y
Reinforcement (Refuerzo), resalta la importancia de abordar tanto los aspectos técnicos
como los humanos del cambio, reconociendo que la aceptacién y adopcién por parte de las
personas son cruciales. Los beneficios del modelo ADKAR incluyen una mayor probabilidad
de alcanzar los objetivos del proyecto, una adopcién mas rapida y efectiva de nuevos

procesos y una disminucién en la resistencia al cambio. Este modelo ofrece un marco claro
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para identificar y superar obstaculos, facilitando la medicién del progreso y el ajuste de
estrategias, asegurando resultados sostenibles y beneficios duraderos (Kotter, 1995 ; Hiatt,
2024).

.Como se aborda la gestion del cambio en el resto del mundo?

(Errida & Lotfi, 2021,) destacan el caso de una empresa marroqui de construccién que
implementé con éxito una metodologia de gestién de proyectos (PMM). Los factores clave
para este éxito fueron un liderazgo claro, comunicacién efectiva y constante, compromiso de
los interesados, y actividades de gestiéon del cambio bien estructuradas. Gracias a estos
factores, la empresa experimenté una mayor eficiencia operativa, reduccién de costos y una
mejora general en la satisfacciéon de los empleados. Por el contrario, la misma empresa
fracaso en la implementacion de practicas de construccion “Lean” debido a la falta de una
vision clara y liderazgo inadecuado, demostrando que la ausencia de estos elementos criticos
puede llevar al fracaso de las iniciativas de cambio. Los beneficios de una gestion efectiva del
cambio incluyen una mayor adaptabilidad a los entornos dinamicos, mejoras en el
rendimiento y la capacidad de mantener la competitividad. Estos casos subrayan la
importancia de una vision bien definida, un liderazgo fuerte y una comunicacién continua
para el éxito de las iniciativas de cambio, transformando organizaciones y haciéndolas mas
resilientes y competitivas.

Modelos de excelencia operacional conectado con las personas.

El modelo de Excelencia Operacional Centrado en las Personas (PCOM) surge como una
solucion para las deficiencias del Lean Manufacturing (LM) en cuanto a sostenibilidad y
atencion al bienestar de los empleados. Este modelo pone énfasis en la inclusion y el
bienestar de los trabajadores dentro del proceso de mejora continua, respondiendo a las
limitaciones del LM, que se centra en la eficiencia sin abordar adecuadamente el compromiso
y la calidad de vida del personal. E1 PCOM proporciona un marco mas sostenible al integrar
métricas que consideran tanto la confiabilidad operativa como el bienestar de los empleados,
mejorando asi la adopcién y mantenimiento de las practicas de mejora continua. Ademas,
facilita la identificacién de indicadores de rendimiento que reflejan las necesidades
operativas y las expectativas de los empleados, permitiendo una evaluacién mas completa
del éxito de las politicas implementadas. El estudio de caso documenta su aplicaciéon en

diversos sectores industriales, demostrando mejoras en la eficiencia y el compromiso de los
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empleados. Proponiendo un modelo integral (CPCOM), combina los aspectos mas efectivos
del LM y el PCOM, proporcionando una guia para implementar politicas que equilibren
mejoras técnicas y bienestar humano. El PCOM representa una evolucion significativa en los
modelos de excelencia operacional, integrando la perspectiva humana para lograr un éxito
sostenible y a largo plazo (Ghosalkar, 2022).

Evaluacion de la excelencia operacional en empresas manufacturera

La medicion de la excelencia operacional (EO) aporta numerosos beneficios a las empresas
manufactureras. En primer lugar, promueve una cultura de mejora continua y alineacién
empresarial, asegurando que todos los empleados comprendan y participen activamente en
el flujo de valor hacia el cliente. Este enfoque integrado fomenta la identificaciéon y
eliminaciéon de operaciones que no afiaden valor, lo que resulta en una mayor eficiencia y
reduccion de costos operativos. Ademas, la implementacion de herramientas de
autoevaluacion de OE permite a las organizaciones realizar evaluaciones internas precisas y
rentables, evitando los altos costos y posibles inexactitudes de las evaluaciones externas.
Estas herramientas evalian todas las dimensiones criticas de la EO, como la cultura, la mejora
continua de procesos, la alineaciéon empresarial y los resultados. Como resultado, las
empresas pueden desarrollar hojas de ruta efectivas para alcanzar la excelencia operacional,
lo que les permite competir eficazmente en mercados globales y adaptarse a cambios
econdmicos y competitivos (Rusev y Salonitis, 2016).

Integrando excelencia operacional, cultura organizacional y agilidad para enfrentar
mercados cambiantes

La sinergia entre la excelencia operacional, la cultura organizacional y la agilidad es
fundamental para el éxito en ambientes empresariales dindmicos. Los estudios de caso
revelan que las organizaciones que integran estas dimensiones no solo logran mantener altos
estandares de calidad, sino que también, se adaptan eficazmente a los cambios del mercado.
La excelencia operacional provee una base sélida que, cuando se combina con una cultura
organizacional adecuada, facilita el desarrollo de capacidades de agilidad. Este estudio
subraya que una estrategia equilibrada y bien orquestada, que fomente tanto la excelencia
operacional como la agilidad, no solo aumenta la competencia operativa, sino que también
permite a las organizaciones maniobrar a través de desafios complejos y aprovechar

oportunidades emergentes. Finalmente, el modelo conceptual actualizado propuesto ofrece
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un marco robusto para que las organizaciones disefien e implementen practicas que
promuevan un equilibrio entre estabilidad operativa y adaptabilidad estratégica (Carvalho
etal, 2023)

Como se puede integra la sostenibilidad a la excelencia operacional

La integracidén de la sostenibilidad a la excelencia operacional se logra mediante la adopcién
de un enfoque holistico y estructurado, la alineacién de la cultura organizacional con
principios sostenibles y la implementacion de herramientas y metodologias especificas que
promuevan la eficiencia operativa sostenible. El modelo conceptual propuesto en el articulo
combina el modelo Shingo con principios de sostenibilidad, identificando herramientas que
permiten alcanzar resultados en los pilares econémico, social y ambiental. Metodologias
como DMAIC estructuran la mejora continua, mientras que la cultura organizacional alinea
los valores y comportamientos de los empleados con la sostenibilidad y la excelencia. Los
beneficios incluyen reducciéon de costos, creacion de entornos de trabajo saludables y
equitativos, y minimizacion del impacto ambiental, asegurando mejoras duraderas y
efectivas en diversas industrias (Sa et al, 2022).

Marco estratégico para la sostenibilidad corporativa y excelencia operativa

Un marco estratégico que integra la sostenibilidad corporativa con la excelencia operativa es
fundamental para que las empresas conviertan sus objetivos a largo plazo en acciones
concretas. Al combinar Hoshin Kanri con principios de sostenibilidad, se facilita la
implementacion de estrategias sostenibles y se optimiza el desempefio organizacional,
promoviendo practicas responsables. El Marco para el Desarrollo Sostenible Estratégico
(FSSD) proporciona a las organizaciones una metodologia eficaz para alinear sus operaciones
con objetivos sostenibles, mejorando la eficiencia y cumpliendo con responsabilidades
socioambientales. Este enfoque asegura que las metas se incorporen en las practicas diarias,
contribuyendo al éxito a largo plazo, el marco desarrollado transforma los objetivos de
sostenibilidad en acciones concretas y medibles, fomentando la mejora continua y la
adaptacién a los cambios en el entorno empresarial. Los beneficios incluyen una mayor
competitividad, cumplimiento de regulaciones ambientales, mayor satisfaccién de los
stakeholders y reduccién de costos operativos, ademas, este enfoque prepara a las empresas
para responder proactivamente a futuros desafios en un mercado global cada vez mas

consciente de la sostenibilidad. Al integrar principios de sostenibilidad en todos los niveles,
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se promueve una cultura de responsabilidad ambiental y social, mejorando la reputacion
corporativa y atrayendo a inversores y clientes. Este enfoque no solo impulsa un cambio
organizacional hacia practicas sostenibles, sino que también posiciona a las empresas para
afrontar con éxito los retos futuros (Roche & Baumgartner, 2023).

Marco integral para la excelencia operativa

La mejora continua es esencial para el éxito organizacional a largo plazo, las empresas deben
comprometerse a una busqueda constante de mejoras para evitar el declive. La excelencia
debe ser la meta de todos los lideres, ya que, la busqueda de la perfecciéon, aunque
inalcanzable, saca lo mejor de cada persona. Un enfoque integral para la excelencia operativa
se basa en principios universales que transforman la cultura organizacional y promueven la
mejora continua. Este enfoque se organiza en cuatro dimensiones clave: habilitadores
culturales, mejora continua de procesos, alineacion empresarial y resultados. Cada
dimensiéon destaca principios esenciales como liderar con humildad, respetar a cada
individuo, centrarse en los procesos, adoptar el pensamiento cientifico, mantener la
constancia de proposito y aplicar el pensamiento sistémico. Es crucial ver la realidad tal como
es, enfocarse en objetivos a largo plazo y estandarizar la gestidn diaria. El objetivo principal
es crear valor para el cliente y fomentar una cultura de mejora continua con miembros
comprometidos y empoderados, medir lo que realmente importa y alinear comportamientos
con el desempefio es necesario para lograr resultados sostenibles y predecibles. La mejora
requiere una transformacion cultural donde todos estén comprometidos con cambios
diarios, tanto pequefios como grandes (Modelo Shingo, 2022).

Tecnologias disruptivas y gestion de operaciones

La gestion de produccion y operaciones ha evolucionado en la era de la Industria 4.0,
convirtiendo las operaciones inteligentes y basadas en datos en una realidad tangible, la
Industria 4.0 permite la recopilacién de datos en tiempo real, facilitando decisiones
estratégicas y operativas informadas. Esta transformacion digital promete reemplazar la
producciéon masiva tradicional por una produccidn flexible y digitalizada, creando ventajas
competitivas como la reduccién de costos, mejora de la calidad del producto, mayor
flexibilidad operativa y eficiencia optimizada. Aunque la automatizacién en la Industria 3.0
tuvo un impacto significativo, las tecnologias disruptivas actuales afectan profundamente el

"trabajo del conocimiento humano”, generando preocupaciones sobre despidos masivos,
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seguridad y privacidad de datos. Estos desafios no son triviales, ya que tienen implicaciones
importantes para el bienestar social y la civilizacidn futura, para abordar estos problemas, se
propone el concepto de "bienestar social sostenible", que abarca la privacidad, seguridad y
bienestar de los trabajadores. Ademas, en la Industria 5.0, se enfatiza la necesidad de
conciliar la interaccién humano-maquina, asegurando un equilibrio que genere valor real
para la sociedad. Este analisis es esencial para entender las implicaciones de la
transformacion digital en las operaciones, proporcionando una vision integral y prospectiva
de como las tecnologias disruptivas estan moldeando el futuro de la gestiéon de operaciones
y ofreciendo estrategias para su implementacidn ética y sostenible (Choi et al, 2022).
Integrando la mejora continua en la industria de manufactura

En un entorno empresarial altamente competitivo y complejo, las empresas deben mejorar
continuamente en calidad, costos, tiempos de produccién y flexibilidad. El Sistema de
Produccion de Toyota (TPS), conocido globalmente por fomentar la mejora continua
(kaizen), ha demostrado ser eficaz en la reduccién de desperdicios, la mejora de la calidad
del producto y la optimizacién de los procesos de produccion. Sin embargo, el éxito del TPS
no siempre garantiza una mejora en el desempefio si no se abordan factores organizacionales
clave. Comparando la implementacion del TPS en Toyota y Matsuo Construccion, se evidencia
que la consistencia entre los aspectos materiales, ostensivos y performativos es crucial para
lograr mejoras significativas. En Toyota, los empleados siguen estrictamente los
procedimientos operativos estandar (SOP), lo que resulta en una mejora continua y en altos
estandares de calidad. En contraste, en Matsuo Construccion, la falta de adherencia a los
nuevos SOP lleva a un estancamiento del desempefio. Para una mejora continua efectiva, es
esencial gestionar adecuadamente las rutinas organizacionales y basar la evaluacion del
desemperfio en los SOP, promoviendo una cultura organizacional que facilita la comunicacion,
la creatividad y la mejora sostenida en productividad y calidad (Iwao & Marinov, 2018).
Incorporacion de la Industria 4.0 y la mejora continua en una estrategia de excelencia
operativa

Integrar las tecnologias de la Industria 4.0 con los programas de mejora continua y excelencia
operativa (OpEx) es un reto considerable para las organizaciones actuales. La Industria 4.0,
centrada en la digitalizacién y la automatizacion, promete mejoras significativas en eficiencia

y productividad. No obstante, la implementacién conjunta de estas tecnologias con practicas
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tradicionales de mejora continua enfrenta barreras tecnoldgicas y organizacionales. Entre las
principales barreras se encuentran la resistencia al cambio, la falta de habilidades técnicas y
la complejidad de implementar nuevas tecnologias. A pesar de estos obstaculos, se identifican
oportunidades para mejorar la eficiencia operativa y afiadir valor a productos y servicios
mediante la adopcién de estas tecnologias. El estudio subraya la importancia de la formacién
continua y la participaciéon activa de los empleados en estos procesos. Para lograr una
integracion exitosa de la Industria 4.0 y la mejora continua, se requiere un enfoque integral
que abarque tanto los aspectos tecnolégicos como humanos. La capacitaciéon en nuevas
competencias tecnolégicas y una gestion eficaz del cambio son esenciales. Las organizaciones
que superen estas barreras podran aprovechar plenamente las ventajas de la digitalizacion,
mejorando su competitividad y eficiencia operativa. Este marco tedrico y practico es una guia
valiosa para implementar programas de excelencia operativa en la era de la Industria 4.0
(Rodrigues et al., 2023).

Finalmente, y habiendo revisado las principales contribuciones que aportan o han aportado
a la linea de trabajo de este proyecto, es posible indicar que una oportunidad de desarrollo
se encuentra en el hecho que no existe, para el caso de la compafiia “multinacional objeto de
estudio”, informacién suficiente o certeza, respecto de la implementaciéon uniforme de la
excelencia operativa en toda la organizacion. Lo que autoriza la siguiente como contribucién

para este proyecto de grado.
1.3 Contribucion del trabajo

Habiendo recorrido las bases tedricas fundamentales para este estudio, la principal
motivacion para realizarlo ha sido que la empresa no dispone de todas las capacidades y
liderazgos necesarios para la implementacion de manera integral la excelencia operacional,
lo que incluye tanto la alineacion estratégica como la ejecucidon operativa. Se propone un
enfoque integral para el desarrollo de capacidades y competencias, acompafiado de procesos
de autoevaluacién continua y un plan estructurado de gestiéon del cambio que permita
implementar una cultura de excelencia operativa, fortalecer la calidad operativa y potenciar
la adaptabilidad de la organizacion frente a los desafios dinamicos del entorno. En ese

sentido, este trabajo contribuye a identificar y comprender las brechas que la compafiia debe
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superar para lograr un plan de excelencia operativa enfocado en la sostenibilidad, la cultura
organizacional y la rentabilidad del negocio.
De acuerdo con lo mencionado anteriormente, este trabajo considera los siguientes como

objetivo general y objetivos especificos para este trabajo de tesis.
1.4 Objetivo general

Proponer un modelo mejorado de excelencia operacional que mida su madurez a través de
un proceso estructurado de autoevaluacidn que conecte la mejora continua con los principios
rectores de la compafiia y la gestién del cambio para fortalecer el plan estratégico,
garantizando la rentabilidad de la empresa de forma sostenible, eficiente y alineada con los

valores y objetivos estratégicos organizacionales.
1.4.1 Objetivos especificos

e Analizar las caracteristicas de la excelencia operacional en la organizacion.

e Determinar las capacidades y competencias organizacionales necesarias para
garantizar la implementacion sostenible de la excelencia operativa.

e Establecer un enfoque estructurado que asegure la sostenibilidad de la excelencia

operativa en la organizacion a lo largo del tiempo.
1.5 Propuesta metodoldgica

Paradigma y Diseiio: Se utilizan metodologias cualitativas para entender profundamente
como individuos y grupos perciben y construyen su realidad dentro de contextos naturales 'y
culturales. Estos enfoques capturan la experiencia y percepcién de los participantes,
proporcionando una vision detallada, holistica de su interpretacion y respuesta al entorno
(Rodriguez & Valldeoriola, 2014).

Poblacién sobre la que se efectu6 el estudio: Este estudio se basé en un muestreo
intencionado y por conveniencia, mediante el cual se realizaron entrevistas en profundidad
a ocho altos directivos con puestos clave en cuatro paises de Sudamérica. Los participantes
desempefian roles en las areas de operaciones, mejora continua, recursos humanos y cadena
de suministro. La edad promedio de los entrevistados es de 45 afios, con un rango de entre

38 y 56 afios. En promedio, cuentan con 11 afios de experiencia en la empresa, siendo la
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antigliedad minima de 3 afios y la maxima de 26 afos. En términos de formacion, el 100% de
los participantes son ingenieros, y dos de los ocho entrevistados poseen un titulo de master.
Entorno: Desde sus inicios a comienzos del siglo XX, la "multinacional objeto de estudio" ha
sido pionera en el desarrollo de soluciones innovadoras para la construccién ligera,
consolidandose como un lider global en la industria. Con sede en Europa, la compafiia inicié
su expansion rapidamente a lo largo del continente y, posteriormente, a nivel mundial. A
través de adquisiciones estratégicas en tecnologias avanzadas y sistemas constructivos, ha
fortalecido su capacidad para ofrecer soluciones eficientes, seguras y sostenibles. Con una
sélida presencia en Sudamérica desde hace varias décadas, ha contribuido significativamente
a la transformaciéon de la industria de la construcciéon en la regién ya nivel global
(Multinacional objeto de estudio, 2024).
Instrumento: Se llevaron a cabo entrevistas semiestructuradas, utilizando tanto la
plataforma Teams como encuentros presenciales. Estas entrevistas se estructuraron en tres
etapas con un total de 15 preguntas abiertas disefiadas para profundizar en los temas clave
y orientar la discusion.

Etapa 1: Caracterizacion de la madurez y capacidades instaladas de la excelencia

operacional y su plan estratégico.

1. ;Como definiria la excelencia operacional en su organizacion?

2. Qué capacidades considera que ya existen en la organizacion que contribuyen a la

excelencia operacional?

3. (;Qué capacidades considera que ya existen en la organizacion y que se deben mejorar?

4. ;Cémo se implementan y comunican los cambios en la organizacion?, ;Se involucra y

apoya a los colaboradores?, ;y como responden y se adaptan a estos cambios?

5. ¢De qué maneralos colaboradores de la compafiia, desde todos los niveles jerarquicos,

se identifican con los valores y la cultura organizacional, y como los integran en su

comportamiento diario?

6. ;Como se asegura la organizacién que su estrategia de excelencia operacional esta

alineada con sus objetivos estratégicos a largo plazo?

7. ¢Cuales son los factores que permiten sostener la mejora continua a lo largo del

tiempo?
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8. (Cuadles son los factores que dificultan sostener la mejora continua a lo largo del
tiempo?

Etapa 2: Determinacion de factores claves para el desarrollo de nuevas capacidades
para la excelencia operacional.

9. (Cudles son las capacidades que la organizacion necesita desarrollar para mejorar y
mantener su excelencia operacional en el tiempo?

10. ;Qué competencias deben desarrollar los colaboradores a todo nivel para contribuir a
la excelencia operacional?

11. ;Qué recursos, tecnologias y sistemas de apoyo deben implementarse o mejorarse en
la organizacién para facilitar el desarrollo de nuevas competencias clave y asegurar una
ejecucion eficiente de la excelencia operacional?

12. ;Cuales son los factores determinantes que permiten a una organizacién adaptarse de
manera efectiva a cambios dindmicos en su entorno y asegurar que esas adaptaciones sean
sostenibles en el tiempo?

Etapa 3: Desarrollo de un modelo mejorado de excelencia operacional sostenible.
13. ;Qué planes de desarrollo de capacidades y competencias necesita la organizacién
para alcanzar, mejorar y mantener el nuevo modelo mejorado de excelencia operacional a
largo plazo?

14. ;Cuales son las estrategias clave para integrar la sostenibilidad en el modelo de
excelencia operacional, asegurando que se aborden eficazmente las dimensiones
econdmica, social y ambiental en todas las operaciones?

15. ;Qué modelo puede proponer para evaluar integralmente la madurez y calidad de la
excelencia operacional en todos los niveles y en todas las plantas y que se mantenga en el

tiempo?

Plan de analisis de los datos: A partir de los datos recolectados, y en linea con los principios

de la teoria fundamentada (Strauss & Corbin, 1998), se identificaron categorias esenciales

para organizar las respuestas. Este proceso implicé la aplicacién de codificacion abierta, que

permitié fracturar los datos y etiquetarlos en conceptos relevantes. Luego, se analizaron

estos datos para determinar los factores criticos que impactan el rendimiento de la

organizacion, comparando con modelos como el de madurez de excelencia operacional
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(Carvalho et al.,, 2023) y los principios de gestion del cambio integrales propuestos por Hiatt
(2024). Finalmente, se examinaron las discrepancias principales detectadas en las
entrevistas y se identificaron oportunidades de mejora. La informacion sera registrada
mediante documentos digitales escritos y grabaciones, las cuales serdn transcritas
posteriormente y verificadas manualmente para asegurar su precision (Rodriguez &

Valldeoriola, 2021).

Etica: El propésito de la investigacién fue explicado detalladamente por adelantado,
asegurando la confidencialidad de toda la informacién recolectada. La participacién fue
completamente voluntaria, con la garantia de que los resultados se manejarian
confidencialmente y se validarian de manera responsable. Las respuestas se obtuvieron de
forma voluntaria y sin influencias, utilizando un formato uniforme para asegurar la

imparcialidad en el proceso.
1.6 Organizacion y presentacion de este trabajo

Este trabajo de grado posee cuatro capitulos principales, organizados de la siguiente forma:
Capitulo 1: Presenta el marco conceptual del proyecto, contextualizandolo, proponiendo
objetivos y discutiendo desde la literatura la pertinencia del foco de la investigacién, su
contribucién, y presentando a su vez un marco metodoldgico para su desarrollo e
implementacion. En este capitulo se define el alcance del proyecto, estableciendo su
pertinencia y objetivos, tanto generales como especificos. Asimismo, se presenta una revision
exhaustiva de la literatura que sustenta la investigacion, destacando la importancia del
enfoque en excelencia operacional, finalmente, se describe el marco metodol6gico empleado,
especificando los enfoques, técnicas y criterios utilizados para abordar el problema

planteado.

Capitulo 2: Este capitulo documenta los métodos y herramientas utilizados para la
recopilacién y andlisis de informacioén, incluyendo entrevistas y estructuras relevantes para
la excelencia operacional. Ademas, se presentan los resultados obtenidos, organizados en
categorias clave que reflejan las percepciones y realidades de los entrevistados,

identificando, brechas y oportunidades para la mejora continua.

22



Capitulo 3: El proyecto de grado, se presenta en formato resumido en un articulo académico

que se estructura de la siguiente manera:

1. Titulo

2. Resumen

3. Introduccién
4. Metodologia
5. Resultados

a. Analisis de datos cualitativos
b. Hallazgos y discusion de resultados
c. Discusion: Contraste y planes de accion
d. Modelo mejorado de excelencia operacional propuesto
6. Conclusiones
7. Referencias
Capitulo 4: Finalmente, las conclusiones generales derivadas de este trabajo, y una direccién
para la investigacion futura, la cual considera aquellas preguntas no contestadas durante el
desarrollo de este trabajo, se presentan en este capitulo.

Referencias generales
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2 INFORMACION Y RESULTADOS

Para abordar este trabajo de investigacidn se ha optado por una aproximacion cualitativa que
permite considerar la siguiente estructura para la presentacién de la informacién y sus

analisis:
2.1 Procedimiento de recogida y analisis de datos

Esta investigacion analiza la excelencia operativa dentro de la organizacién. Para ello,
durante el afio 2024 se realizaron entrevistas con preguntas abiertas, disefiadas con el
proposito de recopilar informacién detallada, relevante y con profundidad, que permitan
comprender de manera integral las percepciones, experiencias y practicas relacionadas con
este enfoque estratégico.

En particular, se solicité a los participantes que respondieran preguntas relacionadas con
temas clave de la excelencia operativa, expresando sus ideas y reflexiones con sus propias
palabras. Este enfoque facilité la identificacion de perspectivas diversas, permitiendo
explorar en profundidad las dimensiones esenciales del concepto, asi como los factores que
influyen en su implementacidon y sostenibilidad.

El método empleado en este estudio es de caracter descriptivo, ya que se centra en medir y
recopilar informacidn sobre diversos aspectos y dimensiones relacionadas con la excelencia
operativa. Este enfoque proporciona una vision integral y detallada del estado actual de este

marco estratégico en la organizacion.
Fechas en que se recogieron los datos:

Las entrevistas se realizaron via Microsoft Teams entre el 01 de agosto de 2024 y el 18 de
octubre de 2024. Todas las sesiones fueron grabadas con el consentimiento de los
participantes para su posterior transcripcién y analisis, asegurando precisién en la

informacién.

Coherencia con lo planificado:
La propuesta de entrevista inicialmente fue modificada parcialmente tras el piloteo de la
misma, agregando y ajustando preguntas en sus diferentes etapas para hacerla mas precisa

y coherente. El instrumento final fue aplicado de manera uniforme a todos los participantes
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involucrados, no obstante, algunas entrevistas tuvieron que ser reprogramadas debido a la
complejidad de coordinar agendas, ya que los directivos cuentan con una alta carga de
reuniones y compromisos. A pesar de estas dificultades, se destaco el alto compromiso de los
directivos por participar, lo que reflej6 su interés en aportar de manera significativa al
desarrollo del estudio.

Fortalezas y debilidades del proceso:
Fortalezas:

e Proceso con consentimiento informado, y transparencia.
e Proceso ético y confiable.
e Bien recibido por los entrevistados y la empresa.

e Permiti6 dar respuesta a la pregunta de investigacion.

Las debilidades propias de la investigacion de contexto se circunscriben a:

e Para obtener resultados generalizables, fue necesario ampliar el tamafio de
la muestra.

e Considerar a distintos niveles de la organizacion.

e Considerar a mas empresas del grupo.

e Analizar la utilizacién de otros instrumentos como encuestas, y/o métodos

matematicos-estadisticos.
Poblacion y muestras

Ademas de lo establecido en el marco metodolégico, en la seccidon dedicada a la poblacién
objeto del estudio, donde se define la muestra, se destaca que la seleccién de los participantes
se realizé mediante un muestreo intencionado y por conveniencia. Esta metodologia permitio
elegir a altos directivos con puestos clave en cuatro paises de Sudamérica, con el propdsito

de aportar mayor profundidad y enriquecimiento al analisis del estudio.
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Instrumento.

Como se indic6 anteriormente, para recoger informacion sobre el tema denominado

Fortalecimiento de la excelencia operacional en escenarios dinamicos: un modelo

basado en la mejora continua y la gestion del cambio, se utilizé un cuestionario con

base en tres etapas y una encuesta. Este instrumento consta de quince preguntas,

todas respuestas abiertas, de la misma forma como se muestra en la tabla siguiente.

10.

¢Cémo definiria la excelencia operacional en su organizacién?

(Qué capacidades considera que ya existen en la organizacién que contribuyen a
la excelencia operacional?

(Qué capacidades considera que ya existen en la organizaciéon y que se deben
mejorar?

(Como se implementan y comunican los cambios en la organizacién?, ;Se
involucra y apoya a los colaboradores?, ;y cdmo responden y se adaptan a estos
cambios?

¢De qué manera los colaboradores de la compaiiia, desde todos los niveles
jerarquicos, se identifican con los valores y la cultura organizacional, y cémo los
integran en su comportamiento diario?

:Como se asegura la organizacion que su estrategia de excelencia operacional esta
alineada con sus objetivos estratégicos a largo plazo?

;Cuales son los factores que permiten sostener la mejora continua a lo largo del
tiempo?

;Cuales son los factores que dificultan sostener la mejora continua a lo largo del
tiempo?

;Cuales son las capacidades que la organizacion necesita desarrollar para mejorar
y mantener su excelencia operacional en el tiempo?

;(Qué competencias deben desarrollar los colaboradores a todo nivel para

contribuir a la excelencia operacional?
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11. ;Quérecursos,tecnologiasy sistemas de apoyo deben implementarse o mejorarse
en la organizacion para facilitar el desarrollo de nuevas competencias clave y
asegurar una ejecucion eficiente de la excelencia operacional?

12. ;Cuales son los factores determinantes que permiten a una organizacion
adaptarse de manera efectiva a cambios dindmicos en su entorno y asegurar que
esas adaptaciones sean sostenibles en el tiempo?

13. ;Qué planes de desarrollo de capacidades y competencias necesita la
organizacion para alcanzar, mejorar y mantener el nuevo modelo mejorado de
excelencia operacional a largo plazo?

14. ;Cudles son las estrategias clave para integrar la sostenibilidad en el modelo de
excelencia operacional, asegurando que se aborden eficazmente las dimensiones
econdmica, social y ambiental en todas las operaciones?

15. ;Qué modelo puede proponer para evaluar integralmente la madurez y calidad de
la excelencia operacional en todos los niveles y en todas las plantas y que se

mantenga en el tiempo?

Este cuestionario se aplic6 como elemento de consulta durante las entrevistas personales
realizadas, previo consentimiento informado. A partir de dichas instancias se provoca un
espacio de conversacion en relacidn con las caracteristicas, factores claves y estrategia de la

excelencia operacional en la organizacion.
2.2 Proceso de recogida de informacion

Como se ha indicado anteriormente, se aplicé un instrumento basado en una entrevista
semiestructurada, a través de un cuestionario de respuestas abiertas, las que han permitido
agrupar las respuestas por categorias claves, concentrando la informacién para ser analizada

posteriormente de forma cualitativa.
2.3 Los datos recogidos:

Los resultados han sido agrupados en categorias clave, organizando la informacién para

facilitar su andlisis posterior. La tabla siguiente presenta un resumen de esta agrupacion.
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Tabla 1. Categorias de estudio (fuente elaboracion propia).

items

Categoria

1. ;Como definiria la excelencia operacional

en su organizacion?

Modelos y herramientas de gestion

Mejora continua

Objetivo estratégico

2. ;Qué capacidades considera que ya

existen en la organizacibn que

contribuyen a la excelencia operacional?

Liderazgo y compromiso

Estructura formal para la mejora continua

Cultura organizacional y conocimiento

acumulado

Inversion en recursos y capacitaciéon técnica

3. (Qué capacidades considera que ya
existen en la organizacion y que se deben

mejorar?

Deficiencias en formaciéon y capacitacion

estructurada

Desconexion organizacional y alineacién

limitada

Inconsistencia en la sostenibilidad de

proyectos

Limitaciones en la gestion del cambio y

comunicacion

4. ;Como se implementan y comunican los

cambios en la organizacion?, ;Se
involucra y apoya a los colaboradores?,
(y como responden y se adaptan a estos

cambios?

Desafios en comunicacion e

involucramiento

Enfoque estructurado y participacion en

cascada

Involucramiento y gestion del cambio

adaptativo

5. ;:De qué manera los colaboradores de la

compafiia, desde todos los niveles

Adopcion parcial de los valores

organizacionales
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jerarquicos, se identifican con los valores
y la cultura organizacional, y como los

integran en su comportamiento diario?

Integracion estratégica y transversal

Medicién y evaluacion continua

6. COmo se asegura la organizacién que su
estrategia de excelencia operacional esta
alineada con sus objetivos estratégicos a

largo plazo?

Planes maestros y objetivos a largo plazo

Evaluacion y seguimiento continuo

Alineacion a través de pilares estratégicos y

comunicacion

7. ;Cuales son los factores que permiten
sostener la mejora continua a lo largo del

tiempo?

Compromiso y liderazgo a todos los niveles

Estructuras de apoyo y programas de

capacitacion

Enfoque en la gestion eficiente vy

planificacion estratégica

8. ;Cudles son los factores que dificultan
sostener la mejora continua a lo largo del

tiempo?

Deficiencias en formacién y capacitacion de

nuevos lideres y tecnologia

Desconexion organizacional y falta de

alineacién operativa

Inconsistencia y falta de disciplina en el

seguimiento de proyectos

9. (Cudles son las capacidades que la
organizacion necesita desarrollar para
mejorar y mantener su excelencia

operacional en el tiempo?

Liderazgo y desarrollo de personas

Inversion en tecnologia

Capacitacion técnica y metodologias

Innovacién y procesos

10. ;Qué competencias deben desarrollar
los colaboradores a todo nivel para

contribuir a la excelencia operacional?

Habilidades técnicas y uso de datos

Habilidades de liderazgo y trabajo en

equipo

Capacitacion y desarrollo continuo
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11. ;Qué recursos, tecnologias y sistemas de
apoyo deben implementarse o mejorarse
en la organizacion para facilitar el
desarrollo de nuevas competencias clave
y asegurar una ejecucion eficiente de la

excelencia operacional?

Sistemas de gestion de competencias y

desarrollo de personas

Mejorar el uso de tecnologias y sistemas de

datos

Fortalecimiento de la utilizacion de

capacidades tecnoldgicas actuales

12. ;Cuales son los factores determinantes
que permiten a una organizacion
adaptarse de manera efectiva a cambios
dindmicos en su entorno y asegurar que
esas adaptaciones sean sostenibles en el

tiempo?

Estrategia, flexibilidad y recursos

Gestion del cambio y comunicacion

Empoderamiento y liderazgo

13. planes de desarrollo de

(Qué
capacidades y competencias necesita la
organizaciéon para alcanzar, mejorar y
mantener el nuevo modelo mejorado de

excelencia operacional a largo plazo?

Plan de capacitacion continua y desarrollo

de habilidades

Colaboracién y trabajo en equipo

Plan de desarrollo de liderazgo y retencion

de talento

14. Cudles son las estrategias clave para
integrar la sostenibilidad en el modelo
de excelencia operacional, asegurando

eficazmente las

que se aborden

dimensiones econdmica, social y

ambiental en todas las operaciones?

Integracion estratégica y transversal de la

sostenibilidad

Tecnologia, proyectos y monitoreo de

indicadores de sostenibilidad

Capacitacion y desarrollo de habilidades en

sostenibilidad.

15. ;Qué modelo puede proponer para
evaluar integralmente la madurez y
calidad de la excelencia operacional en
todos los niveles y en todas las plantas y

que se mantenga en el tiempo?

Evaluacion basada en auditorias y métricas

estructuradas

Evaluacion integrada en multiples pilares y

autoevaluaciones
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2.4 Analisis e interpretacion de los datos

A continuacion, se presentan los resultados de cada uno de los 15 items. Por cuestiones de
espacio y de claridad en la lectura, se ha decidido incluir unicamente los datos que aportan
informacion relevante para este articulo. Las categorias asociadas a cada una de las preguntas

se resumen en la tabla 1.
item 1: ;Co6mo definiria la excelencia operacional en su organizacién?

Al revisar los resultados generales de la primera pregunta del cuestionario presentado en la
Tabla 1, un 50% de los entrevistados asocia la excelencia operacional directamente a
modelos y herramientas de gestion, lo que queda de manifiesto en opiniones tales como: “Es
un modelo de excelencia operacional maduro y completo que abarca varios ejes y pilares,
ofreciendo un enfoque integral y holistico, principalmente enfocado en las operaciones
productivas. El modelo de excelencia operacional de la empresa se basa en cuatro pilares y
utiliza modelos de gestion de desempefio, ademas de diversas metodologias que se integran
en los procesos operativos para mejorar el rendimiento y gestionar desviaciones”
(Entrevistado 2). Este resultado es similar con un 37,5 %, al referirse a mejora continua, en
cualquier caso, la cifra total (87%=50% + 37%) es elevada, en esta categoria, los
entrevistados la califica como un esfuerzo para minimizar costos y aumentar la eficiencia en
los procesos: “Como definicion de la excelencia operacional es la mejora continua de los
procesos para mejorar los recursos y reducir los costos, la organizacion utiliza herramientas
que buscan la forma de poder atacar estas pérdidas, minimizar y eliminarla de ser posible”
(Entrevistado 1), no obstante, solo el 12,5% asigna un valor estratégico al concepto, siendo
una opinidon divergente pero adecuada: “La excelencia operativa en la organizacion se
concibe como un objetivo estratégico en constante desarrollo, actualmente con un nivel de

madurez intermedio...” (Entrevistado 7).

Item 2: ;Qué capacidades considera que ya existen en la organizacion que contribuyen

a la excelencia operacional?

Al analizar los resultados generales obtenidos en la segunda pregunta del cuestionario
presentado en la Tabla 1, se encontr6 que un 37,5% de los entrevistados destaca la influencia
positiva con un alto liderazgo y compromiso desde la alta gerencia, motivando a los

colaboradores y fomentando la excelencia operativa mediante un compromiso claro, lo cual,
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se evidencia en opiniones como: “El liderazgo en funciones clave de la organizacion, desde el
director hasta Gerentes de Plantas y algunas Jefaturas, es notable. Existe un alto nivel de
motivacion y esfuerzo por parte de los colaboradores para alcanzar la excelencia operacional,
impulsados en gran medida por la direccion de la jefatura.” (Entrevistado 1). E1 25% valora
positivamente que exista una estructura formal para la mejora continua, con procesos
estructurados que permiten implementar mejoras de manera sostenida: “En los tltimos afios,
la organizacién ha integrado nuevos profesionales con conocimientos en excelencia
operacional, quienes han ensefiado el uso de estas herramientas. Como fortaleza, destaco este
recambio organizacional” (Entrevistado 4). “La principal fortaleza de la organizacién es tener
un area dedicada a la mejora continua, lo que facilita establecer metas y avanzar hacia la
excelencia operacional” (Entrevistado 6). Un 25% de los encuestados también coincidi6 al
referirse a cultura organizacional y conocimiento acumulado subraya la sélida cultura
organizacional, el conocimiento técnico acumulado alo largo de los afios, y el uso de practicas
para gestionar y compartir conocimiento: “La organizacion es sélida y con amplia
experiencia, acumulando conocimientos a lo largo de los afios. Esta experticia es un activo
valioso para la excelencia operacional,” (Entrevistado 5). Sin embargo, solamente el 12,5%
resalta la disponibilidad de inversidn en recursos y capacitacién técnica “La empresa ha
desarrollado capacidades clave como el liderazgo en mejora continua en cada planta y ha
invertido significativamente en tecnologia y formacion de personal, aunque los

entrenamientos varian en efectividad.” (Entrevistado 3).

item 3: ;Qué capacidades considera que ya existen en la organizacién y que se deben

mejorar?

Al examinar los resultados globales de la tercera pregunta, del cuestionario presentado en la
Tabla 1, se observa que un 37,5% de los entrevistados refleja deficiencias en formacidon y
capacitacion estructurada en practicas de excelencia, limitando la preparacidny el desarrollo
de habilidades criticas, lo que queda de manifiesto en opiniones tales como: “Se identifica la
falta de un programa de formacion estructurado que combine conocimientos técnicos con
una cultura de motivacion hacia la excelencia. Ademas, los jefes directos de los operadores y
los propios operadores presentan una preparacion insuficiente en practicas de excelencia
operacional” (Entrevistado 1). El 25% afirmé que existe una desconexién organizacional y

alineacién limitada entre areas, lo cual afecta la integracion de esfuerzos y genera
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disparidades en el desempefio y baja madurez operativa: “Una debilidad importante es la
falta de estandarizacidn centralizada de procesos, lo que genera niveles dispares de madurez
operativa entre regiones” “Aunque una debilidad es que, como compafia, seguimos
trabajando de manera desarticulada” (Entrevistado 3). Un 25% de los encuestados también
coincide al referirse a inconsistencia en la sostenibilidad de proyectos al referirse a la falta
de seguimiento y sostenibilidad de proyectos de mejora continua, especialmente ante
cambios de liderazgo o direcciéon, que llevan al abandono de iniciativas importantes: “La
principal debilidad radica en que algunos programas, aunque bien iniciados, se pierden con
el tiempo, especialmente cuando hay cambios en el liderazgo. Esto ha ocurrido en varias
plantas, donde los proyectos no solo se han pausado, sino que han sido abandonados. Falta
una mayor gestion de alto nivel para mantener y fortalecer el cambio para permitir asegurar
la continuidad de estos proyectos” (Entrevistado 2). Unicamente, el 12,5% resalta
limitaciones en la Gestién del Cambio y Comunicacién, lo cual dificulta la adopcién de nuevos
procesos: “Su debilidad radica en la gestion del cambio, especialmente en la comunicacién y
el convencimiento de la organizacion para adoptar nuevos procesos, que muchas veces se
imponen mediante instrucciones en lugar de lograr consenso y comprension” (Entrevistado

6).

item 4: ;Como se implementan y comunican los cambios en la organizacién?, ;Se
involucra y apoya a los colaboradores?, ;y como responden y se adaptan a estos

cambios?

Si se analizan los resultados generales de la cuarta pregunta del cuestionario presentado en
la Tabla 1, se identifica que un 50% de los entrevistados afirman que existen importantes
desafios en comunicacion e involucramiento de los colaboradores en la gestion de cambio y
que se debe fortalecer la comunicacion horizontal e integrar a los empleados de primera linea
para fomentar una cultura de adaptacién y compromiso en todos los niveles, lo que queda de
manifiesto en opiniones tales como: “La gestiéon del cambio en la organizaciéon enfrenta
desafios, principalmente en la comunicacién y el involucramiento de los colaboradores.
Aunque se han hecho esfuerzos para mejorar, el proceso de cambio no se comunica de
manera efectiva, y los lideres tienden a priorizar la rapidez sobre la comprension...”
(Entrevistado 6). “Los cambios en la organizacién no se implementan de manera

estructurada; suelen ser aislados y se enfocan en la fabricacién, sin integrarse
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adecuadamente en toda la organizacion. La comunicacién sobre los cambios tiende a ser
jerarquica, llegando solo hasta el nivel de jefatura en muchos casos. Los operadores y
mantenedores reciben la informaciéon de manera directa, como instrucciones que deben
seguir, sin haber sido involucrados en las etapas iniciales del proceso de cambio. Los
colaboradores operativos sienten que no son incluidos ni escuchados en los procesos de
cambio, a pesar de su deseo de participar y aportar” (Entrevistado 1). No obstante, de lo
anterior, el 25% de los entrevistados destaca un enfoque estructurado y participaciéon en
cascada y resaltan una comunicacién de cambio bien estructurada y en cascada, lo cual
asegura que los mensajes y estrategias organizacionales lleguen desde la alta gerencia hasta
atodos los colaboradores: “Los cambios organizacionales se comunican a través de webinars,
reuniones y talleres, donde se transmiten la estrategia y los objetivos clave. En los ultimos
dos afios, las campafias por pilares han facilitado la alineacién estratégica, logrando una
mayor participacion” (Entrevistado 4). Este resultado es similar con un 25%, al referirse al
involucramiento y gestiéon del cambio adaptativo, mostrando una comprension avanzada de
la necesidad de una gestion del cambio adaptativa, que se ajusta a la cultura y
particularidades de cada equipo. “La gestion del cambio varia segun las caracteristicas
culturales, estructurales y de liderazgo de cada planta o pais. Cada organizacién enfrenta
desafios unicos, desde equipos jovenes con poca experiencia hasta plantas antiguas con
trabajadores de larga trayectoria. Es esencial conocer las necesidades y fortalezas de cada
grupo para implementar estrategias efectivas. La compafiia mantiene una estructura y
politicas coherentes a nivel global, lo que facilita la gestion del cambio. Sin embargo, cada
gestor debe adaptar estas politicas segun la realidad especifica de su equipo, ajustando el

ritmo y estilo de liderazgo segun las circunstancias locales” (Entrevistado 5).

item 5: ;De qué manera los colaboradores de la compaiiia, desde todos los niveles
jerarquicos, se identifican con los valores y la cultura organizacional, y como los

integran en su comportamiento diario?

Considerando los resultados agregados de la quita pregunta del cuestionario presentado en
la Tabla 1, se observa que un 50% de los entrevistados afirman que los colaboradores
asimilan la adopcidn parcial de los valores organizacionales y que existen variaciones en el
grado de integracion y areas en las que estos valores atin no se han consolidado por completo,

lo cual se evidencia en opiniones como: “Algunos colaboradores se identifican con los valores
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de la empresa, pero muchos lo ven solo como parte de sus tareas diarias y no adoptan la
cultura como parte de su identidad. otros no logran integrar estos valores en su dia a dia...”
(Entrevistado 1). “Los colaboradores de la compafiia estan familiarizados con los tres valores
organizacionales, que han sido promovidos durante mas de siete afos. Las decisiones se
alinean con estos valores, como la seguridad, liderazgo y pasion por la excelencia. Aunque no
todos los colaboradores, especialmente a nivel de operadores, los integran completamente
en su comportamiento diario..” (Entrevistado 6). Un 37,5% los entrevistados destaca la
Integracion estratégica y transversal de los valores en todos los niveles jerarquicos, con un
enfoque estructurado y metddico: “los valores no son solo simbolos o imagenes, sino que se
viven diariamente en el comportamiento de los colaboradores. Los colaboradores son
evaluados no solo por alcanzar objetivos, sino también por como aplican los valores de la
empresa en su dia a dia. El modelo de evaluacién de desempefio incluye tanto el logro de
metas como la alineacién con los valores corporativos. Ademas, se refuerzan constantemente
a través de planes de desarrollo, capacitacion y liderazgo, lo que ha elevado la adopcién de
estos valores a un nivel alto dentro de la organizacién” (Entrevistado 8). Sin embargo,
solamente el 12,5% menciona la relevancia de la Medicién y evaluacién continua: “La
identificacién de los colaboradores con los valores y la cultura organizacional se mide a
través de encuestas bianuales, como la encuesta Millonetis, que abarca desde gerentes hasta
el ultimo trabajador. Estas métricas se integran en las evaluaciones de desempefio de los altos
mandos, quienes deben mejorar continuamente los indicadores relacionados con la adopcion
de los valores organizacionales. Los planes de accion se desarrollan y evaluan después de
cada medicion para asegurar que los valores se integren en el comportamiento diario de

todos los niveles jerarquicos” (Entrevistado 7).

item 6: Cémo se asegura la organizacién que su estrategia de excelencia operacional

esta alineada con sus objetivos estratégicos a largo plazo?

Respecto a los resultados generales de la sexta pregunta del cuestionario presentado en la
Tabla 1, un 37,5% de los entrevistados destacan el uso claramente definidos de planes
maestros y objetivos a largo plazo como mecanismos clave para alinear la estrategia de
excelencia operacional con los objetivos estratégicos de la organizacién, lo que queda de
manifiesto en opiniones tales como: “La empresa también se asegura de que la estrategia de

excelencia operacional esté alineada con sus objetivos estratégicos a largo plazo mediante
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planes maestros a varios afios, que establecen metas y acciones especificas para mantener la
alineacién” (Entrevistado 1). Con un 37,5% de coincidencia, los entrevistados atribuyen un
alto valor alos procesos de evaluacion y seguimiento continuo como métodos esenciales para
asegurar que la estrategia de excelencia operativa se mantenga en linea con los objetivos
estratégicos, mediante revisiones periddicas y ajustes en funcién de los resultados: “La
compaiia se basa en pilares, con objetivos estratégicos de largo plazo claramente definidos,
se estableceran métricas especificas para cada planta o unidad de trabajo, y los resultados
determinaran la alineacién con la excelencia operacional” (Entrevistado 4) Sin embargo, el
25% de los entrevistados destacan la relevancia de la alineacién a través de los pilares
estratégicos de la organizacion, como la seguridad, el control de costos y el desarrollo del
personal, ademas de la comunicacion de estos pilares a través de reuniones y actividades.
Estos factores contribuyen a alinear y fortalecer la conexion entre la excelencia operativa y
los objetivos empresariales, lo cual se evidencia en opiniones como: “La organizacion se
asegura que la estrategia de excelencia operacional esté alineada con los objetivos
estratégicos a largo plazo enfocandose en areas clave, como la productiva. Uno de los cinco
objetivos estratégicos es la rentabilidad, que incluye eficiencia, mejora continua y seguridad,

todos componentes esenciales de la excelencia operacional” (Entrevistado 8).

item 7: ;Cuales son los factores que permiten sostener la mejora continua a lo largo

del tiempo?

Examinando los resultados globales obtenidos en torno a la séptima pregunta del
cuestionario presentado en la Tabla 1, se identifica que un 37,5% de los entrevistados resalta
un alto compromiso y liderazgo a todos los niveles, especialmente de la alta direccion y
mandos intermedios, lo que queda de manifiesto en opiniones tales como: “Como factores
positivos se destaca la importancia del involucramiento de todos los niveles, especialmente
de la jefatura, para el éxito de la mejora continua. Sin el apoyo y tiempo necesarios, los
programas fallan. Se destaca el la rigurosidad y la madurez de programa de gestiéon continua
del rendimiento” (Entrevistado 2). Este resultado es similar con un 37,5%, al referirse a
estructuras de apoyo y programas de capacitacién, destaca la existencia de areas, recursos y
programas especificos dedicados a la mejora continua, con un enfoque en la capacitacién y
desarrollo de competencias: “Los factores positivos en la implementacién de la mejora

continua incluyen un area dedicada a la mejora continua que educa y forma a los
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colaboradores, con reuniones especificas y seguimiento constante.” (Entrevistado 6) “Los
factores que contribuyen positivamente a la implementacién de la mejora continua incluyen
el involucramiento de la alta gerencia, el reconocimiento a los colaboradores que participan
en iniciativas, y programas formales de entrenamiento. Estos elementos motivan al equipo y
fomentan el desarrollo de expertos.” (Entrevistado 7). No obstante, el 25% destaca el enfoque
en la gestion eficiente y planificacion estratégica con objetivos claros y alcanzables, el uso de
herramientas de planificacion estratégica, y la implementacién de rutinas que permiten la
toma de decisiones informada y sostenida: “Los factores clave que contribuyen
positivamente a la implementacién de la mejora continua en la organizacion incluyen la
asignacién de managers especializados en este ambito y la rutina diaria de reuniones CPM,

que facilitan la toma de decisiones estratégicas y eficaces” (Entrevistado 3).

item 8: ;Cuales son los factores que dificultan sostener la mejora continua a lo largo

del tiempo?

Al analizar los resultados generales de la octava pregunta del cuestionario presentado en la
Tabla, un 37,5% de los entrevistados se refiere a la inconsistencia y falta de disciplina en el
seguimiento de proyectos, especialmente cuando no se alcanzan resultados inmediatos,
afectando la sostenibilidad de los proyectos de mejora continua, lo que queda de manifiesto
en opiniones tales como: “Algunos programas se han caido en ciertas plantas debido a la falta
de disciplina y seguimiento constante” (Entrevistado 2). Este resultado es similar con un
37,5%, al referirse a desconexion organizacional y falta de alineacion operativa, en cualquier
caso, la cifra total (75%=37,5+ 37%) es elevada, y advierte la falta de integracion del personal
operativo en los procesos de mejora continua, asi como la desarticulacion en la asignacion de
responsabilidades, lo cual dificulta la implementacién efectiva en todos los niveles: “La falta
de integracion del personal operativo en la mejora continua sigue siendo un obstaculo.
Aunque los lideres y gerentes comprenden la importancia de la mejora continua, atin no se
ha transmitido eficazmente a todos los niveles...” (Entrevistado 5). Asimismo, el 25%
reconoce deficiencias en formacién y capacitacidon de nuevos lideres y tecnologia reflejando
la falta de programas de capacitacion estructurados y el acceso limitado a tecnologia
moderna, especialmente para nuevos lideres y supervisores. Esto limita la preparaciéon de
futuros lideres y la capacidad tecnolégica para sostener la mejora continua: “Los factores que

contribuyen negativamente seria la falta inversién en tecnologia...” (Entrevistado 1). “Sin
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embargo, una debilidad es la falta de capacitacion formal para nuevos lideres y supervisores
en mejora continua, lo cual deberia integrarse en los procesos de induccién y formacion para
asegurar su aplicacion a largo plazo en todas las areas de la organizacién, no solo en la

industrial” (Entrevistado 6).

item 9: ;Cuales son las capacidades que la organizacién necesita desarrollar para

mejorar y mantener su excelencia operacional en el tiempo?

Al evaluar los resultados generales de la novena pregunta del cuestionario presentado en la
Tabla 1, se encuentra que un 37,5% de los entrevistados enfatizan en la necesidad de
fortalecer liderazgo , desarrollo de personas y fomentar la autonomia de los colaboradores
para mejorar y mantener la excelencia operacional, lo que queda de manifiesto en opiniones
tales como: “La primera capacidad que la organizacién debe desarrollar a todos los niveles
es el liderazgo. Es esencial fomentar el desarrollo de personas, liderazgo, autonomia y
empoderamiento.” (Entrevistado 4). El 25% advierte la necesidad de realizar inversion en
tecnologia y mejorar los sistemas de datos para facilitar la mejora continua: “Uno de los
mayores desafios es mejorar la calidad de los datos, reforzar las capacidades tecnolégicas y
establecer sistemas de datos mas integrados para aumentar la eficiencia...” (Entrevistado 2).
Este resultado es similar con un 25%, al referirse a capacitacidn técnica y metodologias, en
cualquier caso, se le asigna un alto valor “Para mejorar y mantener la excelencia operacional,
la organizacion debe desarrollar capacidades técnicas y de liderazgo en mejora continua, asi
como formalizar la formacién de los colaboradores...” (Entrevistado 6). No obstante, el 12,5%
reconoce la necesidad de mejorar en Innovacion y procesos “...los procesos deben mejorar
continuamente, fomentando la innovacion y buscando maneras de pensar fuera de lo

convencional...” (Entrevistado 8).

item 10: ;Qué competencias deben desarrollar los colaboradores a todo nivel para

contribuir a la excelencia operacional?

Evaluando los datos generales correspondientes a la décima pregunta del cuestionario
presentado en la Tabla 1, se identifica que un 37,5% de los entrevistados considera que los
colaboradores deben desarrollar habilidades técnicas y de uso de datos avanzadas, ademas
de competencias analiticas y la capacidad para interpretar y analizar datos con precisién para

contribuir a la excelencia operacional, lo que queda de manifiesto en opiniones tales como:
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“Es crucial que los colaboradores entiendan coémo sus acciones impactan los resultados de la
empresa, lo cual se fomenta mediante capacitaciones. Ademas, es esencial desarrollar
competencias técnicas avanzadas en los operadores para mejorar sus habilidades,
motivacion y crecimiento...” (Entrevistado 2). “Es esencial que los colaboradores a todos los
niveles desarrollen habilidades analiticas para interpretar correctamente datos y
resultados...” (Entrevistado 1). “Las competencias clave que los colaboradores deben
desarrollar para contribuir a la excelencia operacional se centran en el dominio técnico
especifico para cada puesto de trabajo...” (Entrevistado 7). Un 37,5% de los encuestados
también coincide en la importancia de potenciar las habilidades de liderazgo para la toma de
decisiones efectivas y la necesidad de fomentar la empatia y el trabajo en equipo para alinear
los esfuerzos en la organizacion: “Es crucial desarrollar la competencia de liderazgo, junto
con la habilidad analitica para la resolucién de problemas, revisando constantemente los
datos y siendo capaz de elaborar un buen plan de gestion. El liderazgo, el analisis y la
ejecucion son esenciales, al igual que la capacidad de tomar decisiones de manera resolutiva,
practica y agil” (Entrevistado 4). “La empatia es esencial para que los colaboradores
comprendan y apoyen las necesidades de otros, mas alla de sus propias responsabilidades.
Esto fomenta la colaboracién y fortalece el trabajo en equipo, creando un entorno donde es
posible alcanzar cualquier objetivo juntos...” (Entrevistado 5). Mientras que el 25% restante
se centra en la importancia de la capacitacion estructurada, la transferencia de conocimiento
y el desarrollo continuo de los colaboradores para alinear sus competencias con los objetivos
organizacionales y la excelencia operacional: “Para contribuir a la excelencia operativa, es
esencial contar con expertos y colaboradores dispuestos a capacitarse. No es necesario que
todos dominen todos los aspectos, pero debe haber personas con un profundo conocimiento
técnico y otras con disposicion para aprender y avanzar..” (Entrevistado 3). “..Es
fundamental que todos, desde el gerente general hasta el operario de produccién, incluyendo
areas como recursos humanos y marketing, compartan un conocimiento minimo comun para

avanzar hacia el préximo nivel...” (Entrevistado 8).

Item 11: ;Qué recursos, tecnologias y sistemas de apoyo deben implementarse o
mejorarse en la organizacion para facilitar el desarrollo de nuevas competencias clave

y asegurar una ejecucion eficiente de la excelencia operacional?
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Al revisar los resultados generales de la decimoprimera pregunta del cuestionario
presentado en la Tabla 1, se encuentra que un 50% de los entrevistados destaca la necesidad
de crear un sistema de gestion de competencias y desarrollo de personas robusto, asi como
también academias y plataformas accesibles de aprendizaje y la mejora de sistemas de
comunicacién para apoyar el desarrollo continuo de competencias y asegurar que los
colaboradores tengan acceso a herramientas y contenido relevante lo que queda expresado
en opiniones tales como: “Se necesita una academia de mejora continua mas accesible para
operadores y mandos medios, con contenido didactico y en el idioma local. Ademas, se
sugiere crear espacios dentro de la fabrica, como una biblioteca o centro de recursos, para
facilitar el aprendizaje continuo y proporcionar herramientas accesibles para todos los
colaboradores” (Entrevistado 1). “Es crucial que la mejora continua no se limite solo a las
areas de produccion, sino que se aplique de manera transversal en toda la organizacién, se
debe incorporar por ejemplo al area de cadena de suministro...” (Entrevistado 2). “Los
sistemas de gestion personal deben mejorarse para involucrar activamente a los
colaboradores en su desarrollo y fomentar la comprension de sus objetivos y resultados. La
comunicacion clara y continua hacia el personal operativo es fundamental para asegurar la
ejecucion eficiente de la excelencia operacional, promoviendo su compromiso y autonomia
en las tareas diarias” (Entrevistado 5). Un 37,5% se refiere a la necesidad de mejorar el uso
de tecnologias y sistemas de datos, en cualquier caso, la cifra total (87,5%= 37,5% + 50%) es
elevada, los entrevistados destacan la importancia de adoptar y mejorar tecnologias
avanzadas, como inteligencia artificial, mineria de datos, sistemas predictivos y herramientas
de analisis de datos, para optimizar el analisis y la toma de decisiones: “Contar con recursos
tecnoldgicos para el analisis de datos es crucial. Herramientas como Power Bl o dashboards
facilitan la lectura y el analisis, permitiendo a los equipos enfocarse mas en la toma de
decisiones y menos en la creacion de reportes. Tecnologias como la mineria de datos y la
inteligencia artificial ayudan a mejorar el tiempo y mejorar las competencias de analisis,
evitando procesos manuales y promoviendo una toma de decisiones mas agil y eficiente”
(Entrevistado 4) “... En cuanto a tecnologia, es crucial avanzar en robdtica, inteligencia
artificial y sistemas predictivos para alinearse con la industria 4.0. Ademas, se requiere un
sistema de apoyo estructurado, con dashboards y métricas regulares que permitan

monitorear y evaluar consistentemente los avances en la mejora continua” (Entrevistado 7).
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No obstante, solo el 12,5% destaca la importancia del fortalecimiento de la utilizacién de
capacidades tecnologicas actuales disponibles, siendo una opinién divergente pero valida:
“La organizacion ya cuenta con herramientas y sistemas tecnoldgicos de primer nivel, como
SAP y Salesforce, pero no se estan aprovechando al maximo... Para mejorar la eficiencia y la
excelencia operacional, es crucial integrar mejor los sistemas existentes y reducir la
dependencia de procesos manuales, antes de invertir en nuevas tecnologias” (Entrevistado

8).

item 12: ;Qué recursos, tecnologias y sistemas de apoyo deben implementarse o
mejorarse en la organizacion para facilitar el desarrollo de nuevas competencias clave

y asegurar una ejecucion eficiente de la excelencia operacional?

Al revisar los resultados generales de la duodécima pregunta del cuestionario presentado en
la Tabla 1, se encuentra que para la categoria estrategia, flexibilidad y recursos un 37,5% de
los entrevistados enfatizan la importancia de que la organizacién mantenga una capacidad
de adaptacion agil, asegurando que dispone de los recursos financieros, tecnoldgicos y
humanos necesarios para responder con rapidez a las fluctuaciones del entorno. Se destaca
que, para lograr esta flexibilidad, es fundamental contar con una estrategia bien definida, que
no solo guia las acciones de la organizacion, sino que también sea lo suficientemente
dinamica como pararevisarse y ajustarse continuamente frente a los cambios externos lo que
queda de manifiesto en opiniones tales como: “Los factores clave para que una organizacion
se adapte de manera efectiva a cambios dinamicos incluyen la flexibilidad y adaptabilidad de
los lideres y colaboradores. Las personas deben tener la capacidad de ajustarse rapidamente
a nuevos escenarios y condiciones, asegurando que las adaptaciones sean sostenibles a largo
plazo” (Entrevistado 6). “Tener un plan estratégico claro y adaptarlo a los cambios del
entorno es clave para el éxito. Es fundamental revisar continuamente la estrategia y
comunicarla al equipo para asegurar su comprensiéon y ejecucion.” (Entrevistado 4).
También, con un 37,5% de incidencia los entrevistados destacan el empoderamiento de los
colaboradores, la toma de decisiones descentralizada y el liderazgo efectivo para adaptarse
a los cambios. La gestion del cambio organizacional y la comunicacién clara a todos los
niveles son clave, asegurando que los colaboradores comprendan y se alineen con el impacto
y proposito de las transformaciones: “Los factores clave para que una organizacién se adapte

efectivamente a cambios dindmicos del entorno son la gestion del cambio y la
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comunicacion...” (Entrevistado 8). “La gestion del cambio organizacional, cultural y técnico
es fundamental para la adaptacion y aceptacion de los cambios en la empresa. Mientras que
el cambio organizacional y cultural se enfoca en la participacién de las personas, el cambio
técnico asegura que los ajustes en procesos o maquinaria se implementen adecuadamente y
se evallen posibles efectos adversos...” (Entrevistado 2). No obstante, el 25% atribuye un
alto impacto al liderazgo y al empoderamiento de los colaboradores para que asuman la
responsabilidad y la toma de decisiones sin depender de autorizaciones superiores: “Contar
con personal a todos los niveles que comprende el contexto del negocio y sus interacciones
complejas; empoderar a los colaboradores para que tomen decisiones y asuman
responsabilidad sin depender de autorizaciones superiores; y fomentar un liderazgo que
comunique claramente. Estos elementos permiten realizar cambios rapidos y efectivos en la

organizacion” (Entrevistado 3).

Item 13: ;Qué planes de desarrollo de capacidades y competencias necesita la
organizacion para alcanzar, mejorar y mantener el nuevo modelo mejorado de

excelencia operacional a largo plazo?

Respecto a los resultados de la decimotercera pregunta del cuestionario presentado en la
Tabla 1, el 37,5% de los entrevistados destacan la importancia de implementar planes de
capacitacion continua y desarrollo de habilidades para mantener las competencias
actualizadas en toda la organizacion. Consideran fundamental que estos programas incluyan
a todos los colaboradores de toda la organizacion para asegurar que el equipo completo esté
alineado con los objetivos organizacionales y que las habilidades no se deterioren con el
tiempo, lo que queda de manifiesto en opiniones tales como: “La capacitacidon continua es
esencial para que los operadores mantengan y refuercen habilidades. Es fundamental
implementar programas ciclicos de recapacitacion para asegurar que todos los miembros del
equipo, incluidos aquellos que no participaron en la implementacién original, comprendan
completamente los programas de mejora continua...” (Entrevistado 2). “Para alcanzar y
mantener un modelo de excelencia operacional a largo plazo, es clave combinar teoria con
practica, aunque la capacitacién inicial asegura que todos hablen el mismo lenguaje, es
esencial que los colaboradores apliquen lo aprendido en su trabajo diario, cometiendo
errores, aprendiendo y mejorando. Este enfoque debe integrarse en todas las areas, no solo

en produccién, sino también en recursos humanos, marketing, finanzas, etc.” (Entrevistado
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8). “Para mejorar y mantener un nuevo modelo de excelencia operacional a largo plazo, la
organizacion necesita un plan de desarrollo de habilidades y conocimientos, enfocando el
entrenamiento en personas y puestos clave. Ademas, debe contar con una estrategia clara de
mejora continua con objetivos definidos para los préximos afos, alineados con la estrategia
del grupo. Este plan debe tener un propoésito claro y estar respaldado por métricas de
seguimiento y una comunicacion eficaz, asegurando que todos estén informados sobre los
avances y resultados” (Entrevistado 7). Con igual incidencia del 37,5%, se subraya la
colaboracion y el trabajo en equipo, resaltando la importancia de la cooperacion entre areas
para intercambiar buenas practicas y aprendizajes, fortaleciendo asi la excelencia operativa.
Ademas, se reconoce que los comités y reuniones de diagnéstico facilitan la identificacién de
problemas y promueven la cohesion y transferencia de conocimiento: “Es importante crear
comités de excelencia operacional que incluyan a operadores y personal de campo para que
participen directamente en la mejora continua. Involucrar a todos, no solo a los jefes,
fortalece la cultura de excelencia desde abajo y asegura cambios duraderos” (Entrevistado
1). “Es crucial realizar diagnosticos periddicos que identifiquen pérdidas y problemas clave
en los procesos. La estrategia debe ser personalizada, basada en estos diagndsticos y alineada
con los estandares establecidos por la direccion.” (Entrevistado 3). En la categoria Plan de
desarrollo de liderazgo y retencion de talento, el 25% de los entrevistados resalta la
importancia de identificar, desarrollar y retener talento como base para la excelencia
operacional. Enfocarse en formar lideres asegura la continuidad del conocimiento técnico y
fortalece la capacidad de mejora continua, para construir un equipo resiliente, capaz de
sostener el éxito organizacional a largo plazo: “Es fundamental desarrollar y retener nuevos
talentos, ya que la compaiiia carece de conocimiento técnico y en mejora continua, a pesar de
haber contratado personas con conocimiento en mejora continua. Se deben invertir mas
recursos en el desarrollo y retenciéon de personas ...” (Entrevistado 4). “.... se reconoce que
hay areas a mejorar, como el reclutamiento de nuevos talentos, especialmente jovenes con
habilidades, para fortalecer los planes de sucesion y asegurar un desarrollo sostenible a largo
plazo. Mejorar este proceso ayudara a mantener la excelencia operacional y el liderazgo en

el futuro” (Entrevistado 6).
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item 14: ;Cuales son las estrategias clave para integrar la sostenibilidad en el modelo
de excelencia operacional, asegurando que se aborden eficazmente las dimensiones

econdmica, social y ambiental en todas las operaciones?

Al revisar los resultados generales de la decimocuarta pregunta del cuestionario presentado
enla Tabla 1, se encuentra con un grupo significativo de entrevistados enfatiza la importancia
de incorporar la sostenibilidad como un pilar estratégico en toda la organizacién. Este
enfoque se extiende a todas las areas, tanto internas como externas, promoviendo una
alineacion integral , ademas consideran esencial que las practicas sostenibles sean una parte
intrinseca de las operaciones diarias y decisiones estratégicas, asegurando que las
dimensiones econ6micas, sociales y ambientales se integren de manera cohesiva, lo cual se
evidencia en comentarios como: “La sostenibilidad debe abordarse de manera integral y
transversal, incluyendo no solo las operaciones internas, sino también el entorno social y
econdmico que rodea a la empresa, creando sinergias con actores clave..” (Entrevistado 4).
“...La sostenibilidad debe trascender las operaciones internas, extendiéndose a la cadena de
valor. Es esencial trabajar junto a proveedores y clientes para inducir o exigir el uso de
recursos sostenibles, generando asi un impacto positivo mas alla de la propia organizacion”
(Entrevistado 5). “La sostenibilidad ya no es una estrategia opcional, sino una obligacién para
las organizaciones. Si no se incorpora ahora, en las proximas décadas las empresas quedaran
fuera del mercado. Las tres dimensiones clave “econdémica, social y ambiental” deben
abordarse necesariamente. ...” (Entrevistado 8). El 37,5% de los entrevistados destaca la
importancia de integrar la sostenibilidad en las operaciones, enfatizando aspectos como el
uso de tecnologias, la implementacion de proyectos y el monitoreo de indicadores de
sostenibilidad. También subrayan la relevancia de la seguridad, la salud, el cuidado del medio
ambiente, los beneficios econdmicos sostenibles, la transicion hacia energias limpias y la
colaboracion con proveedores para ampliar el impacto: “La sostenibilidad es fundamental en
las operaciones, ya que abarca aspectos de seguridad, salud y medio ambiente. Ademas, el
intercambio de practicas exitosas entre plantas fomenta la mejora continua...” (Entrevistado
2). “La sostenibilidad debe trascender las operaciones internas, extendiéndose a la cadena de
valor. Es esencial trabajar junto a proveedores y clientes para inducir o exigir el uso de
recursos sostenibles, generando asi un impacto positivo mas alla de la propia organizacion”

(Entrevistado 5), no obstante, para la categoria Capacitacion y desarrollo de habilidades en
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sostenibilidad, el 12,5% los entrevistados mencionan la importancia de capacitar a los
colaboradores en practicas sostenibles y desarrollar un equipo especializado en
sostenibilidad para asegurar la implementacion efectiva de estas practicas en las operaciones
de la empresa: “Es fundamental contar con un equipo especializado en sostenibilidad y
proporcionar capacitacion especifica en esta area. Actualmente, la falta de expertos y
formacién adecuada dificulta el avance en sostenibilidad. Desarrollar programas educativos
y capacitar a los colaboradores permitira incorporar practicas sostenibles de manera efectiva
en todas las operaciones. Otra estrategia clave es la identificacién proactiva de procesos y

oportunidades que puedan convertirse en proyectos de sostenibilidad” (Entrevistado 1).

item 15: ;Qué modelo puede proponer para evaluar integralmente la madurez y
calidad de la excelencia operacional en todos los niveles y en todas las plantas y que se

mantenga en el tiempo?

Respecto alos resultados generales de la decimoquinta pregunta del cuestionario presentado
en la Tabla 1, se identifica que el 62,5% de los entrevistados sugiere una evaluacion basada
en auditorias y métricas estructuradas para medir la madurez de la compafiia en excelencia
operativa. Seflalan que este enfoque garantiza precision y objetividad, facilita la alineacion
con los estandares operativos y permite realizar comparaciones efectivas entre plantas y
areas, como se refleja en sus comentarios: “La auditoria constante es clave para evaluar el
nivel de madurez y asegurar la correcta implementacion de la excelencia operacional,
utilizando meétricas claras y descriptivas que vayan mas alla de simples respuestas de si o no.
Estas auditorias deben alinearse con los pilares estratégicos de la empresa, permitiendo
identificar areas esenciales y medir el progreso hacia la excelencia, similar a un proceso de
recertificacion que impulse mejoras continuas” (Entrevistado 4). “Para evaluar la madurez y
calidad de la excelencia operacional, se sugiere un modelo que combine autoevaluaciones
periddicas basadas en métricas cuantitativas y cualitativas de mejora continua, junto con
auditorias externas realizadas por expertos. Esto permitird monitorear avances, identificar
brechas, y aplicar correcciones con un plan de accién. La evaluacion se enfocara en mejorar
la eficiencia, modernidad y agilidad de las plantas, asegurando una implementacion efectiva
y sostenible a lo largo del tiempo” (Entrevistado 7). A su vez, un 37,5% de los entrevistados
propone modelos de evaluacién integrada en multiples pilares y autoevaluaciones |,

sefialando que este enfoque es flexible para medir la madurez en excelencia operacional y
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permite que cada planta identifique sus brechas y fortalezca competencias especificas,
promoviendo una cultura de mejora continua y sostenibilidad a largo plazo en toda la
organizacion, como se observa en los siguientes comentarios: “Se sugiere desarrollar un
modelo de evaluacion Integral de la excelencia operacional basado en multiples pilares que
permitan evaluar distintos aspectos de la organizaciéon. Cada pilar representara un area
critica para la excelencia operacional y contara con niveles de logro especificos para medir el
avance. ...” (Entrevistado 1). “La evaluacién integral de la madurez y la calidad de la
excelencia operacional en todas las plantas es fundamental. Esto se realiza mediante
auditorias y evaluaciones regulares, pero se requiere un enfoque mas detallado y adaptado a
cada planta para asegurar una evaluacidén precisa y coherente de los resultados. Las
auditorias actuales, pueden mejorarse para reflejar de manera mas precisa el avance y la
madurez de los programas en cada planta...” (Entrevistado 2). “Las herramientas actuales
para evaluar la madurez y calidad de la excelencia operacional, como los analisis de brechas

y evaluaciones por niveles, tienden a ser limitadas y subjetivas...” (Entrevistado 3).
2.5 Hallazgos, discusion de resultados y planes de acciéon

Etapa 1, caracterizacion de la madurez y capacidades instaladas de la excelencia
operacional y su plan estratégico: Los resultados de la primera etapa revelan que la falta
de estandarizacion transversal en practicas de excelencia operativa (EO) genera
disparidades en la adopcidon de metodologias clave, afectando la consistencia y el impacto
estratégico. Aunque la mejora continua destaca en operaciones con eficiencia y reduccion de
desperdicios, su aplicacién es limitada en areas como la cadena de suministro y
administracion. E1 50% de los encuestados asocia la EO con modelos y herramientas, pero
con implementacidn restringida a areas de operaciones, mientras que el 37,5% percibe la
mejora continua como esencial, ain cuando enfrenta desafios de alcance, solo un 12,5%
destaca los objetivos estratégicos de largo plazo, sugiriendo que la respuesta agil ante
desviaciones es insuficiente. Se destacan avances significativos en excelencia operativa (EO),
con practicas de mejora continua (37,5%) y un sélido compromiso con la sostenibilidad.
Entre las capacidades clave destacan las estructuras de apoyo, como areas especializadas en
mejora continua (CI) y reuniones estratégicas (25%), ademas de un liderazgo comprometido

(37,5%) que motiva a los colaboradores y alinea sus esfuerzos con objetivos estratégicos,
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mientras que la falta la comunicacion y el involucramiento en la gestion del cambio se
perciben como insuficientes, con una necesidad de fortalecer la comunicacién horizontal e
integrar mas a los colaboradores en las decisiones estratégicas y operativas. Ademas, la
asimilacion parcial de los valores organizacionales refleja una falta de integracién plena en
todos los niveles, limitando la cohesién cultural y el compromiso. La inconsistencia en la
sostenibilidad de proyectos se relaciona con la falta de disciplina en el seguimiento, la
ausencia de mecanismos de evaluaciéon continua y la poca alineacién entre areas, lo que
compromete la continuidad de las mejoras y el alcance de los objetivos estratégicos. Por
ultimo, la infraestructura tecnolégica actual no permite un monitoreo predictivo ni
decisiones agiles, lo que resalta la necesidad urgente de invertir en tecnologia moderna. A
continuacion, se presenta el grafico 1 con los aspectos criticos mas relevantes edificados en

la caracterizacion de la excelencia operacional.

Grafico 1. Aspectos criticos para la excelencia operacional (fuente elaboracion propia).

Identificacion de aspectos criticos parala excelencia operacional
Sostenibilidad de proyectos de mejora continua 37,5%

Desconexion organizacional y falta de alineacion

R 37,5%
operativa

Adopcién parcial de los valores organizacionales 50,0%

Desafios en comunicacidn e involucramiento en la

gestion de cambio 50,0%

Deficiencias en formacion y capacitacion

estructurada 37,5%

Desconexién organizacional y alineacion limitada 25,0%

00%  50% 100% 150% 20,0% 250% 300% 350% 40,0% 450% 50,0%

Etapa 1, Contraste y planes de accion: La excelencia operativa (EO) debe ser estratégica,
sostenible y transversal (McKinsey & Company, 2024; Rodrigues et al., 2023). Aunque los
avances en liderazgo y herramientas son significativos, persisten desafios como la falta de
estandarizacion, liderazgo culturalmente limitado, enfoque operativo restringido,

comunicacion insuficiente y sostenibilidad de proyectos débiles. Estas brechas afectan la
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capacidad de adaptacion organizacional en entornos dindmicos. La literatura enfatiza que
fortalecer la estandarizacion, la cohesién cultural y la comunicacién efectiva permite superar
estos obstaculos y garantizar la sostenibilidad y resiliencia a largo plazo (McKinsey &
Company, 2024; Rodrigues et al, 2023). Para cerrar estas brechas, se propone: 1)
Implementar un modelo integral para estandarizar la excelencia operativa, creando un marco
normativo que sirva como referencia para todas las areas, incluidos recursos humanos,
cadena de suministro y administraciéon. Este modelo debe asegurar que todos los
colaboradores comprendan y apliquen los estdndares de manera uniforme mediante
procedimientos claros, programas de capacitacion, integraciéon de tecnologia, auditorias
regulares y mejora continua, promovera la uniformidad y la sostenibilidad en toda la
organizacion, fomentando la innovacién a través del desarrollo de soluciones diferenciadas
que respondan a las demandas cambiantes del mercado. y generen valor adicional para los
clientes.; 2) Incorporar a todo nivel y en todas las dreas un programa que refuerce la
alineacién cultural con los principios de excelencia operativa, enfocandose en la conciencia,
motivacion y compromiso organizacional. Incluird actividades especificas, sistemas de
reconocimiento para iniciativas clave y la vinculaciéon de tareas cotidianas con objetivos
estratégicos, promoviendo un entorno que motive a los colaboradores a adoptar la excelencia
operativa como parte de su identidad; 3) Formar equipos de trabajo interdepartamentales
que analicen y prioricen oportunidades de mejora en los procesos, fomentando la cohesion,
la colaboraciéon efectiva entre areas y la alineacién con los objetivos estratégicos de la
organizacion. Estos equipos realizaran reuniones periddicas para evaluar avances, establecer
planes de accion, ajustar estrategias segin los resultados obtenidos y asegurar el
seguimiento continuo de objetivos, metas y KPIs; 4) Establecer politicas que promuevan la
gestion de cambio como eje central. Estas politicas deben garantizar que todos los
colaboradores comprendan claramente su rol en las iniciativas de cambio, alineando sus
objetivos con la visién estratégica de la organizacion. Es fundamental disefiar una estructura
de comunicaciéon que no solo elimine barreras jerarquicas, sino que también impulse la
colaboracion interdisciplinaria y fortalezca una cultura de transparencia. Este enfoque debe
fomentar una participacién, constante y comprometida; 5) Integrar un plan para garantizar
la sostenibilidad de los proyectos de mejora continua, mediante la implementacién de

estructuras organizacionales robustas y estrategias efectivas basadas en mejores practicas
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globales que minimicen la dependencia de personas especificas. Esto incluye el desarrollo de
procesos estandarizados, programas de formacidon continua y plataformas digitales que
centralizan informacion clave, asegurando la continuidad operativa y el éxito de los

proyectos a largo plazo, independientemente de los cambios en roles o liderazgo.

Etapa 2, determinacion de factores claves para el desarrollo de nuevas capacidades
parala excelencia operacional: Los resultados de la segunda etapa revelan que el liderazgo
y desarrollo de personas (37.5%) es el principal factor para fortalecer la excelencia operativa
(EO) en la “multinacional objeto de estudio”. La falta de liderazgo s6lido y autonomia limita
la sostenibilidad de las iniciativas de mejora continua, afectando la motivacién de los equipos,
la alineacion estratégica y la cohesion en la toma de decisiones, lo que reduce el impacto
operativo. Competencias clave como habilidades técnicas avanzadas, trabajo en equipo,
liderazgo y capacitacion permanente son esenciales para alinear esfuerzos individuales y
colectivos con los objetivos organizacionales, proporcionando resiliencia ante cambios
estratégicos. Aunque la “multinacional objeto de estudio” ha avanzado en capacitacion
técnica, metodolégica y en inversion en tecnologia (25%), la falta de formalizacién y un
alcance transversal limita su impacto. La eliminaciéon de procesos manuales resulta crucial
para mejorar la agilidad operativa, aumentar la eficiencia y garantizar resultados
consistentes. Los entrevistados destacan también la importancia de una estrategia clara,
adaptable y acompafiada de comunicacidn efectiva y empoderamiento, elementos esenciales
para mejorar la cohesion organizacional. Un 37.5% de los participantes subraya la relevancia
de las habilidades técnicas y analiticas avanzadas, indispensables para transformar datos en
decisiones estratégicas y conectar analisis detallados con soluciones practicas. Asimismo, la
innovacidn en procesos (12.5%) emerge como una oportunidad para fomentar una cultura
estructurada que estimule soluciones creativas, fortaleciendo la competitividad y la
sostenibilidad. Finalmente, las deficiencias en comunicacién transversal y seguimiento
continuo comprometen la sostenibilidad de los proyectos, dificultando su implementaciéon
alineada con los objetivos estratégicos. Para garantizar impactos duraderos, es clave integrar
la sostenibilidad en las practicas operativas, conectando objetivos ambientales, sociales y

estratégicos para fortalecer la resiliencia organizacional frente a desafios dindmicos. A
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continuacion, se presenta el grafico 2 con los factores claves para mejorar la excelencia

operacional.

Gaafico2. Factores claves para mejorar la excelencia operacional (fuente elaboracidn propia).

Factores claves para mejorala excelencia operacional

Mejorar el uso de tecnhologias y sistemas
37,5%

de datos
Inversion en tecnologia 25,0%

Capacitacion y desarrollo continuo en EO 25,0%

Capacitacion técnica y metodologias en

. . 25,0%
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Habilidades de liderazgo y trabajo en

. 37,5%
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Etapa 2, Contraste y planes de accion: La literatura es clara al sefialar que el liderazgo y el
desarrollo de personas son esenciales para la excelencia operativa (Kotter, 2024; Hiatt,
2024), sin embargo, la falta de liderazgo so6lido afecta la cohesion y sostenibilidad de las
iniciativas estratégicas, comprometiendo la alineacién a largo plazo. La capacitacion técnica
carece de formalizacién y alcance transversal, limitando la resiliencia organizacional (Sa et
al, 2022). Ademas, la dependencia de procesos manuales y la insuficiente integracion
tecnologica restringen la eficiencia operativa (McKinsey & Company, 2024). Las
competencias analiticas avanzadas y la innovacién estructural también son limitadas,
afectando la competitividad en el mercado global (Rodriguez et al., 2023). Finalmente,
deficiencias en comunicacidn y seguimiento comprometen la sostenibilidad de proyectos
estratégicos. Abordar estas brechas permitira a la “multinacional objeto de estudio” avanzar
hacia una EO sostenible y adaptativa en entornos dinamicos. Se recomienda: 1) Desarrollar
un plan estratégico mediante el fortalecimiento del liderazgo y el desarrollo de personas,
incluye programas de capacitacion en liderazgo transformacional, mentoria, evaluacion
continua, planes de carrera personalizados y estrategias de retencion de talentos. Promueve

una cultura de confianza, colaboracién y mejora continua, integrando a las personas en
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proyectos de excelencia operativa. Establece KPIs para medir avances en liderazgo,
satisfaccion laboral y participacidon en iniciativas, alineando el crecimiento individual y
organizacional con la mejora sostenible y la excelencia operativa; 2) Establecer un plan
sostenible para fortalecer las competencias técnicas y metodoldgicas de la mejora continua
mediante capacitacién formal, transversal y actualizable. Este plan alineara habilidades con
objetivos estratégicos, promovera la mejora continua y garantizara una adaptacién agil, con
politicas que aseguraran su permanencia y evolucidén para enfrentar desafios futuros; 3)
Implementar un plan integral para potenciar la inversién e infraestructura tecnolégica,
integrando herramientas digitales avanzadas compatibles con las necesidades de cada
planta. Este plan incluye capacitacién especializada para asegurar agilidad operativa,
decisiones basadas en datos, y una infraestructura sostenible y resiliente. Ademas, se
fortaleceran las habilidades técnicas y analiticas mediante programas de formacién avanzada
en analisis de datos, modelado predictivo y tecnologias emergentes, garantizando la

adaptabilidad, eficiencia y competitividad en un entorno industrial en constante evolucién.

Etapa 3, desarrollo de un modelo mejorado de excelencia operacional sostenible: La
tercera etapa se centra en el desarrollo de un modelo sostenible de excelencia operacional.
El 37,5% de los entrevistados destacd la importancia de planes de desarrollo de
competencias y capacitacion continua para actualizar habilidades y responder a desafios
operativos. Sin embargo, la “multinacional objeto de estudio” no cuenta con una estrategia
integral que garantiza la transferencia de conocimientos y el fortalecimiento del liderazgo, lo
que puede generar estancamiento técnico y cultural. La colaboracion entre areas (37,5%) y
la retencidn de talento (25%) son identificadas como fundamentales. No obstante, la falta de
mecanismos formales para fomentar el intercambio de conocimientos y mitigar la fuga de
talento amenaza la continuidad de los procesos criticos, debilitando la resiliencia
organizacional y limitando la capacidad de innovacion. Aunque el 50% considera la
sostenibilidad como un pilar estratégico, su implementacion a lo largo de la cadena de valor
sigue siendo limitada. No hay un enfoque transversal que conecte la sostenibilidad con el
entorno, proveedores, logistica y operaciones, restringiendo el impacto ambiental y social
positivo que la “multinacional objeto de estudio” podria alcanzar. Por tltimo, el 62,5% de los

entrevistados propone auditorias estructuradas como modelo principal para evaluar la
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madurez en excelencia operacional en el tiempo, mientras que el 37,5% sugiere integrar
autoevaluaciones. Sin embargo, la “multinacional objeto de estudio” carece de un sistema de
medicion formal y consistente que permita monitorear el avance, identificar areas de mejora
y replicar buenas practicas. Esta ausencia impide la coherencia en la implementacion de
estrategias en todas las plantas y dificulta la creacién de una cultura organizacional
comprometida con la excelencia. A continuacion, se presenta el grafico 3 con los desafios

claves para la estrategia de una excelencia operacional sostenible.

Gaafico3. Desafios claves para la estrategia de una excelencia operacional sostenible (fuente

elaboracién propia).

Desafios claves para la estrategia de una EO sostenible
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Contraste y planes de accion etapa 3: La sostenibilidad debe ser estratégica y transversal,
integrando operaciones internas y la cadena de valor para maximizar beneficios sociales,
ambientales y econdmicos (Sa et al., 2022). Aunque la “multinacional objeto de estudio” ha
avanzado en eficiencia energética y descarbonizacidn, carece de un enfoque estructurado que
vincule estas iniciativas con proveedores, logistica y procesos clave, potenciando la
innovacién como motor de competitividad (Roche & Baumgartner, 2023). La fragmentacién
en los esfuerzos de capacitacion limita la resiliencia organizacional, destacando la necesidad
de un programa continuo que desarrolle competencias en sostenibilidad. Ademas, un sistema

integral de evaluacién, basado en el Modelo Shingo, con auditorias, autoevaluaciones y
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herramientas predictivas, fortalecera la excelencia operacional e impulsara la innovacién
estratégica (Shingo, 2022; McKinsey & Company, 2024): 1) Establecer un plan transversal de
sostenibilidad estratégica que conecte las operaciones internas con la cadena de valor,
abordando desafios ambientales y sociales de manera integral y fomentando la innovacién.
este plan incluye el fortalecimiento de procesos existentes para integrar la sostenibilidad en
las operaciones, creacidn de alianzas estratégicas con comunidades y stakeholders clave, y la
implementaciéon de programas colaborativos con proveedores para promover practicas
responsables se priorizara la digitalizacién de métricas sostenibles, la capacitacién continua
de colaboradores y la incorporaciéon de soluciones innovadoras, fomentando una cultura
organizacional alineada con los objetivos de desarrollo sostenible y la excelencia operativa;
2) Desarrollar un plan integral y sostenible de evaluaciéon de madurez basado en el Modelo
Shingo asegura que cada planta comprenda con claridad su nivel actual de excelencia
operativa (EQO) y las acciones necesarias para avanzar hacia niveles superiores. Este enfoque
combina auditorias estructuradas, autoevaluaciones dinamicas y herramientas digitales,
generando resultados claros y accesibles para todos los niveles de la organizacion. Al
transformar estos resultados en iniciativas estratégicas, se impulsa la mejora continua, se
refuerza la alineacion con los principios del modelo, y la transparencia en su comunicacién
fomenta el compromiso colectivo, promoviendo un desempefio sostenido y generando valor

a largo plazo.

2.6 Modelo mejorado de excelencia operacional propuesto

Los hallazgos y planes de accion propuestos se incluyen en un modelo conceptual que integra
estrategias de liderazgo, sostenibilidad, formacion de equipos de trabajos en todas las areas,
gestion de cambio y tecnologia. Este modelo busca abordar las brechas detectadas,
fomentando la cohesién organizacional, el desarrollo continuo de capacidades y la
implementacion efectiva de buenas practicas, asegurando asi la excelencia operacional de

manera sostenible y alineada con la estrategia corporativa (figura 1).

53



Modelo mejorado de excelencia operacional propuesto
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Figura 1: Modelo propuesto (fuente elaboracion propia)
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3 ARTiCcULO

El presente apartado, recoge la investigacion contextualizada motivo de este proyecto de
grado, y es presentada en formato de articulo académico. Se trata de un articulo conciso,
escrito en el formato tipico de revistas especializadas o de conferencias, de acuerdo con

reglas especificas definidas por la direccién del programa.

El articulo, ha sido cuidadosamente redactado con el fin de que se haga facilmente entendible
y logre expresar de un modo claro y sintético lo que se pretende comunicar, considerando las
citas y referencias respectivas de los estudios que lo fundamentan. El trabajo realizado, se
sintetiza entonces como articulo, para facilitar al trabajo de quienes puedan estar interesados

en consultar la obra original.

Este trabajo, considera y discute, a través de un proyecto aplicado, desarrollado en un
contexto de realidad profesional, la integracidon de herramientas y conocimientos que se han
adquirido en las lineas de desarrollo del programa. Lo que se consolida en una investigaciéon
profesional contextualizada a la realidad profesional que se expone, la que se relacionada con
lineas y ambitos especificos abordados en el plan de estudios del programa, permitiendo
integrar, de manera adecuada, los conocimientos teéricos y metodoldgicos desarrollados en

4

él.
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Fortalecimiento de la excelencia operacional en escenarios dinAmicos: un modelo
basado en la mejora continua y la gestion del cambio

Jorge Bucarey Vera

Graduado del programa de Magister en Ingenieria Industrial y de Sistemas,
Facultad de Ingenieria, Universidad de Desarrollo, j.bucareyv@udd.com

Resumen:

Este estudio propone una mirada estratégica para la mejora de la gestién de la excelencia operativa en la compafiia
“multinacional objeto de estudio” en cuatro paises de Sudamérica, fundamentada en la cultura organizacional y los
valores corporativos, con un enfoque en mejores practicas y competencias clave. El objetivo de esta investigacion
es proponer un modelo mejorado de excelencia operacional que mida su madurez y conecte la mejora continua con
los principios rectores de la compaiiia y la gestion del cambio. Para lograrlo, se aplic6 una metodologia cualitativa
basada en entrevistas semiestructuradas a ocho altos ejecutivos de areas clave de la empresa. Este enfoque
permitié identificar necesidades y oportunidades estratégicas para fortalecer la excelencia operacional y
garantizar un alto desempefio en contextos dindmicos. Los resultados indican que practicas como la autoevaluacién
continua, el liderazgo efectivo, la comunicacién y la capacitacién son esenciales para el éxito organizacional. El
modelo propuesto mejora la comunicacién y reduce la resistencia al cambio, promoviendo una cultura de mejora
continua y alineando la estrategia con la operacién. Asimismo, aborda deficiencias previas al integrar valores
estratégicos, gestion del cambio y desarrollo de competencias clave, fortaleciendo areas criticas como seguridad,
calidad, produccion, personas y costos. Este enfoque transforma la excelencia operacional al fortalecer la
resiliencia, sostenibilidad y la competitividad de la empresa. La implementaciéon de mejores practicas, medicion de
la madurez y el desarrollo de competencias claves aseguran un desempeflo superior en escenarios cambiantes,
posicionando a la organizacién para adaptarse y prosperar en el largo plazo.

Palabras clave: Cultura organizacional, operacion autoevaluada, impacto en las personas, estrategia
empresarial, sostenibilidad, excelencia operacional, mejora continua.

1. Introduccion

En el contexto empresarial actual, es crucial para las
organizaciones alcanzar y mantener un nivel
constante de excelencia operativa para mejorar su
rendimiento y permanecer competitivas. En este
sentido, la excelencia operativa es una estrategia
empresarial que se enfoca en mejorar los procesos
internos de una organizacién para lograr resultados
sobresalientes en eficiencia, calidad, costos, tiempos
de entrega y satisfaccion del cliente. La estrategia de
la excelencia operativa, vinculada a la gestion del
cambio, se presenta como un elemento fundamental
para impulsar de manera sélida y sostenible la
operaciéon de alta calidad en las empresas. Este
enfoque implica un proceso donde los colaboradores
estdn comprometidos con la mejora continua
aplicando las técnicas para la identificacion y
eliminacién de desperdicios, la estandarizacién de
procesos, el aumento de la productividad y calidad.
Segun Joseph F. Paris Jr., La excelencia operativa se
logra cuando todos los esfuerzos dentro de la
organizacion estan alineados con sus estrategias, y la
cultura corporativa mantiene un compromiso activo
con la mejora continua y planificada del desempefio
empresarial y las condiciones de los colaboradores,

alcanzando este objetivo de manera intencional y no
accidental. (Paris, 2024).

¢ Qué es la Excelencia Operacional?

La excelencia operacional es un enfoque integral y
sistematico que busca la mejora continua de los
procesos dentro de una organizacioén para ofrecer un
valor superior al cliente y maximizar la eficiencia y la
calidad. Este enfoque se centra en optimizar el flujo de
trabajo, eliminar desperdicios y fomentar una cultura
de mejora continua entre todos los empleados. Sus
principios clave incluyen el disefio de flujos de valor
eficientes, la visibilidad de los procesos, Ila
estandarizacion del trabajo y el empoderamiento de
los empleados para identificar y solucionar
problemas. Ademas, la excelencia operacional implica
la implementacion de practicas de gestion efectivas y
el uso de indicadores de desempefio para tomar
decisiones informadas. Este enfoque no solo mejorala
eficiencia y la productividad, sino que también
permite a las organizaciones adaptarse rapidamente a
los cambios del mercado, optimizar recursos y lograr
una ventaja competitiva sostenible. La innovacién en
procesos y el compromiso con la satisfaccion del
cliente son componentes fundamentales de esta
estrategia, que impulsa tanto el crecimiento como la
sostenibilidad a largo plazo. La excelencia operacional
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responde eficazmente a las necesidades del mercado
y del cliente, fortaleciendo la cultura organizacional y
su orientaciéon hacia el éxito. Este enfoque no solo
mejora la eficiencia interna y la calidad del producto,
sino que también crea valor econdmico, social y
ambiental sostenible (McKinsey & Company, 2024).

;Cémo se aborda la excelencia operacional en el
mundo?

En China, el Modelo Rendanheyi, desarrollado por
Zhang Ruimin y presentado en 2019, representa una
estrategia empresarial innovadora implementada por
la empresa Haier. Este modelo se enfoca en crear un
ecosistema abierto y colaborativo que promueve la
excelencia operativa mediante la conexion directa
entre empleados y clientes. El modelo se basa en tres
pilares fundamentales: la desintegracion de la
estructura jerarquica tradicional, la transformacién
de los empleados en microempresarios y la
implementacién de plataformas abiertas para la co-
creacion. Haier ha reorganizado su estructura en
microempresas auténomas, otorgandoles la libertad y
responsabilidad para responder directamente a las
demandas del mercado, esto crea un ambiente donde
cada empleado se siente empoderado para innovar y
aportar valor. El enfoque Rendanheyi ha permitido a
Haier adaptarse rdpidamente a los cambios del
mercado y mantener una cultura de innovacion
constante. La eliminacién de las barreras jerarquicas
tradicionales ha optimizado la eficiencia operativa y
ha mejorado significativamente la satisfaccion del
cliente. Entre los principales beneficios del Modelo
Rendanheyi se encuentran una mayor agilidad
organizacional, empoderamiento de los empleados,
innovacidén continua y una relacién mas estrecha con
los clientes, lo que resulta en una ventaja competitiva
sostenible en el mercado global (Zhang, 2019).

La Excelencia Operacional: Politicas y Prdcticas

En la actualidad, alcanzar la Excelencia Operacional es
un logro exclusivo de las organizaciones lideres en
cada sector industrial. Estas empresas han
implementado practicas y procesos sobresalientes
que las diferencian de sus competidores,
permitiéndoles alcanzar altos niveles de rendimiento
y eficiencia. La implementaciéon de la Excelencia
Operacional debe basarse en marcos reconocidos que
integran aspectos clave como liderazgo, planificacion,
operacién y mejora continua, estableciendo una
estructura organizacional sélida para el éxito. Un
factor esencial es el capital humano, considerado el
nucleo de esta estrategia, ya que habilidades,
motivacién y empoderamiento son fundamentales
para alcanzar los objetivos. El desafio actual radica en
crear empresas basadas en el conocimiento, apoyadas
por tecnologias de vanguardia y con una gestién

avanzada que promueva la mejora continua.
Metodologias como Lean Six Sigma ofrecen
estructuras disciplinadas para optimizar recursos y
eliminar actividades que no agregan valor,
fomentando la eficiencia operativa y la innovacion.
Ademas, es crucial motivar a las empresas a adoptar
estrategias avanzadas e innovadoras para integrar a
los proveedores en la cadena de valor y desarrollar
una solida cultura organizacional que impulse la
colaboraciéon, la adaptabilidad y la creatividad. La
implementacién de recursos adecuados y sistemas de
comunicacién efectivos, respaldados por métricas
claras, permite monitorear avances y garantizar
resultados medibles. Finalmente, la Excelencia
Operacional no solo genera beneficios operativos,
sino que debe alinearse con practicas sostenibles para
promover el bienestar comunitario, mejorar la
competitividad internacional y generar un impacto
positivo en términos econdmicos, sociales y
ambientales. Esto asegura que las organizaciones sean
proactivas, innovadoras y capaces de adaptarse
rapidamente a los cambios del mercado (Garcia
Palencia, 2013; Antony et al., 2023).

Cultura organizacional en el desempeiio general de una
organizacion

Se puede establecer que hay una correlacién entre el
estilo de la cultura organizacional y la
implementaciéon de mejoras continuas en la calidad.
Se observan mayores avances cuando la cultura
organizacional se inclina hacia un enfoque centrado
en las personas, y resultados menos significativos
cuando la cultura organizacional tiene una
orientacién hacia el poder. Si se tiene en cuenta que
las personas son el nicleo de todas las organizaciones,
la cultura organizacional presente en ella debe ser
tenida en cuenta al momento de realizar un cambio.
Existe una estrecha relacion entre el liderazgo y la
cultura, ya que la organizacion, al ser un sistema, esta
en constante evolucién y se vera afectada al establecer
una creacion de sentido comun que afecte a todos los
individuos de la organizacién (Sudrez Campasa,
2020).

;Qué es la gestion del cambio y como se percibe
actualmente?

La gestion del cambio es un proceso holistico que
abarca la planificacion, direcciéon y control de los
esfuerzos para implementar cambios significativos en
una organizacion. Se inicia identificando la necesidad
de cambio y estableciendo una visién clara que se
comunica eficazmente. Para garantizar el éxito, se
empodera a los miembros de la organizacién para que
actden, se planifican y alcanzan logros a corto plazo,
se consolidan las mejoras y se fomentan nuevos
cambios, con el objetivo final de integrar estos nuevos
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enfoques en la cultura organizacional. Este proceso
requiere una coalicion de liderazgo soélida, una
comunicacion efectiva y una vision compartida que
guie a la organizacién hacia el cambio deseado. En
complemento, el modelo ADKAR de Prosci
proporciona un enfoque estructurado para guiar a las
organizaciones a través de la transicion. ADKAR,
acrénimo de Awareness (Conciencia), Desire (Deseo),
Knowledge (Conocimiento), Ability (Habilidad) y
Reinforcement (Refuerzo), resalta la importancia de
abordar tanto los aspectos técnicos como los humanos
del cambio, reconociendo que la aceptacién y
adopcién por parte de las personas son cruciales. Los
beneficios del modelo ADKAR incluyen una mayor
probabilidad de alcanzar los objetivos del proyecto,
una adopcién mas rapida y efectiva de nuevos
procesos y una disminucién en la resistencia al
cambio. Este modelo ofrece un marco claro para
identificar y superar obsticulos, facilitando Ila
medicién del progreso y el ajuste de estrategias,
asegurando resultados sostenibles y beneficios
duraderos (Kotter, 1995 ; Hiatt, 2024).

¢;Coémo se aborda la gestién del cambio en el resto del
mundo?

(Errida & Lotfi, 2021,) destacan el caso de una
empresa marroqui de construccién que implementd
con éxito una metodologia de gestion de proyectos
(PMM). Los factores clave para este éxito fueron un
liderazgo claro, comunicacién efectiva y constante,
compromiso de los interesados, y actividades de
gestion del cambio bien estructuradas. Gracias a estos
factores, la empresa experimentdé una mayor
eficiencia operativa, reduccién de costos y una mejora
general en la satisfacciéon de los empleados. Por el
contrario, la misma empresa fracasé en la
implementacién de practicas de construccién lean
debido a la falta de una visién clara y liderazgo
inadecuado, demostrando que la ausencia de estos
elementos criticos puede llevar al fracaso de las
iniciativas de cambio. Los beneficios de una gestién
efectiva del cambio incluyen una mayor adaptabilidad
alos entornos dindmicos, mejoras en el rendimiento y
la capacidad de mantener la competitividad. Estos
casos subrayan la importancia de una visiéon bien
definida, un liderazgo fuerte y una comunicacién
continua para el éxito de las iniciativas de cambio,
transformando organizaciones y haciéndolas mas
resilientes y competitivas.

Modelos de excelencia operacional conectado con las
personas.

El modelo de Excelencia Operacional Centrado en las
Personas (PCOM) surge como una solucién para las
deficiencias del Lean Manufacturing (LM) en cuanto a
sostenibilidad y atencién al bienestar de los

empleados. Este modelo pone énfasis en la inclusiéon y
el bienestar de los trabajadores dentro del proceso de
mejora continua, respondiendo a las limitaciones del
LM, que se centra en la eficiencia sin abordar
adecuadamente el compromiso y la calidad de vida del
personal. El PCOM proporciona un marco mas
sostenible al integrar métricas que consideran tanto
la confiabilidad operativa como el bienestar de los
empleados, mejorando asi la adopcién 'y
mantenimiento de las practicas de mejora continua.
Ademas, facilita la identificacion de indicadores de
rendimiento que reflejan las necesidades operativas y
las expectativas de los empleados, permitiendo una
evaluacion mas completa del éxito de las politicas
implementadas. El estudio de caso documenta su
aplicacion en diversos sectores industriales,
demostrando mejoras en la eficiencia y el
compromiso de los empleados. Proponiendo un
modelo integral (CPCOM), combina los aspectos mas
efectivos del LM y el PCOM, proporcionando una guia
para implementar politicas que equilibren mejoras
técnicas y bienestar humano. El PCOM representa una
evolucion significativa en los modelos de excelencia
operacional, integrando la perspectiva humana para
lograr un éxito sostenible y a largo plazo (Ghosalkar,
2022).

Evaluacién de la excelencia operacional en empresas
manufacturera

La medicién de la excelencia operacional (EO) aporta
numerosos beneficios a las empresas manufactureras.
En primer lugar, promueve una cultura de mejora
continua y alineacién empresarial, asegurando que
todos los empleados comprendan y participen
activamente en el flujo de valor hacia el cliente. Este
enfoque integrado fomenta la identificacién y
eliminacién de operaciones que no afiaden valor, lo
que resulta en una mayor eficiencia y reduccion de
costos operativos. Ademas, la implementacién de
herramientas de autoevaluacién de OE permite a las
organizaciones realizar evaluaciones internas
precisas y rentables, evitando los altos costos y
posibles inexactitudes de las evaluaciones externas.
Estas herramientas evalian todas las dimensiones
criticas de la OE, como la cultura, la mejora continua
de procesos, la alineacién empresarial y los
resultados. Como resultado, las empresas pueden
desarrollar hojas de ruta efectivas para alcanzar la
excelencia operacional, lo que les permite competir
eficazmente en mercados globales y adaptarse a

cambios econdémicos y competitivos (Rusev vy
Salonitis, 2016).
Integrando excelencia operacional, cultura

organizacional y agilidad para enfrentar mercados
cambiantes
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La sinergia entre la excelencia operacional, la cultura
organizacional y la agilidad es fundamental para el
éxito en ambientes empresariales dinamicos. Los
estudios de caso revelan que las organizaciones que
integran estas dimensiones no solo logran mantener
altos estandares de calidad, sino que también se
adaptan eficazmente a los cambios del mercado. La
excelencia operacional provee una base sélida que,
cuando se combina con una cultura organizacional
adecuada, facilita el desarrollo de capacidades de
agilidad. Este estudio subraya que una estrategia
equilibrada y bien orquestada, que fomente tanto la
excelencia operacional como la agilidad, no solo
aumenta la competencia operativa, sino que también
permite a las organizaciones maniobrar a través de
desafios complejos y aprovechar oportunidades
emergentes. Finalmente, el modelo conceptual
actualizado propuesto ofrece un marco robusto para
que las organizaciones disefien e implementen
practicas que promuevan un equilibrio entre
estabilidad operativa y adaptabilidad estratégica
(Carvalho et al, 2023)

Como se puede integra la sostenibilidad a la excelencia
operacional

la integraciéon de la sostenibilidad a la excelencia
operacional se logra mediante la adopcién de un
enfoque holistico y estructurado, la alineaciéon de la
cultura organizacional con principios sostenibles y la
implementacién de herramientas y metodologias
especificas que promuevan la eficiencia operativa
sostenible. El modelo conceptual propuesto en el
articulo combina el modelo Shingo con principios de
sostenibilidad, identificando herramientas que
permiten alcanzar resultados en los pilares
econdémico, social y ambiental. Metodologias como
DMAIC estructuran la mejora continua, mientras que
la cultura organizacional alinea los valores y
comportamientos de los empleados con la
sostenibilidad y la excelencia. Los beneficios incluyen
reduccién de costos, creacion de entornos de trabajo
saludables y equitativos, y minimizacién del impacto
ambiental, asegurando mejoras duraderas y efectivas
en diversas industrias ( S et al, 2022).

Marco estratégico para la sostenibilidad corporativa y
excelencia operativa

Un marco estratégico que integra la sostenibilidad
corporativa con la excelencia operativa es
fundamental para que las empresas conviertan sus
objetivos a largo plazo en acciones concretas. Al
combinar Hoshin Kanri con principios de
sostenibilidad, se facilita la implementaciéon de
estrategias sostenibles y se optimiza el desempefio
organizacional, promoviendo practicas responsables.
El Marco para el Desarrollo Sostenible Estratégico

(FSSD) proporciona a las organizaciones una
metodologia eficaz para alinear sus operaciones con
objetivos sostenibles, mejorando la eficiencia y
cumpliendo con responsabilidades socioambientales.
Este enfoque asegura que las metas se incorporen en
las practicas diarias, contribuyendo al éxito a largo
plazo. El marco desarrollado transforma los objetivos
de sostenibilidad en acciones concretas y medibles,
fomentando la mejora continua y la adaptacién a los
cambios en el entorno empresarial. Los beneficios
incluyen una mayor competitividad, cumplimiento de
regulaciones ambientales, mayor satisfacciéon de los
stakeholders y reduccién de costos operativos.
Ademas, este enfoque prepara a las empresas para
responder proactivamente a futuros desafios en un
mercado global cada vez mas consciente de la
sostenibilidad. =~ Al  integrar  principios de
sostenibilidad en todos los niveles, se promueve una
cultura de responsabilidad ambiental y social,
mejorando la reputacién corporativa y atrayendo a
inversores y clientes. Este enfoque no solo impulsa un
cambio organizacional hacia practicas sostenibles,
sino que también posiciona a las empresas para
afrontar con éxito los retos futuros (Roche &
Baumgartner, 2023).

Marco integral para la excelencia operativa

La mejora continua es esencial para el éxito
organizacional a largo plazo. Las empresas deben
comprometerse a una busqueda constante de mejoras
para evitar el declive. La excelencia debe ser la meta
de todos los lideres, ya que la busqueda de la
perfeccién, aunque inalcanzable, saca lo mejor de cada
persona. Un enfoque integral para la excelencia
operativa se basa en principios universales que
transforman la cultura organizacional y promueven la
mejora continua. Este enfoque se organiza en cuatro
dimensiones clave: habilitadores culturales, mejora
continua de procesos, alineaciéon empresarial y
resultados. Cada dimensién destaca principios
esenciales como liderar con humildad, respetar a cada
individuo, centrarse en los procesos, adoptar el
pensamiento cientifico, mantener la constancia de
propdsito y aplicar el pensamiento sistémico. Es
crucial ver la realidad tal como es, enfocarse en
objetivos alargo plazoy estandarizar la gestion diaria.
El objetivo principal es crear valor para el cliente y
fomentar una cultura de mejora continua con
miembros comprometidos y empoderados. Medir lo
que realmente importa y alinear comportamientos
con el desempefio es necesario para lograr resultados
sostenibles y predecibles. La mejora requiere una
transformaciéon  cultural donde todos estén
comprometidos con cambios diarios, tanto pequefios
como grandes (Modelo Shingo, 2022).

Tecnologias disruptivas y gestion de operaciones
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La gestion de produccion y operaciones ha
evolucionado en la era de la Industria 4.0,
convirtiendo las operaciones inteligentes y basadas
en datos en una realidad tangible. La Industria 4.0
permite la recopilacién de datos en tiempo real,
facilitando decisiones estratégicas y operativas
informadas. Esta transformacién digital promete
reemplazar la producciéon masiva tradicional por una
produccion flexible y digitalizada, creando ventajas
competitivas como la reducciéon de costos, mejora de
la calidad del producto, mayor flexibilidad operativa 'y
eficiencia optimizada. Aunque la automatizacién en la
Industria 3.0 tuvo un impacto significativo, las
tecnologias disruptivas actuales afectan
profundamente el “"trabajo del conocimiento"
humano, generando preocupaciones sobre despidos
masivos, seguridad y privacidad de datos. Estos
desafios no son triviales, ya que tienen implicaciones
importantes para el bienestar social y la civilizacién
futura. Para abordar estos problemas, se propone el
concepto de "bienestar social sostenible”, que abarca
la privacidad, seguridad y bienestar de los
trabajadores. Ademas, en la Industria 5.0, se enfatiza
la necesidad de conciliar la interaccion humano-
maquina, asegurando un equilibrio que genere valor
real para la sociedad. Este andlisis es esencial para
entender las implicaciones de la transformacién
digital en las operaciones, proporcionando una visién
integral y prospectiva de como las tecnologias
disruptivas estan moldeando el futuro de la gestion de
operaciones y ofreciendo estrategias para su
implementacién ética y sostenible (Choi et al, 2022).

Integrando la mejora continua en la industria de
manufactura

En un entorno empresarial altamente competitivo y
complejo, las empresas deben mejorar continuamente
en calidad, costos, tiempos de producciéon y
flexibilidad. El Sistema de Producciéon de Toyota
(TPS), conocido globalmente por fomentar la mejora
continua (kaizen), ha demostrado ser eficaz en la
reduccién de desperdicios, la mejora de la calidad del
producto y la optimizacién de los procesos de
produccion. Sin embargo, el éxito del TPS no siempre
garantiza una mejora en el desempefio si no se
abordan factores organizacionales clave. Comparando
la implementacion del TPS en Toyota y Matsuo
Construccién, se evidencia que la consistencia entre
los aspectos materiales, ostensivos y performativos es
crucial para lograr mejoras significativas. En Toyota,
los  empleados  siguen  estrictamente  los
procedimientos operativos estandar (SOP), lo que
resulta en una mejora continua y en altos estandares
de calidad. En contraste, en Matsuo Construccion, la
falta de adherencia a los nuevos SOP lleva a un
estancamiento del desempefio. Para una mejora

continua efectiva, es esencial gestionar
adecuadamente las rutinas organizacionales y basar
la evaluacion del desempefio en los SOP, promoviendo
una cultura organizacional que facilita la
comunicacion, la creatividad y la mejora sostenida en
productividad y calidad (Iwao & Marinov, 2018).

Incorporacién de la Industria 4.0 y la mejora continua
en una estrategia de excelencia operativa

Integrar las tecnologias de la Industria 4.0 con los
programas de mejora continua y excelencia operativa
(OpEx) es un reto considerable para las
organizaciones actuales. La Industria 4.0, centrada en
la digitalizacion y la automatizacion, promete mejoras
significativas en eficiencia y productividad. No
obstante, la implementacién conjunta de estas
tecnologias con practicas tradicionales de mejora
continua  enfrenta  barreras tecnoldgicas y
organizacionales. Entre las principales barreras se
encuentran la resistencia al cambio, la falta de
habilidades técnicas y la complejidad de implementar
nuevas tecnologias. A pesar de estos obstaculos, se
identifican oportunidades para mejorar la eficiencia
operativa y afadir valor a productos y servicios
mediante la adopcidn de estas tecnologias. El estudio
subraya la importancia de la formacidn continua y la
participacién activa de los empleados en estos
procesos. Para lograr una integracion exitosa de la
Industria 4.0 y la mejora continua, se requiere un
enfoque integral que abarque tanto los aspectos
tecnoldégicos como humanos. La capacitacién en
nuevas competencias tecnoldgicas y una gestion
eficaz del cambio son esenciales. Las organizaciones
que superen estas barreras podran aprovechar
plenamente las ventajas de la digitalizacion,
mejorando su competitividad y eficiencia operativa.
Este marco tedrico y practico es una guia valiosa para
implementar programas de excelencia operativa en la
era de la Industria 4.0 (Rodrigues et al., 2023).

Entendida esta realidad, y considerando la revisién
bibliografica presentada, es posible efectuar el
siguiente cuestionamiento de contexto: ;Cudles son
los factores clave que impulsan la madurez de la
excelencia operativa en la industria, garantizando su
sostenibilidad en el tiempo y su alineacién con los
valores y objetivos estratégicos organizacionales?

En efecto, la organizacién no cuenta con un mapa claro
de las capacidades necesarias para implementar y
mantener la excelencia operativa de manera
sostenible a largo plazo, priorizando la calidad y la
optimizacidn de costos. Esta falta dificulta la adopcion
continua de mejoras y mejores practicas en las
operaciones, limitando su eficiencia, efectividad y
adaptabilidad frente a entornos cambiantes. Superar
este reto exige integrar competencias clave, fomentar
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una cultura de mejora continua y alinear
estratégicamente los principios de la compaiiia con su
gestion operativa.

Habiendo recorrido las bases teéricas fundamentales
para este estudio, cabe mencionar que la principal
motivacién para realizarlo ha sido que la empresa no
dispone de todas las capacidades y liderazgos
necesarios para la implementaciéon de manera
integral la excelencia operacional, lo que incluye tanto
la alineacién estratégica como la ejecucién operativa.
Se propone un enfoque integral para el desarrollo de
capacidades y competencias, acompafiado de
procesos de autoevaluacién continua y un plan
estructurado de gestion del cambio que permita
implementar una cultura de excelencia operativa,
fortalecer la calidad operativa y potenciar la
adaptabilidad de la organizacién frente a los desafios
dindmicos del entorno En ese sentido, este trabajo
contribuye a identificar y comprender las brechas que
la compafiia debe superar para lograr un plan de
excelencia operativa enfocado en la sostenibilidad, la
cultura organizacional y la rentabilidad del negocio.
Entendido esto, el objetivo de este trabajo es
proponer un modelo mejorado de excelencia
operacional que mida su madurez a través de un
proceso estructurado de autoevaluaciéon que conecte
la mejora continua con los principios rectores de la
compafiia y la gestion del cambio para fortalecer el
plan estratégico, garantizando la rentabilidad de la
empresa de forma sostenible, eficiente y alineada con
los valores y objetivos estratégicos organizacionales.

2. Metodologia

Paradigma y disefio: Se utilizan metodologias
cualitativas para entender profundamente cémo
individuos y grupos perciben y construyen su realidad
dentro de contextos naturales y culturales. Estos
enfoques capturan la experiencia y percepcion de los
participantes, proporcionando una visién detallada y
holistica de su interpretacion y respuesta al entorno
(Rodriguez & Valldeoriola, 2014).

Poblacién sobre la que se efectud el estudio: Este
estudio se basd en un muestreo intencionado y por
conveniencia, mediante el cual se realizaron
entrevistas en profundidad a 8 altos directivos con
puestos clave en 4 paises de Sudamérica. Los
participantes desempefian roles en las areas de
operaciones, mejora continua, recursos humanos y
cadena de suministro. La edad promedio de los
entrevistados es de 45 afios, con un rango de entre 38
y 56 afios. En promedio, cuentan con 11 afios de
experiencia en la empresa, siendo la antigiiedad
minima de 3 afios y la maxima de 26 afios. En términos
de formaciéon, el 100% de los participantes son

ingenieros, y 2 de los 8 entrevistados poseen un titulo
de master.

Entorno: Desde sus inicios a comienzos del siglo XX, la
"multinacional objeto de estudio" ha sido pionera en
el desarrollo de soluciones innovadoras para la
construccion ligera, consoliddndose como un lider
global en la industria. Con sede en Europa, la
compaiiia inicié su expansion rapidamente a lo largo
del continente y, posteriormente, a nivel mundial. A
través de adquisiciones estratégicas en tecnologias
avanzadas y sistemas constructivos, ha fortalecido su
capacidad para ofrecer soluciones eficientes, seguras
y sostenibles. Con una sélida presencia en Sudamérica
desde hace wvarias décadas, ha contribuido
significativamente a la transformacion de la industria
de la construcciéon en la region ya nivel global
(multinacional objeto de estudio, 2024).

Instrumento: Se llevaron a cabo entrevistas
semiestructuradas, utilizando tanto la plataforma
Teams como encuentros presenciales. Estas
entrevistas se estructuraron en tres etapas con un
total de 15 preguntas abiertas disefadas para
profundizar en los temas clave y orientar la discusion.

Etapa 1: Caracterizacién de la madurez y capacidades
instaladas de la excelencia operacional y su plan
estratégico.

1. ;.Como definiria la excelencia operacional en
su organizacion?

2. ;Qué capacidades considera que ya existen
en la organizacién que contribuyen a la excelencia
operacional?

3. ;Qué capacidades considera que ya existen en
la organizacién y que se deben mejorar?

4. (Como se implementan y comunican los
cambios en la organizacién?, ;Se involucra y apoya a
los colaboradores?, ;y como responden y se adaptan a
estos cambios?

5. ¢(De qué manera los colaboradores de la
compafiia, desde todos los niveles jerarquicos, se
identifican con los valores y la cultura organizacional,
y como los integran en su comportamiento diario?

6. ;Como se asegura la organizacién que su
estrategia de excelencia operacional esta alineada con
sus objetivos estratégicos a largo plazo?

7. ;Cuales son los factores que permiten
sostener la mejora continua a lo largo del tiempo?

8. ;Cudles son los factores que dificultan
sostener la mejora continua a lo largo del tiempo?
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Etapa 2: Determinacién de factores claves para el
desarrollo de nuevas capacidades para la excelencia
operacional.

9. (Cudles son las capacidades que la
organizaciéon necesita desarrollar para mejorar y
mantener su excelencia operacional en el tiempo?

10. ;(Qué competencias deben desarrollar los
colaboradores a todo nivel para contribuir a la
excelencia operacional?

11. (Qué recursos, tecnologias y sistemas de
apoyo deben implementarse o mejorarse en la
organizacion para facilitar el desarrollo de nuevas
competencias clave y asegurar una ejecucion eficiente
de la excelencia operacional?

12. ;Cuales son los factores determinantes que
permiten a una organizaciéon adaptarse de manera
efectiva a cambios dindmicos en su entorno y asegurar
que esas adaptaciones sean sostenibles en el tiempo?

Etapa 3: Desarrollo de un modelo mejorado de
excelencia operacional sostenible.

13. (Qué planes de desarrollo de capacidades y
competencias necesita la organizacion para alcanzar,
mejorar y mantener el nuevo modelo mejorado de
excelencia operacional a largo plazo?

14. ;Cudles son las estrategias clave para integrar
la sostenibilidad en el modelo de excelencia
operacional, asegurando que se aborden eficazmente
las dimensiones econdmica, social y ambiental en
todas las operaciones?

15. ;{Qué modelo puede proponer para evaluar
integralmente la madurez y calidad de la excelencia
operacional en todos los niveles y en todas las plantas
y que se mantenga en el tiempo?

Plan de andlisis de los datos: A partir de los datos
recolectados, y en linea con los principios de la teoria
fundamentada (Strauss & Corbin, 1998), se
identificaron categorias esenciales para organizar las
respuestas. Este proceso implicé la aplicacién de
codificacién abierta, que permitié fracturar los datos
y etiquetarlos en conceptos relevantes. Luego, se
analizaron estos datos para determinar los factores
criticos que impactan el rendimiento de la
organizacioén, comparando con modelos como el de
madurez de excelencia operacional (Carvalho et al,
2023) y los principios de gestion del cambio
integrales propuestos por Hiatt (2024). Finalmente,
se examinaron las discrepancias principales
detectadas en las entrevistas y se identificaron
oportunidades de mejora. La informaciéon sera
registrada mediante documentos digitales escritos y
grabaciones, las cuales seran transcritas
posteriormente y verificadas manualmente para

asegurar su precision (Rodriguez & Valldeoriola,
2021).

Etica: El propésito de la investigacién fue explicado
detalladamente por adelantado, asegurando Ila
confidencialidad de toda la informacién recolectada.
La participacién fue completamente voluntaria, con la
garantia de que los resultados se manejarian
confidencialmente y se validarian de manera
responsable. Las respuestas se obtuvieron de forma
voluntaria y sin influencias, utilizando un formato
uniforme para asegurar la imparcialidad en el
proceso.

3. Resultados

A continuacidn, presentamos los resultados de cada
uno de los 15 items. Por cuestiones de espacio y de
claridad en la lectura hemos decidido incluir
Unicamente los datos que aportan informacion
relevante para este articulo. Las categorias asociadas
a cada una de las preguntas se resumen en la Tabla 1.

3.1 Andlisis de datos cualitativos

Item 1: ;Cémo definiria la excelencia operacional en su
organizacién?

Al revisar los resultados generales de la primera
pregunta del cuestionario presentado enla Tabla 1, un
50% de los entrevistados asocia la excelencia
operacional directamente a modelos y herramientas
de gestion, lo que queda de manifiesto en opiniones
tales como: “Es un modelo de excelencia operacional
maduro y completo que abarca varios ejes y pilares,
ofreciendo un enfoque integral y holistico,
principalmente enfocado en las operaciones
productivas. El modelo de excelencia operacional de
la empresa se basa en cuatro pilares y utiliza modelos
de gestion de desempefio, ademas de diversas
metodologias que se integran en los procesos
operativos para mejorar el rendimiento y gestionar
desviaciones” (Entrevistado 2). Este resultado es
similar con un 37,5 %, al referirse a mejora continua,
en cualquier caso, la cifra total (87%=50% + 37%) es
elevada, en esta categoria, los entrevistados la califica
como un esfuerzo para minimizar costos y aumentar
la eficiencia en los procesos: “Como definicién de la
excelencia operacional es la mejora continua de los
procesos para mejorar los recursos y reducir los
costos, la organizacién utiliza herramientas que
buscan la forma de poder atacar estas pérdidas,
minimizar y eliminarla de ser posible” (Entrevistado
1), no obstante, solo el 12,5% asigna un valor
estratégico al concepto, siendo wuna opinién
divergente pero adecuada: “La excelencia operativa
en la organizacién se concibe como un objetivo
estratégico en constante desarrollo, actualmente con
un nivel de madurez intermedio...” (Entrevistado 7).
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Item 2: ;Qué capacidades considera que ya existen en la
organizacién que contribuyen a la excelencia
operacional?

Al analizar los resultados generales obtenidos en la
segunda pregunta del cuestionario presentado en la
Tabla 1, se encontr6 que un 37,5% de los
entrevistados destaca la influencia positiva con un
alto liderazgo y compromiso desde la alta gerencia,
motivando a los colaboradores y fomentando la
excelencia operativa mediante un compromiso claro,
lo cual, se evidencia en opiniones como: “El liderazgo
en funciones clave de la organizacién, desde el
director hasta Gerentes de Plantas y algunas Jefaturas,
es notable. Existe un alto nivel de motivacién y
esfuerzo por parte de los colaboradores para alcanzar
la excelencia operacional, impulsados en gran medida
por la direccién de la jefatura.” (Entrevistado 1). El
25% valora positivamente que exista una estructura
formal para la mejora continua, con procesos
estructurados que permiten implementar mejoras de
manera sostenida: “En los ultimos afios, la
organizacion ha integrado nuevos profesionales con
conocimientos en excelencia operacional, quienes han
enseflado el uso de estas herramientas. Como
fortaleza, destaco este recambio organizacional”
(Entrevistado 4). “La principal fortaleza de la
organizacion es tener un area dedicada a la mejora
continua, lo que facilita establecer metas y avanzar
hacia la excelencia operacional” (Entrevistado 6). Un
25% de los encuestados también coincidi6 al referirse
a cultura organizacional y conocimiento acumulado
subraya la soélida cultura organizacional, el
conocimiento técnico acumulado a lo largo de los
afios, y el uso de practicas para gestionar y compartir
conocimiento: “La organizacidn es s6lida y con amplia
experiencia, acumulando conocimientos a lo largo de
los afios. Esta experticia es un activo valioso para la
excelencia operacional,” (Entrevistado 5). Sin
embargo, solamente el 12,5% resalta la disponibilidad
de inversién en recursos y capacitacién técnica “La
empresa ha desarrollado capacidades clave como el
liderazgo en mejora continua en cada planta y ha
invertido significativamente en tecnologia y
formacién de personal, aunque los entrenamientos
varian en efectividad.” (Entrevistado 3).

Item 3: ;Qué capacidades considera que ya existen en la
organizaciény que se deben mejorar?

Al examinar los resultados globales de la tercera
pregunta, del cuestionario presentado enla Tabla 1, se
observa que un 37,5% de los entrevistados refleja
deficiencias en formacion y capacitacion estructurada
en practicas de excelencia, limitando la preparaciéon y
el desarrollo de habilidades criticas, lo que queda de
manifiesto en opiniones tales como: “Se identifica la
falta de un programa de formacidén estructurado que

combine conocimientos técnicos con una cultura de
motivacion hacia la excelencia. Ademas, los jefes
directos de los operadores y los propios operadores
presentan una preparacion insuficiente en practicas
de excelencia operacional” (Entrevistado 1). El 25%
afirmé que existe una desconexién organizacional y
alineacién limitada entre areas, lo cual afecta la
integracion de esfuerzos y genera disparidades en el
desempeno y baja madurez operativa: “Una debilidad
importante es la falta de estandarizacién centralizada
de procesos, lo que genera niveles dispares de
madurez operativa entre regiones” “Aunque una
debilidad es que, como compaiia, seguimos
trabajando de manera desarticulada” (Entrevistado
3). Un 25% de los encuestados también coincide al
referirse a inconsistencia en la sostenibilidad de
proyectos al referirse a la falta de seguimiento y
sostenibilidad de proyectos de mejora continua,
especialmente ante cambios de liderazgo o direccion,
que llevan al abandono de iniciativas importantes: “La
principal debilidad radica en que algunos programas,
aunque bien iniciados, se pierden con el tiempo,
especialmente cuando hay cambios en el liderazgo.
Esto ha ocurrido en varias plantas, donde los
proyectos no solo se han pausado, sino que han sido
abandonados. Falta una mayor gestién de alto nivel
para mantener y fortalecer el cambio para permitir
asegurar la continuidad de estos proyectos”
(Entrevistado 2). Unicamente, el 12,5% resalta
limitaciones en la Gestion del Cambio y Comunicacion,
lo cual dificulta la adopcién de nuevos procesos: “Su
debilidad radica en la gestion del cambio,
especialmente en la  comunicacion y el
convencimiento de la organizacién para adoptar
nuevos procesos, que muchas veces se imponen
mediante instrucciones en lugar de lograr consenso y
comprensiéon” (Entrevistado 6).

Item 4: ;C6mo se implementany comunican los cambios
en la organizacién?, ;Se involucra y apoya a los
colaboradores?, ;y cémo responden y se adaptan a estos
cambios?

Si se analizan los resultados generales de la cuarta
pregunta del cuestionario presentado enla Tabla 1, se
identifica que un 50% de los entrevistados afirman
que existen importantes desafios en comunicacion e
involucramiento de los colaboradores en la gestion de
cambio y que se debe fortalecer la comunicacién
horizontal e integrar a los empleados de primera linea
para fomentar una cultura de adaptacién y
compromiso en todos los niveles, lo que queda de
manifiesto en opiniones tales como: “La gestion del
cambio en la organizacién enfrenta desafios,
principalmente en la comunicacion y el
involucramiento de los colaboradores. Aunque se han
hecho esfuerzos para mejorar, el proceso de cambio
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no se comunica de manera efectiva, y los lideres
tienden a priorizar la rapidez sobre la comprension...”
(Entrevistado 6). “Los cambios en la organizacién no
se implementan de manera estructurada; suelen ser
aislados y se enfocan en la fabricacién, sin integrarse
adecuadamente en toda la organizacién. La
comunicacién sobre los cambios tiende a ser
jerarquica, llegando solo hasta el nivel de jefatura en
muchos casos. Los operadores y mantenedores
reciben la informacién de manera directa, como
instrucciones que deben seguir, sin haber sido
involucrados en las etapas iniciales del proceso de
cambio. Los colaboradores operativos sienten que no
son incluidos ni escuchados en los procesos de
cambio, a pesar de su deseo de participar y aportar”
(Entrevistado 1). No obstante, de lo anterior, el 25%
de los entrevistados destaca un enfoque estructurado
y participacibn en cascada y resaltan una
comunicacién de cambio bien estructurada y en
cascada, lo cual asegura que los mensajes y estrategias
organizacionales lleguen desde la alta gerencia hasta
a todos los colaboradores: “Los cambios
organizacionales se comunican a través de webinars,
reuniones y talleres, donde se transmiten la estrategia
y los objetivos clave. En los ultimos dos afios, las
campafias por pilares han facilitado la alineacion
estratégica, logrando una mayor participacién”
(Entrevistado 4). Este resultado es similar con un
25%, al referirse al involucramiento y gestién del
cambio adaptativo, mostrando una comprension
avanzada de la necesidad de una gestion del cambio
adaptativa, que se ajusta a la cultura y
particularidades de cada equipo. “La gestiéon del
cambio varfa segin las caracteristicas culturales,
estructurales y de liderazgo de cada planta o pais.
Cada organizaciéon enfrenta desafios unicos, desde
equipos jovenes con poca experiencia hasta plantas
antiguas con trabajadores de larga trayectoria. Es
esencial conocer las necesidades y fortalezas de cada
grupo para implementar estrategias efectivas. La
compaiia mantiene una estructura y politicas
coherentes a nivel global, lo que facilita la gestién del
cambio. Sin embargo, cada gestor debe adaptar estas
politicas segun la realidad especifica de su equipo,
ajustando el ritmo y estilo de liderazgo segun las
circunstancias locales” (Entrevistado 5).

Item 5: ;De qué manera los colaboradores de la
compania, desde todos los niveles jerdrquicos, se
identifican con los valores y la cultura organizacional,
y cémo los integran en su comportamiento diario?

Considerando los resultados agregados de la quita
pregunta del cuestionario presentado en la Tabla 1, se
observa que un 50% de los entrevistados afirman que
los colaboradores asimilan la adopcidén parcial de los
valores organizacionales y que existen variaciones en

el grado de integracion y areas en las que estos valores
aun no se han consolidado por completo, lo cual se
evidencia en opiniones como: “Algunos colaboradores
se identifican con los valores de la empresa, pero
muchos lo ven solo como parte de sus tareas diarias y
no adoptan la cultura como parte de su identidad.
otros no logran integrar estos valores en su dia a
dia..” (Entrevistado 1). “Los colaboradores de la
compafia estan familiarizados con los tres valores
organizacionales, que han sido promovidos durante
mas de siete afios. Las decisiones se alinean con estos
valores, como la seguridad, liderazgo y pasién por la
excelencia. Aunque no todos los colaboradores,
especialmente a nivel de operadores, los integran
completamente en su comportamiento diario...”
(Entrevistado 6). Un 37,5% los entrevistados destaca
la Integracidn estratégica y transversal de los valores
en todos los niveles jerdrquicos, con un enfoque
estructurado y metddico: “los valores no son solo
simbolos o imagenes, sino que se viven diariamente
en el comportamiento de los colaboradores. Los
colaboradores son evaluados no solo por alcanzar
objetivos, sino también por cémo aplican los valores
de la empresa en su dia a dia. El modelo de evaluacién
de desempefio incluye tanto el logro de metas como la
alineacion con los valores corporativos. Ademas, se
refuerzan constantemente a través de planes de
desarrollo, capacitacion y liderazgo, lo que ha elevado
la adopcién de estos valores a un nivel alto dentro de
la organizaciéon” (Entrevistado 8). Sin embargo,
solamente el 12,5% menciona la relevancia de la
Medicién y evaluacién continua: “La identificacién de
los colaboradores con los valores y la cultura
organizacional se mide a través de encuestas
bianuales, como la encuesta Millonetis, que abarca
desde gerentes hasta el uUltimo trabajador. Estas
métricas se integran en las evaluaciones de
desempeno de los altos mandos, quienes deben
mejorar continuamente los indicadores relacionados
con la adopcién de los valores organizacionales. Los
planes de accién se desarrollan y evaltian después de
cada medicién para asegurar que los valores se
integren en el comportamiento diario de todos los
niveles jerarquicos” (Entrevistado 7).

Item 6: Como se asegura la organizacion que su
estrategia de excelencia operacional estd alineada con
sus objetivos estratégicos a largo plazo?

Respecto a los resultados generales de la sexta
pregunta del cuestionario presentado enla Tabla 1, un
37,5% de los entrevistados destacan el uso
claramente definidos de planes maestros y objetivos a
largo plazo como mecanismos clave para alinear la
estrategia de excelencia operacional con los objetivos
estratégicos de la organizacién, lo que queda de
manifiesto en opiniones tales como: “La empresa
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también se asegura de que la estrategia de excelencia
operacional esté alineada con sus objetivos
estratégicos a largo plazo mediante planes maestros a
varios afios, que establecen metas y acciones
especificas para  mantener la  alineacién”
(Entrevistado 1). Con un 37,5% de coincidencia, los
entrevistados atribuyen un alto valor a los procesos
de evaluacion y seguimiento continuo como métodos
esenciales para asegurar que la estrategia de
excelencia operativa se mantenga en linea con los
objetivos  estratégicos, = mediante  revisiones
periodicas y ajustes en funcién de los resultados: “La
compaiia se basa en pilares, con objetivos
estratégicos de largo plazo claramente definidos, se
estableceran métricas especificas para cada planta o
unidad de trabajo, y los resultados determinaran la
alineacion con la  excelencia  operacional”
(Entrevistado 4) Sin embargo, el 25% de los
entrevistados destacan la relevancia de la alineacioén a
través de los pilares estratégicos de la organizacion,
como la seguridad, el control de costos y el desarrollo
del personal, ademas de la comunicaciéon de estos
pilares a través de reuniones y actividades. Estos
factores contribuyen a alinear y fortalecer la conexion
entre la excelencia operativa y los objetivos
empresariales, lo cual se evidencia en opiniones
como: “La organizacion se asegura que la estrategia de
excelencia operacional esté alineada con los objetivos
estratégicos a largo plazo enfocandose en areas clave,
como la productiva. Uno de los cinco objetivos
estratégicos es la rentabilidad, que incluye eficiencia,
mejora continua y seguridad, todos componentes
esenciales de la excelencia operacional” (Entrevistado
8).

Item 7: ;Cudles son los factores que permiten sostener
la mejora continua a lo largo del tiempo?

Examinando los resultados globales obtenidos en
torno a la séptima pregunta del cuestionario
presentado en la Tabla 1, se identifica que un 37,5%
de los entrevistados resalta un alto compromiso y
liderazgo a todos los niveles, especialmente de la alta
direccién y mandos intermedios, lo que queda de
manifiesto en opiniones tales como: “Como factores
positivos se destaca la importancia del
involucramiento de todos los niveles, especialmente
de la jefatura, para el éxito de la mejora continua. Sin
el apoyo y tiempo necesarios, los programas fallan. Se
destaca el larigurosidad y la madurez de programa de
gestion continua del rendimiento” (Entrevistado 2).
Este resultado es similar con un 37,5%, al referirse a
estructuras de apoyo y programas de capacitacion,
destaca la existencia de areas, recursos y programas
especificos dedicados a la mejora continua, con un
enfoque en la capacitacién y desarrollo de
competencias: “Los factores positivos en Ila

implementacién de la mejora continua incluyen un
area dedicada a la mejora continua que educa y forma
a los colaboradores, con reuniones especificas y
seguimiento constante.” (Entrevistado 6) “Los
factores que contribuyen positivamente a la
implementacién de la mejora continua incluyen el
involucramiento de la alta gerencia, el reconocimiento
a los colaboradores que participan en iniciativas, y
programas formales de entrenamiento. Estos
elementos motivan al equipo y fomentan el desarrollo
de expertos.” (Entrevistado 7). No obstante, el 25%
destaca el enfoque en la gestion eficiente y
planificacién estratégica con objetivos claros y
alcanzables, el uso de herramientas de planificacion
estratégica, y la implementaciéon de rutinas que
permiten la toma de decisiones informada y
sostenida: “Los factores clave que contribuyen
positivamente a la implementacién de la mejora
continua en la organizacion incluyen la asignacion de
managers especializados en este ambito y la rutina
diaria de reuniones CPM, que facilitan la toma de
decisiones estratégicas y eficaces” (Entrevistado 3).

Item 8: ;Cudles son los factores que dificultan sostener
la mejora continua a lo largo del tiempo?

Al analizar los resultados generales de la octava
pregunta del cuestionario presentado en la Tabla, un
37,5% de los entrevistados se refiere a la
inconsistencia y falta de disciplina en el seguimiento
de proyectos, especialmente cuando no se alcanzan
resultados inmediatos, afectando la sostenibilidad de
los proyectos de mejora continua, lo que queda de
manifiesto en opiniones tales como: “Algunos
programas se han caido en ciertas plantas debido a la
falta de disciplina y seguimiento constante”
(Entrevistado 2). Este resultado es similar con un
37,5%, al referirse a desconexién organizacional y
falta de alineacidn operativa, en cualquier caso, la cifra
total (75%=37,5+ 37%) es elevada, y advierte la falta
de integracién del personal operativo en los procesos
de mejora continua, asi como la desarticulacién en la
asignacién de responsabilidades, lo cual dificulta la
implementacién efectiva en todos los niveles: “La falta
de integracién del personal operativo en la mejora
continua sigue siendo un obsticulo. Aunque los
lideres y gerentes comprenden la importancia de la
mejora continua, aun no se ha transmitido
eficazmente a todos los niveles...” (Entrevistado 5).
Asimismo, el 25% reconoce deficiencias en formacion
y capacitacion de nuevos lideres y tecnologia
reflejando la falta de programas de capacitacion
estructurados y el acceso limitado a tecnologia
moderna, especialmente para nuevos lideres y
supervisores. Esto limita la preparaciéon de futuros
lideres y la capacidad tecnolégica para sostener la
mejora continua: “Los factores que contribuyen
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negativamente seria la falta inversion en tecnologia...”
(Entrevistado 1). “Sin embargo, una debilidad es la
falta de capacitacion formal para nuevos lideres y
supervisores en mejora continua, lo cual deberia
integrarse en los procesos de induccién y formaciéon
para asegurar su aplicacién a largo plazo en todas las
areas de la organizacion, no solo en la industrial”
(Entrevistado 6).

Item 9: ;Cudles son las capacidades que la organizacion
necesita desarrollar para mejorar y mantener su
excelencia operacional en el tiempo?

Al evaluar los resultados generales de la novena
pregunta del cuestionario presentado en la Tabla 1, se
encuentra que un 37,5% de los entrevistados
enfatizan en la necesidad de fortalecer liderazgo,
desarrollo de personas y fomentar la autonomia de los
colaboradores para mejorar y mantener la excelencia
operacional, lo que queda de manifiesto en opiniones
tales como: “La primera capacidad que la organizaciéon
debe desarrollar a todos los niveles es el liderazgo. Es
esencial fomentar el desarrollo de personas,
liderazgo, autonomia y empoderamiento.”
(Entrevistado 4). El 25% advierte la necesidad de
realizar inversiéon en tecnologia y mejorar los
sistemas de datos para facilitar la mejora continua:
“Uno de los mayores desafios es mejorar la calidad de
los datos, reforzar las capacidades tecnolédgicas y
establecer sistemas de datos mas integrados para
aumentar la eficiencia..” (Entrevistado 2). Este
resultado es similar con un 25%, al referirse a
capacitacion técnica y metodologias, en cualquier
caso, se le asigna un alto valor “Para mejorar y
mantener la excelencia operacional, la organizacién
debe desarrollar capacidades técnicas y de liderazgo
en mejora continua, asf como formalizar la formacién
delos colaboradores...” (Entrevistado 6). No obstante,
el 12,5% reconoce la necesidad de mejorar en
Innovacion y procesos “...los procesos deben mejorar
continuamente, fomentando la innovacién y buscando
maneras de pensar fuera de lo convencional...”
(Entrevistado 8).

Item 10: ;Qué competencias deben desarrollar los
colaboradores a todo nivel para contribuir a la
excelencia operacional?

Evaluando los datos generales correspondientes a la
décima pregunta del cuestionario presentado en la
Tabla 1, se identifica que un 37,5% de los
entrevistados considera que los colaboradores deben
desarrollar habilidades técnicas y de uso de datos
avanzadas, ademas de competencias analiticas y la
capacidad para interpretar y analizar datos con
precision para contribuir a la excelencia operacional,
lo que queda de manifiesto en opiniones tales como:
“Es crucial que los colaboradores entiendan cémo sus

acciones impactan los resultados de la empresa, lo
cual se fomenta mediante capacitaciones. Ademas, es
esencial desarrollar competencias técnicas avanzadas
en los operadores para mejorar sus habilidades,
motivacién y crecimiento...” (Entrevistado 2). “Es
esencial que los colaboradores a todos los niveles
desarrollen habilidades analiticas para interpretar
correctamente datos y resultados...” (Entrevistado 1).
“Las competencias clave que los colaboradores deben
desarrollar para contribuir a la excelencia operacional
se centran en el dominio técnico especifico para cada
puesto de trabajo...” (Entrevistado 7). Un 37,5% de los
encuestados también coincide en la importancia de
potenciar las habilidades de liderazgo para la toma de
decisiones efectivas y la necesidad de fomentar la
empatia y el trabajo en equipo para alinear los
esfuerzos en la organizacidn: “Es crucial desarrollar la
competencia de liderazgo, junto con la habilidad
analitica para la resolucién de problemas, revisando
constantemente los datos y siendo capaz de elaborar
un buen plan de gestion. El liderazgo, el analisis y la
ejecucion son esenciales, al igual que la capacidad de
tomar decisiones de manera resolutiva, practica y
agil” (Entrevistado 4). “La empatia es esencial para
que los colaboradores comprendan y apoyen las
necesidades de otros, mas alld de sus propias
responsabilidades. Esto fomenta la colaboracién y
fortalece el trabajo en equipo, creando un entorno
donde es posible alcanzar cualquier objetivo juntos...”
(Entrevistado 5). Mientras que el 25% restante se
centra en la importancia de la capacitacion
estructurada, la transferencia de conocimiento y el
desarrollo continuo de los colaboradores para alinear
sus competencias con los objetivos organizacionales y
la excelencia operacional: “Para contribuir a la
excelencia operativa, es esencial contar con expertos
y colaboradores dispuestos a capacitarse. No es
necesario que todos dominen todos los aspectos, pero
debe haber personas con un profundo conocimiento
técnico y otras con disposiciéon para aprender y
avanzar...” (Entrevistado 3). “..Es fundamental que
todos, desde el gerente general hasta el operario de
produccion, incluyendo 4reas como recursos
humanos y marketing, compartan un conocimiento
minimo comun para avanzar hacia el préximo nivel...”
(Entrevistado 8).

Item 11: ;Qué recursos, tecnologias y sistemas de apoyo
deben implementarse o mejorarse en la organizacién
para facilitar el desarrollo de nuevas competencias
clavey asegurar una ejecucién eficiente de la excelencia
operacional?

Al revisar los resultados generales de la
decimoprimera pregunta del cuestionario presentado
en la Tabla 1, se encuentra que un 50% de los
entrevistados destaca la necesidad de crear un
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sistema de gestion de competencias y desarrollo de
personas robusto, asi como también academias y
plataformas accesibles de aprendizaje y la mejora de
sistemas de comunicacién para apoyar el desarrollo
continuo de competencias y asegurar que los
colaboradores tengan acceso a herramientas y
contenido relevante lo que queda expresado en
opiniones tales como: “Se necesita una academia de
mejora continua mas accesible para operadores y
mandos medios, con contenido didactico y en el
idiomalocal. Ademas, se sugiere crear espacios dentro
de la fabrica, como una biblioteca o centro de
recursos, para facilitar el aprendizaje continuo y
proporcionar herramientas accesibles para todos los
colaboradores” (Entrevistado 1). “Es crucial que la
mejora continua no se limite solo a las areas de
produccién, sino que se aplique de manera
transversal en toda la organizacién, se debe
incorporar por ejemplo al &rea de cadena de
suministro...” (Entrevistado 2). “Los sistemas de
gestion personal deben mejorarse para involucrar
activamente a los colaboradores en su desarrollo y
fomentar la comprension de sus objetivos y
resultados. La comunicacion clara y continua hacia el
personal operativo es fundamental para asegurar la
ejecuciéon eficiente de la excelencia operacional,
promoviendo su compromiso y autonomia en las
tareas diarias” (Entrevistado 5). Un 37,5% se refiere a
la necesidad de mejorar el uso de tecnologias y
sistemas de datos, en cualquier caso, la cifra total
(87,5%= 37,5% + 50%) es elevada, los entrevistados
destacan la importancia de adoptar y mejorar
tecnologias avanzadas, como inteligencia artificial,
mineria de datos, sistemas predictivos y herramientas
de andlisis de datos, para optimizar el andlisis y la
toma de decisiones: “Contar con recursos tecnolégicos
para el andlisis de datos es crucial. Herramientas
como Power BI o dashboards facilitan la lectura y el
analisis, permitiendo a los equipos enfocarse mas en
la toma de decisiones y menos en la creacién de
reportes. Tecnologias como la mineria de datos y la
inteligencia artificial ayudan a mejorar el tiempo y
mejorar las competencias de andlisis, evitando
procesos manuales y promoviendo una toma de
decisiones mas agil y eficiente” (Entrevistado 4) “... En
cuanto a tecnologia, es crucial avanzar en robotica,
inteligencia artificial y sistemas predictivos para
alinearse con la industria 4.0. Ademas, se requiere un
sistema de apoyo estructurado, con dashboards y
métricas regulares que permitan monitorear y
evaluar consistentemente los avances en la mejora
continua” (Entrevistado 7). No obstante, solo el 12,5%
destaca la importancia del fortalecimiento de la
utilizacion de capacidades tecnolégicas actuales
disponibles, siendo una opinién divergente pero
valida: “La organizacién ya cuenta con herramientas y

sistemas tecnolégicos de primer nivel, como SAP y
Salesforce, pero no se estdn aprovechando al
maximo... Para mejorar la eficiencia y la excelencia
operacional, es crucial integrar mejor los sistemas
existentes y reducir la dependencia de procesos
manuales, antes de invertir en nuevas tecnologias”
(Entrevistado 8).

Item 12: ;Qué recursos, tecnologias y sistemas de apoyo
deben implementarse o mejorarse en la organizacién
para facilitar el desarrollo de nuevas competencias
clavey asegurar una ejecucion eficiente de la excelencia
operacional?

Al revisar los resultados generales de la duodécima
pregunta del cuestionario presentado en la Tabla 1, se
encuentra que para la categoria estrategia,
flexibilidad y recursos un 37,5% de los entrevistados
enfatizan la importancia de que la organizacion
mantenga una capacidad de adaptaciéon agil,
asegurando que dispone de los recursos financieros,
tecnoldgicos y humanos necesarios para responder
con rapidez a las fluctuaciones del entorno. Se destaca
que, para lograr esta flexibilidad, es fundamental
contar con una estrategia bien definida, que no solo
guia las acciones de la organizacion, sino que también
sea lo suficientemente dindmica como para revisarse
y ajustarse continuamente frente a los cambios
externos lo que queda de manifiesto en opiniones
tales como: “Los factores clave para que una
organizacion se adapte de manera efectiva a cambios
dindmicos incluyen la flexibilidad y adaptabilidad de
los lideres y colaboradores. Las personas deben tener
la capacidad de ajustarse rapidamente a nuevos
escenarios y condiciones, asegurando que las
adaptaciones sean sostenibles a largo plazo”
(Entrevistado 6). “Tener un plan estratégico claro y
adaptarlo a los cambios del entorno es clave para el
éxito. Es fundamental revisar continuamente la
estrategia y comunicarla al equipo para asegurar su
comprension y ejecucion.” (Entrevistado 4). También,
con un 37,5% de incidencia los entrevistados
destacan el empoderamiento de los colaboradores, la
toma de decisiones descentralizada y el liderazgo
efectivo para adaptarse a los cambios. La gestion del
cambio organizacional y la comunicacién clara a todos
los niveles son clave, asegurando que los
colaboradores comprendan y se alineen con el
impacto y propédsito de las transformaciones: “Los
factores clave para que una organizacién se adapte
efectivamente a cambios dindmicos del entorno son la
gestion del cambio y la comunicacidn...” (Entrevistado
8). “La gestion del cambio organizacional, cultural y
técnico es fundamental para la adaptacion y
aceptacién de los cambios en la empresa. Mientras
que el cambio organizacional y cultural se enfoca en la
participacién de las personas, el cambio técnico
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asegura que los ajustes en procesos o maquinaria se
implementen adecuadamente y se evaliien posibles
efectos adversos...” (Entrevistado 2). No obstante, el
25% atribuye un alto impacto al liderazgo y al
empoderamiento de los colaboradores para que
asuman la responsabilidad y la toma de decisiones sin
depender de autorizaciones superiores: “Contar con
personal a todos los niveles que comprende el
contexto del negocio y sus interacciones complejas;
empoderar a los colaboradores para que tomen
decisiones y asuman responsabilidad sin depender de
autorizaciones superiores; y fomentar un liderazgo
que comunique claramente. Estos elementos
permiten realizar cambios rapidos y efectivos en la
organizacion” (Entrevistado 3).

Item 13: ;Qué planes de desarrollo de capacidades y
competencias necesita la organizacién para alcanzar,
mejorar y mantener el nuevo modelo mejorado de
excelencia operacional a largo plazo?

Respecto a los resultados de la decimotercera
pregunta del cuestionario presentado en la Tabla 1, el
37,5% de los entrevistados destacan la importancia
de implementar planes de capacitacién continua y
desarrollo de habilidades para mantener las
competencias actualizadas en toda la organizacidn.
Consideran fundamental que estos programas
incluyan a todos los colaboradores de toda la
organizacién para asegurar que el equipo completo
esté alineado con los objetivos organizacionales y que
las habilidades no se deterioren con el tiempo, lo que
queda de manifiesto en opiniones tales como: “La
capacitaciéon continua es esencial para que los
operadores mantengan y refuercen habilidades. Es
fundamental implementar programas ciclicos de
recapacitacion para asegurar que todos los miembros
del equipo, incluidos aquellos que no participaron en
la implementacion original, comprendan
completamente los programas de mejora continua...”
(Entrevistado 2). “Para alcanzar y mantener un
modelo de excelencia operacional a largo plazo, es
clave combinar teorfa con practica, aunque la
capacitacion inicial asegura que todos hablen el
mismo lenguaje, es esencial que los colaboradores
apliquen lo aprendido en su trabajo diario,
cometiendo errores, aprendiendo y mejorando. Este
enfoque debe integrarse en todas las areas, no solo en
produccién, sino también en recursos humanos,
marketing, finanzas, etc.” (Entrevistado 8). “Para
mejorar y mantener un nuevo modelo de excelencia
operacional a largo plazo, la organizacién necesita un
plan de desarrollo de habilidades y conocimientos,
enfocando el entrenamiento en personas y puestos
clave. Ademas, debe contar con una estrategia clara de
mejora continua con objetivos definidos para los
préximos afios, alineados con la estrategia del grupo.

Este plan debe tener un propdsito claro y estar
respaldado por métricas de seguimiento y una
comunicacion eficaz, asegurando que todos estén
informados sobre los avances y resultados”
(Entrevistado 7). Con igual incidencia del 37,5%, se
subraya la colaboracién y el trabajo en equipo,
resaltando la importancia de la cooperacién entre
areas para intercambiar buenas practicas y
aprendizajes, fortaleciendo asi la excelencia
operativa. Ademads, se reconoce que los comités y
reuniones de diagnéstico facilitan la identificacion de
problemas y promueven la cohesién y transferencia
de conocimiento: “Es importante crear comités de
excelencia operacional que incluyan a operadores y
personal de campo para que participen directamente
en la mejora continua. Involucrar a todos, no solo a los
jefes, fortalece la cultura de excelencia desde abajo y
asegura cambios duraderos” (Entrevistado 1). “Es
crucial realizar diagndsticos periddicos que
identifiquen pérdidas y problemas clave en los
procesos. La estrategia debe ser personalizada,
basada en estos diagnosticos y alineada con los
estandares  establecidos por la  direccién.”
(Entrevistado 3). En la categoria Plan de desarrollo de
liderazgo y retencién de talento, el 25% de los
entrevistados resalta la importancia de identificar,
desarrollar y retener talento como base para la
excelencia operacional. Enfocarse en formar lideres
asegura la continuidad del conocimiento técnico y
fortalece la capacidad de mejora continua, para
construir un equipo resiliente, capaz de sostener el
éxito organizacional a largo plazo: “Es fundamental
desarrollar y retener nuevos talentos, ya que la
compafiia carece de conocimiento técnico y en mejora
continua, a pesar de haber contratado personas con
conocimiento en mejora continua. Se deben invertir
mas recursos en el desarrollo y retencion de personas
..." (Entrevistado 4). “.... se reconoce que hay areas a
mejorar, como el reclutamiento de nuevos talentos,
especialmente jovenes con habilidades, para
fortalecer los planes de sucesién y asegurar un
desarrollo sostenible a largo plazo. Mejorar este
proceso ayudara a mantener la excelencia operacional
y el liderazgo en el futuro” (Entrevistado 6).

[tem 14: ;Cudles son las estrategias clave para integrar
la sostenibilidad en el modelo de excelencia
operacional, asegurando que se aborden eficazmente
las dimensiones econdmica, social y ambiental en todas
las operaciones?

Al revisar los resultados generales de la decimocuarta
pregunta del cuestionario presentado enla Tabla 1, se
encuentra con un grupo significativo de entrevistados
enfatiza laimportancia de incorporar la sostenibilidad
como un pilar estratégico en toda la organizacién. Este
enfoque se extiende a todas las areas, tanto internas
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como externas, promoviendo una alineacioén integral ,
ademas consideran esencial que las practicas
sostenibles sean una parte intrinseca de las
operaciones diarias y decisiones estratégicas,
asegurando que las dimensiones econdmicas, sociales
y ambientales se integren de manera cohesiva, lo cual
se evidencia en comentarios como: “La sostenibilidad
debe abordarse de manera integral y transversal,
incluyendo no solo las operaciones internas, sino
también el entorno social y econémico que rodea a la
empresa, creando sinergias con actores clave..”
(Entrevistado 4). “...La sostenibilidad debe trascender
las operaciones internas, extendiéndose a la cadena
de valor. Es esencial trabajar junto a proveedores y
clientes para inducir o exigir el uso de recursos
sostenibles, generando asi un impacto positivo mas
alla de la propia organizacién” (Entrevistado 5). “La
sostenibilidad ya no es una estrategia opcional, sino
una obligacién para las organizaciones. Si no se
incorpora ahora, en las proximas décadas las
empresas quedaran fuera del mercado. Las tres
dimensiones clave “econdmica, social y ambiental”
deben abordarse necesariamente. ...” (Entrevistado
8). El 37,5% de los entrevistados destaca la
importancia de integrar la sostenibilidad en las
operaciones, enfatizando aspectos como el uso de
tecnologias, la implementaciéon de proyectos y el
monitoreo de indicadores de sostenibilidad. También
subrayan la relevancia de la seguridad, la salud, el
cuidado del medio ambiente, los beneficios
econdémicos sostenibles, la transiciéon hacia energias
limpias y la colaboracién con proveedores para
ampliar el impacto: “La sostenibilidad es fundamental
en las operaciones, ya que abarca aspectos de
seguridad, salud y medio ambiente. Ademas, el
intercambio de practicas exitosas entre plantas
fomenta la mejora continua...” (Entrevistado 2). “La
sostenibilidad debe trascender las operaciones
internas, extendiéndose a la cadena de valor. Es
esencial trabajar junto a proveedores y clientes para
inducir o exigir el uso de recursos sostenibles,
generando asi un impacto positivo mas alla de la
propia organizacién” (Entrevistado 5), no obstante,
para la categoria Capacitaciéon y desarrollo de
habilidades en sostenibilidad, el 12,5% los
entrevistados mencionan la importancia de capacitar
a los colaboradores en practicas sostenibles y
desarrollar un equipo especializado en sostenibilidad
para asegurar la implementacién efectiva de estas
practicas en las operaciones de la empresa: “Es
fundamental contar con un equipo especializado en
sostenibilidad y proporcionar capacitacion especifica
en esta area. Actualmente, la falta de expertos y
formacion adecuada dificulta el avance en
sostenibilidad. Desarrollar programas educativos y
capacitar a los colaboradores permitird incorporar

practicas sostenibles de manera efectiva en todas las
operaciones. Otra estrategia clave es la identificacion
proactiva de procesos y oportunidades que puedan
convertirse en proyectos de sostenibilidad”
(Entrevistado 1).

Item 15: ;Qué modelo puede proponer para evaluar
integralmente la madurez y calidad de la excelencia
operacional en todos los niveles y en todas las plantas y
que se mantenga en el tiempo?

Respecto a los resultados generales de la
decimoquinta pregunta del cuestionario presentado
en la Tabla 1, se identifica que el 62,5% de los
entrevistados sugiere una evaluacién basada en
auditorias y meétricas estructuradas para medir la
madurez de la compafifa en excelencia operativa.
Sefialan que este enfoque garantiza precisiéon y
objetividad, facilita la alineacién con los estandares
operativos y permite realizar comparaciones
efectivas entre plantas y areas, como se refleja en sus
comentarios: “La auditoria constante es clave para
evaluar el nivel de madurez y asegurar la correcta
implementaciéon de la excelencia operacional,
utilizando métricas claras y descriptivas que vayan
mas alld de simples respuestas de si o no. Estas
auditorias deben alinearse con los pilares estratégicos
de la empresa, permitiendo identificar dareas
esenciales y medir el progreso hacia la excelencia,
similar a un proceso de recertificaciéon que impulse
mejoras continuas” (Entrevistado 4). “Para evaluar la
madurez y calidad de la excelencia operacional, se
sugiere un modelo que combine autoevaluaciones
periddicas basadas en métricas cuantitativas y
cualitativas de mejora continua, junto con auditorias
externas realizadas por expertos. Esto permitira
monitorear avances, identificar brechas, y aplicar
correcciones con un plan de accidn. La evaluacion se
enfocard en mejorar la eficiencia, modernidad y
agilidad de las plantas, asegurando una
implementacién efectiva y sostenible a lo largo del
tiempo” (Entrevistado 7). A su vez, un 37,5% de los
entrevistados propone modelos de evaluacién
integrada en multiples pilares y autoevaluaciones ,
sefialando que este enfoque es flexible para medir la
madurez en excelencia operacional y permite que
cada planta identifique sus brechas y fortalezca
competencias especificas, promoviendo una cultura
de mejora continua y sostenibilidad a largo plazo en
toda la organizacién, como se observa en los
siguientes comentarios: “Se sugiere desarrollar un
modelo de evaluaciéon Integral de la excelencia
operacional basado en multiples pilares que permitan
evaluar distintos aspectos de la organizacion. Cada
pilar representara un drea critica para la excelencia
operacional y contara con niveles de logro especificos
para medir el avance. ..” (Entrevistado 1). “La
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evaluacion integral de la madurez y la calidad de la
excelencia operacional en todas las plantas es
fundamental. Esto se realiza mediante auditorias y
evaluaciones regulares, pero se requiere un enfoque
mas detallado y adaptado a cada planta para asegurar
una evaluacién precisa y coherente de los resultados.
Las auditorias actuales, pueden mejorarse para
reflejar de manera mas precisa el avance y la madurez
de los programas en cada planta...” (Entrevistado 2).
“Las herramientas actuales para evaluar la madurez y
calidad de la excelencia operacional, como los andlisis
de brechas y evaluaciones por niveles, tienden a ser
limitadas y subjetivas...” (Entrevistado 3).

3.2 Hallazgos, discusion de resultados y planes de
accion

Etapa 1, caracterizacion de la madurez y capacidades
instaladas de la excelencia operacional y su plan
estratégico: Los resultados de la primera etapa
revelan que la falta de estandarizacién transversal en
practicas de excelencia operativa (EO) genera
disparidades en la adopciéon de metodologias clave,
afectando la consistencia y el impacto estratégico.
Aunque la mejora continua destaca en operaciones
con eficiencia y reduccién de desperdicios, su
aplicacién es limitada en areas como la cadena de
suministro y administraciéon. El 50% de los
encuestados asociala EO con modelos y herramientas,
pero con implementacién restringida a areas de
operaciones, mientras que el 37,5% percibe la mejora
continua como esencial, aiin cuando enfrenta desafios
de alcance, solo un 12,5% destaca los objetivos
estratégicos de largo plazo, sugiriendo que la
respuesta agil ante desviaciones es insuficiente. Se
destacan avances significativos en excelencia
operativa (EO), con practicas de mejora continua
(37,5%) y un s6lido compromiso con la sostenibilidad.
Entre las capacidades clave destacan las estructuras
de apoyo, como areas especializadas en mejora
continua (CI) y reuniones estratégicas (25%), ademas
de un liderazgo comprometido (37,5%) que motiva a
los colaboradores y alinea sus esfuerzos con objetivos
estratégicos, mientras que la falta la comunicacién y el
involucramiento en la gestién del cambio se perciben
como insuficientes, con una necesidad de fortalecer la
comunicacién horizontal e integrar mas a los
colaboradores en las decisiones estratégicas y
operativas. Ademads, la asimilacién parcial de los
valores organizacionales refleja una falta de
integracion plena en todos los niveles, limitando la
cohesion cultural y el compromiso. La inconsistencia
en la sostenibilidad de proyectos se relaciona con la
falta de disciplina en el seguimiento, la ausencia de
mecanismos de evaluaciéon continua y la poca
alineaciéon entre 4areas, lo que compromete la

continuidad de las mejoras y el alcance de los
objetivos estratégicos. Por ultimo, la infraestructura
tecnoldégica actual no permite un monitoreo
predictivo ni decisiones 4agiles, lo que resalta la
necesidad urgente de invertir en tecnologia moderna.
A continuacién, se presenta el grafico 1 con los
aspectos criticos mas relevantes edificados en la
caracterizacion de la excelencia operacional.

Grafico 1. Aspectos criticos para la excelencia
operacional (fuente elaboracion propia).

Identificacion de aspectos criticos para la excelencia operacional
Sostenibilidad de proyectos de mejora continua 37,5%
b ” o .
aly falta de 37,5%
operativa
Adopcién parcial de los valores organizacionales 50,0%
Desafios en comunicacién e involucramiento en la 50,0%
gestion de cambio N
Deficiencias en formacién y capacitacion
estructurada 37.5%
D i6 izacional y ali limitada 25,0%
aom as

Etapa 1, Contraste y planes de accion: La excelencia
operativa (EO) debe ser estratégica, sostenible y
transversal (McKinsey & Company, 2024; Rodrigues
et al, 2023). Aunque los avances en liderazgo y
herramientas son significativos, persisten desafios

como la falta de estandarizacién, liderazgo
culturalmente limitado, enfoque operativo
restringido, comunicacién insuficiente y

sostenibilidad de proyectos débiles. Estas brechas
afectan la capacidad de adaptacién organizacional en
entornos dindmicos. La literatura enfatiza que
fortalecer la estandarizacion, la cohesion cultural y la
comunicaciéon efectiva permite superar estos
obstaculos y garantizar la sostenibilidad y resiliencia
alargo plazo (McKinsey & Company, 2024; Rodrigues
etal, 2023). Para cerrar estas brechas, se propone: 1)
Implementar un modelo integral para estandarizar la
excelencia operativa, creando un marco normativo
que sirva como referencia para todas las Aareas,
incluidos recursos humanos, cadena de suministro y
administracién. Este modelo debe asegurar que todos
los colaboradores comprendan y apliquen los
estdindares de manera uniforme mediante
procedimientos claros, programas de capacitacion,
integracion de tecnologia, auditorias regulares y
mejora continua, promovera la uniformidad y la
sostenibilidad en toda la organizacién, fomentando la
innovacién a través del desarrollo de soluciones
diferenciadas que respondan a las demandas
cambiantes del mercado. y generen valor adicional
para los clientes.; 2) Incorporar a todo nivel y en todas
las areas un programa que refuerce la alineacion
cultural con los principios de excelencia operativa,
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enfocindose en la conciencia, motivacion y
compromiso organizacional. Incluird actividades
especificas, sistemas de reconocimiento para
iniciativas clave y la vinculacion de tareas cotidianas
con objetivos estratégicos, promoviendo un entorno
que motive alos colaboradores a adoptar la excelencia
operativa como parte de su identidad; 3) Formar
equipos de trabajo interdepartamentales que analicen
y prioricen oportunidades de mejora en los procesos,
fomentando la cohesién, la colaboracion efectiva
entre dreas y la alineaciéon con los objetivos
estratégicos de la organizacién. Estos equipos
realizardn reuniones periddicas para evaluar avances,
establecer planes de accion, ajustar estrategias segin
los resultados obtenidos y asegurar el seguimiento
continuo de objetivos, metas y KPIs; 4) Establecer
politicas que promuevan la gestién de cambio como
eje central. Estas politicas deben garantizar que todos
los colaboradores comprendan claramente su rol en
las iniciativas de cambio, alineando sus objetivos con
la vision estratégica de la organizacion. Es
fundamental disefiar una estructura de comunicacion
que no solo elimine barreras jerarquicas, sino que
también impulse la colaboracién interdisciplinaria y
fortalezca una cultura de transparencia. Este enfoque
debe fomentar una participacién, constante y
comprometida; 5) Integrar un plan para garantizar la
sostenibilidad de los proyectos de mejora continua,
mediante la implementacién de estructuras
organizacionales robustas y estrategias efectivas
basadas en mejores practicas globales que minimicen
la dependencia de personas especificas. Esto incluye
el desarrollo de procesos estandarizados, programas
de formaciéon continua y plataformas digitales que
centralizan informacién clave, asegurando Ila
continuidad operativa y el éxito de los proyectos a
largo plazo, independientemente de los cambios en
roles o liderazgo.

Etapa 2, determinacién de factores claves para el
desarrollo de nuevas capacidades para la excelencia
operacional: Los resultados de la segunda etapa
revelan que el liderazgo y desarrollo de personas
(37.5%) es el principal factor para fortalecer la
excelencia operativa (EO) en la “multinacional objeto
de estudio”. La falta de liderazgo sélido y autonomia
limita la sostenibilidad de las iniciativas de mejora
continua, afectando la motivacién de los equipos, la
alineacion estratégica y la cohesién en la toma de
decisiones, lo que reduce el impacto operativo.
Competencias clave como habilidades técnicas
avanzadas, trabajo en equipo, liderazgo y capacitacion
permanente son esenciales para alinear esfuerzos
individuales y colectivos con los objetivos
organizacionales, proporcionando resiliencia ante

cambios estratégicos. Aunque la “multinacional objeto
de estudio” ha avanzado en capacitacion técnica,
metodolégica y en inversidn en tecnologia (25%), la
falta de formalizacién y un alcance transversal limita
su impacto. La eliminacién de procesos manuales
resulta crucial para mejorar la agilidad operativa,
aumentar la eficiencia y garantizar resultados
consistentes. Los entrevistados destacan también la
importancia de una estrategia clara, adaptable y
acompafiada de  comunicacién  efectiva 'y
empoderamiento, elementos esenciales para mejorar
la cohesion organizacional. Un 37.5% de los
participantes subraya la relevancia de las habilidades
técnicas y analiticas avanzadas, indispensables para
transformar datos en decisiones estratégicas y
conectar analisis detallados con soluciones practicas.
Asimismo, la innovacién en procesos (12.5%) emerge
como una oportunidad para fomentar una cultura
estructurada que estimule soluciones creativas,
fortaleciendo la competitividad y la sostenibilidad.
Finalmente, las deficiencias en comunicacion
transversal y seguimiento continuo comprometen la
sostenibilidad de los proyectos, dificultando su
implementacién alineada con los objetivos
estratégicos. Para garantizar impactos duraderos, es
clave integrar la sostenibilidad en las practicas
operativas, conectando objetivos ambientales,
sociales y estratégicos para fortalecer la resiliencia
organizacional frente a desafios dinamicos. A
continuacidn, se presenta el grafico 2 con los factores
claves para mejorar la excelencia operacional.

Gaafico2. Factores claves para mejorar la excelencia
operacional (fuente elaboracidn propia).

Factores claves para mejora la excelencia operacional
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Etapa 2, Contraste y planes de accién: La literatura es
clara al sefialar que el liderazgo y el desarrollo de
personas son esenciales para la excelencia operativa
(Kotter, 2024; Hiatt, 2024), sin embargo, la falta de
liderazgo sélido afecta la cohesién y sostenibilidad de
las iniciativas estratégicas, comprometiendo la
alineaciéon a largo plazo. La capacitacién técnica
carece de formalizacién y alcance transversal,
limitando la resiliencia organizacional (Sa et al,
2022). Ademas, la dependencia de procesos manuales
y la insuficiente integracion tecnoldgica restringen la
eficiencia operativa (McKinsey & Company, 2024).
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Las competencias analiticas avanzadas y la
innovacién estructural también son limitadas,
afectando la competitividad en el mercado global
(Rodriguez et al., 2023). Finalmente, deficiencias en
comunicacién y seguimiento comprometen la
sostenibilidad de proyectos estratégicos. Abordar
estas brechas permitira a la “multinacional objeto de
estudio” avanzar hacia una EO sostenible y adaptativa
en entornos dinamicos. Se recomienda: 1) Desarrollar
un plan estratégico mediante el fortalecimiento del
liderazgo y el desarrollo de personas, incluye
programas de  capacitacion en  liderazgo
transformacional, mentoria, evaluacién continua,
planes de carrera personalizados y estrategias de
retenciéon de talentos. Promueve una cultura de
confianza, colaboracion y mejora continua,
integrando a las personas en proyectos de excelencia
operativa. Establece KPIs para medir avances en
liderazgo, satisfaccién laboral y participaciéon en
iniciativas, alineando el crecimiento individual y
organizacional con la mejora sostenible y la excelencia
operativa; 2) Establecer un plan sostenible para
fortalecer las competencias técnicas y metodologicas
de la mejora continua mediante capacitacién formal,
transversal y actualizable. Este plan alineara
habilidades con objetivos estratégicos, promovera la
mejora continua y garantizard una adaptacion agil,
con politicas que aseguraran su permanencia y
evolucion para enfrentar desafios futuros; 3)
Implementar un plan integral para potenciar la
inversion e infraestructura tecnolégica, integrando
herramientas digitales avanzadas compatibles con las
necesidades de cada planta. Este plan incluye
capacitacion especializada para asegurar agilidad
operativa, decisiones basadas en datos, y una
infraestructura sostenible y resiliente. Ademas, se
fortaleceran las habilidades técnicas y analiticas
mediante programas de formacién avanzada en
analisis de datos, modelado predictivo y tecnologias
emergentes, garantizando la adaptabilidad, eficiencia
y competitividad en un entorno industrial en
constante evolucion.

Etapa 3, desarrollo de un modelo mejorado de
excelencia operacional sostenible: La tercera etapa se
centra en el desarrollo de un modelo sostenible de
excelencia operacional. El 37,5% de los entrevistados
destacé la importancia de planes de desarrollo de
competencias y capacitacién continua para actualizar
habilidades y responder a desafios operativos. Sin
embargo, la “multinacional objeto de estudio” no
cuenta con una estrategia integral que garantiza la
transferencia de conocimientos y el fortalecimiento
del liderazgo, lo que puede generar estancamiento
técnico y cultural. La colaboraciéon entre Aareas
(37,5%) y la retencién de talento (25%) son
identificadas como fundamentales. No obstante, la

falta de mecanismos formales para fomentar el
intercambio de conocimientos y mitigar la fuga de
talento amenaza la continuidad de los procesos
criticos, debilitando la resiliencia organizacional y
limitando la capacidad de innovacién. Aunque el 50%
considera la sostenibilidad como un pilar estratégico,
su implementacion a lo largo de la cadena de valor
sigue siendo limitada. No hay un enfoque transversal
que conecte la sostenibilidad con el entorno,
proveedores, logistica y operaciones, restringiendo el
impacto ambiental y social positivo que la
“multinacional objeto de estudio” podria alcanzar. Por
ultimo, el 62,5% de los entrevistados propone
auditorias estructuradas como modelo principal para
evaluar la madurez en excelencia operacional en el
tiempo, mientras que el 37,5% sugiere integrar
autoevaluaciones. Sin embargo, la “multinacional
objeto de estudio” carece de un sistema de medicion
formal y consistente que permita monitorear el
avance, identificar areas de mejora y replicar buenas
practicas. Esta ausencia impide la coherencia en la
implementacion de estrategias en todas las plantas y
dificulta la creacién de una cultura organizacional
comprometida con la excelencia. A continuacion, se
presenta el grafico 3 con los desafios claves para la
estrategia de una excelencia operacional sostenible.

Gaafico3. Desafios claves para la estrategia de una
excelencia operacional sostenible (fuente elaboracion

propia).

Desafios claves para la estrategia de una EO sostenible

Evaluacion integrada en multiples pilares y

: 37,5%
autoevaluaciones

Evaluacion basada en auditorias y métricas

estructuradas 62,5%

proy y i de indi s
de sostenibilidad 37,5%

Integracion estratégica y transversal de la
sostenibilidad

Contraste y planes de accién etapa 3: La sostenibilidad
debe ser estratégica y transversal, integrando
operaciones internas y la cadena de valor para
maximizar beneficios sociales, ambientales y
econdmicos (Saetal., 2022). Aunque la “multinacional
objeto de estudio” ha avanzado en eficiencia
energética y descarbonizacion, carece de un enfoque
estructurado que vincule estas iniciativas con
proveedores, logistica y procesos clave, potenciando
la innovacién como motor de competitividad (Roche
& Baumgartner, 2023). La fragmentaciéon en los
esfuerzos de capacitacion limita la resiliencia
organizacional, destacando la necesidad de un
programa continuo que desarrolle competencias en
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sostenibilidad. Ademads, un sistema integral de
evaluaciéon, basado en el Modelo Shingo, con
auditorias, autoevaluaciones y  herramientas
predictivas, fortalecerd la excelencia operacional e
impulsara la innovacién estratégica (Shingo, 2022;
McKinsey & Company, 2024): 1) Establecer un plan
transversal de sostenibilidad estratégica que conecte
las operaciones internas con la cadena de valor,
abordando desafios ambientales y sociales de manera
integral y fomentando la innovacién. este plan incluye
el fortalecimiento de procesos existentes para
integrar la sostenibilidad en las operaciones, creaciéon
de alianzas estratégicas con comunidades y
stakeholders clave, y laimplementacién de programas
colaborativos con proveedores para promover
practicas responsables se priorizara la digitalizacion
de métricas sostenibles, la capacitaciéon continua de
colaboradores y la incorporacién de soluciones
innovadoras, fomentando una cultura organizacional
alineada con los objetivos de desarrollo sostenible y la
excelencia operativa; 2) Desarrollar un plan integral y
sostenible de evaluacion de madurez basado en el
Modelo Shingo asegura que cada planta comprenda
con claridad su nivel actual de excelencia operativa
(EO) y las acciones necesarias para avanzar hacia
niveles superiores. Este enfoque combina auditorias
estructuradas, autoevaluaciones dinamicas y
herramientas digitales, generando resultados claros y
accesibles para todos los niveles de la organizacion. Al
transformar estos resultados en iniciativas
estratégicas, se impulsa la mejora continua, se
refuerza la alineacién con los principios del modelo, y
la transparencia en su comunicacién fomenta el
compromiso colectivo, promoviendo un desempefio
sostenido y generando valor a largo plazo.
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Figura 1: Modelo propuesto (fuente elaboracién propia)

3.3 Modelo mejorado de excelencia operacional
propuesto

Los hallazgos y planes de acciéon propuestos se
incluyen en un modelo conceptual que integra
estrategias de liderazgo, sostenibilidad, formacion de
equipos de trabajos en todas las areas, gestiéon de
cambio y tecnologia. Este modelo busca abordar las
brechas detectadas, fomentando la cohesion
organizacional, el desarrollo continuo de capacidades
y la implementacién efectiva de buenas practicas,
asegurando asi la excelencia operacional de manera
sostenible y alineada con la estrategia corporativa
(figura 1).

4. Concusiones

Los factores clave que impulsan la madurez de la
excelencia operacional incluyen el liderazgo efectivo,
la mejora continua, la alineacién estratégica y el
desarrollo de competencias técnicas y analiticas
avanzadas. Estos elementos permiten consolidar una
cultura organizacional resiliente y adaptable,
conectando la operacién con los valores corporativos
y la gestién del cambio. El estudio logré su objetivo al
proponer un modelo mejorado de excelencia
operacional que mide su madurez mediante un
enfoque integral basado en evidencia empirica. Los
resultados destacan que practicas como la

autoevaluaciéon continua, el liderazgo
transformacional y la capacitacién estructurada
fortalecen la capacidad de la organizacién para
sostener la mejora continua, reduciendo la resistencia
al cambio y asegurando un desempefio 6ptimo en
areas criticas. Este modelo no solo aborda deficiencias
previas, sino que también fomenta la sostenibilidad
operativa al integrar dimensiones estratégicas,
técnicas y culturales, asegurando la competitividad de
la organizacién en escenarios dinamicos y complejos.

Este estudio aporta una perspectiva innovadora al
proponer un modelo mejorado de excelencia
operativa que no solo mide la madurez
organizacional, sino que también conecta de manera
integral la mejora continua con los valores
estratégicos y la gestion del cambio. Ademas, este
enfoque aborda tanto las dimensiones técnicas como
humanas, impulsando el desarrollo de capacidades
criticas en todos los niveles de la organizacion
fomenta el empoderamiento de los colaboradores y su
participacién activa en procesos de mejora,
promoviendo una cultura organizacional orientada al
aprendizaje continuo y la adaptabilidad estratégica.
La principal novedad radica en su enfoque holistico,
que integra liderazgo transformacional, desarrollo de
competencias avanzadas y sostenibilidad como
pilares fundamentales para alcanzar y mantener altos
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estandares de desempefio en contextos dinamicos. A
diferencia de los modelos tradicionales, este marco
fomenta la resiliencia organizacional mediante
estrategias estructuradas de cambio y herramientas
de autoevaluacién continua, asegurando la alineacién
estratégica y operativa en todas las areas criticas.

La contribucién del estudio reside en proporcionar
una guia estructurada basada en evidencia empirica,
que combina practicas exitosas globales con las
necesidades especificas de la industria, promoviendo
una operaciéon sostenible y competitiva. Ademas,
destaca por integrar un enfoque sistémico que alinea
recursos humanos, tecnoldgicos y estratégicos,
fomentando la innovacion y la resiliencia
organizacional en entornos dindmicos y altamente
exigentes. Este modelo representa un avance
significativo en la gestidn de excelencia operativa, con
potencial para ser replicado en diversos sectores
industriales.

Para abordar las brechas que exceden el alcance de
esta investigacion se propone el siguiente plan de
acciones futuras:

. Implementar un modelo integral para
estandarizar la excelencia operativa, creando un
marco normativo que sirva como referencia para
todas las areas, incluidos recursos humanos, cadena
de suministro y administraciéon. Este modelo debe
asegurar que todos los colaboradores comprendan y
apliquen los estdndares de manera uniforme
mediante procedimientos claros, programas de
capacitacion, integracion de tecnologia, auditorias
regulares y mejora continua, promoverd la
uniformidad y la sostenibilidad en toda Ila
organizacion, fomentando la innovacidn a través del
desarrollo de soluciones diferenciadas que respondan
a las demandas cambiantes del mercado. y generen
valor adicional para los clientes.

. Incorporar a todo nivel y en todas las areas un
programa que refuerce la alineacién cultural con los
principios de excelencia operativa, enfocandose en la
conciencia, motivacién y compromiso organizacional.
Incluird actividades especificas, sistemas de
reconocimiento para iniciativas clave y la vinculacion
de tareas cotidianas con objetivos estratégicos,
promoviendo un entorno que motive a los
colaboradores a adoptar la excelencia operativa como
parte de su identidad.

. Formar equipos de trabajo
interdepartamentales que analicen y prioricen
oportunidades de mejora en los procesos,
fomentando la cohesion, la colaboracion efectiva
entre areas y la alineaciéon con los objetivos
estratégicos de la organizacién. Estos equipos

realizardn reuniones periddicas para evaluar avances,

establecer planes de accion, ajustar estrategias segiin
los resultados obtenidos y asegurar el seguimiento
continuo de objetivos, metas y KPIs.

. Establecer politicas que promuevan la
gestion de cambio como eje central. Estas politicas
deben garantizar que todos los colaboradores
comprendan claramente su rol en las iniciativas de
cambio, alineando sus objetivos con la vision
estratégica de la organizacién. Es fundamental
disefiar una estructura de comunicacién que no solo
elimine barreras jerarquicas, sino que también
impulse la colaboracién interdisciplinaria y fortalezca
una cultura de transparencia. Este enfoque debe
fomentar una participaciéon activa, constante y
comprometida.

. Integrar un plan para garantizar la
sostenibilidad de los proyectos de mejora continua,
mediante la implementacién de estructuras
organizacionales robustas y estrategias efectivas
basadas en mejores practicas globales que minimicen
la dependencia de personas especificas. Esto incluye
el desarrollo de procesos estandarizados, programas
de formacién continua y plataformas digitales que
centralizan informacién clave, asegurando Ila
continuidad operativa y el éxito de los proyectos a
largo plazo, independientemente de los cambios en
roles o liderazgo.

. Desarrollar un plan estratégico mediante el
fortalecimiento del liderazgo y el desarrollo de
personas. Incluye programas de capacitaciéon en
liderazgo transformacional, mentoria, evaluacién
continua, planes de carrera personalizados y
estrategias de retencién de talentos. Promueve una
cultura de confianza, colaboracién y mejora continua,
integrando a las personas en proyectos de excelencia
operativa. Establece KPIs para medir avances en
liderazgo, satisfaccién laboral y participacién en
iniciativas, alineando el crecimiento individual y
organizacional con la mejora sostenible y la excelencia
operativa.

. Establecer un plan sostenible para fortalecer
las competencias técnicas y metodolégicas de la
mejora continua mediante capacitacion formal,
transversal y actualizable. Este plan alineara
habilidades con objetivos estratégicos, promovera la
mejora continua y garantizard una adaptacién agil,
con politicas que asegurardn su permanencia y
evolucidén para enfrentar desafios futuros.

. Implementar un plan integral para potenciar
la inversion e infraestructura tecnolégica, integrando
herramientas digitales avanzadas compatibles con las
necesidades de cada planta. Este plan incluye
capacitaciéon especializada para asegurar agilidad
operativa, decisiones basadas en datos, y una
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infraestructura sostenible y resiliente. Ademas, se
fortaleceran las habilidades técnicas y analiticas
mediante programas de formacion avanzada en
andlisis de datos, modelado predictivo y tecnologias
emergentes, garantizando la adaptabilidad, eficiencia
y competitividad en un entorno industrial en
constante evolucion.

. Establecer un plan transversal de
sostenibilidad estratégica que conecte las operaciones
internas con la cadena de valor, abordando desafios
ambientales y sociales de manera integral y
fomentando la innovacién. este plan incluye el
fortalecimiento de procesos existentes para integrar
la sostenibilidad en las operaciones, creaciéon de
alianzas estratégicas con comunidades y stakeholders
clave, y la implementacion de programas
colaborativos con proveedores para promover
practicas responsables se priorizara la digitalizaciéon
de métricas sostenibles, la capacitaciéon continua de
colaboradores y la incorporacion de soluciones
innovadoras, fomentando una cultura organizacional
alineada con los objetivos de desarrollo sostenible y la
excelencia operativa.

Desarrollar un plan integral y sostenible de
evaluacién de madurez basado en el Modelo Shingo
asegura que cada planta comprenda con claridad su
nivel actual de excelencia operativa (EO) y las
acciones necesarias para avanzar hacia niveles
superiores. Este enfoque combina auditorias
estructuradas, autoevaluaciones dindmicas y
herramientas digitales, generando resultados claros y
accesibles para todos los niveles de la organizacién. Al
transformar estos resultados en iniciativas
estratégicas, se impulsa la mejora continua, se
refuerza la alineacién con los principios del modelo, y
la transparencia en su comunicacién fomenta el
compromiso colectivo, promoviendo un desempefo
sostenido y generando valor a largo plazo.
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4 CONCLUSIONES GENERALES

Los factores clave que impulsan la madurez de la excelencia operacional incluyen el liderazgo
efectivo, la mejora continua, la alineacién estratégica y el desarrollo de competencias técnicas
y analiticas avanzadas. Estos elementos permiten consolidar una cultura organizacional
resiliente y adaptable, conectando la operacion con los valores corporativos y la gestion del
cambio. El estudio logré su objetivo al proponer un modelo mejorado de excelencia
operacional que mide su madurez mediante un enfoque integral basado en evidencia
empirica. Los resultados destacan que practicas como la autoevaluaciéon continua, el
liderazgo transformacional y la capacitacion estructurada fortalecen la capacidad de la
organizacion para sostener la mejora continua, reduciendo la resistencia al cambio y
asegurando un desempeno dptimo en areas criticas. Este modelo no solo aborda deficiencias
previas, sino que también fomenta la sostenibilidad operativa al integrar dimensiones
estratégicas, técnicas y culturales, asegurando la competitividad de la organizaciéon en

escenarios dindmicos y complejos.

Este estudio aporta una perspectiva innovadora al proponer un modelo mejorado de
excelencia operativa que no solo mide la madurez organizacional, sino que también conecta
de manera integral la mejora continua con los valores estratégicos y la gestion del cambio.
Ademas, este enfoque aborda tanto las dimensiones técnicas como humanas, impulsando el
desarrollo de capacidades criticas en todos los niveles de la organizacion fomenta el
empoderamiento de los colaboradores y su participacidon activa en procesos de mejora,
promoviendo una cultura organizacional orientada al aprendizaje continuo y la
adaptabilidad estratégica. La principal novedad radica en su enfoque holistico, que integra
liderazgo transformacional, desarrollo de competencias avanzadas y sostenibilidad como
pilares fundamentales para alcanzar y mantener altos estindares de desempefio en
contextos dinamicos. A diferencia de los modelos tradicionales, este marco fomenta la
resiliencia organizacional mediante estrategias estructuradas de cambio y herramientas de
autoevaluacion. continua, asegurando la alineacion estratégica y operativa en todas las areas

criticas.

También es relevante considerar que:
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e Se caracteriz6 la excelencia operativa en la organizacién a través de las entrevistas,
identificando sus principales componentes, practicas y niveles de madurez. Este
analisis detallado permitié encontrar oportunidades de mejora

e Se identifican las capacidades y competencias necesarias para garantizar la mejora
sostenible de la excelencia operativa en la compaiiia, asegurando su alineacién con los
objetivos estratégicos y fortaleciendo su integracion efectiva en todos los niveles y
areas de la estructura organizativa.

e Se establecié un enfoque estructurado para la excelencia operativa sostenible, basado
en un modelo conceptual propuesto que incorpora elementos como la medicién de la
madurez, la gestion del cambio, la formacion de equipos de trabajo y la alineacién de

los procesos y todas las areas con los valores corporativos.

La contribucién del estudio reside en proporcionar una guia estructurada basada en
evidencia empirica, que combina practicas exitosas globales con las necesidades especificas
de la industria, promoviendo una operacién sostenible y competitiva. Ademas, destaca por
integrar un enfoque sistémico que alinea recursos humanos, tecnolégicos y estratégicos,
fomentando la innovacidn y la resiliencia organizacional en entornos dinamicos y altamente
exigentes. Este modelo representa un avance significativo en la gestiéon de excelencia

operativa, con potencial para ser replicado en diversos sectores industriales.

Para abordar las brechas que exceden el alcance de esta investigacion se propone el siguiente

plan de acciones futuras:

e Implementar un modelo integral para estandarizar la excelencia operativa, creando
un marco normativo que sirva como referencia para todas las areas, incluidos
recursos humanos, cadena de suministro y administraciéon. Este modelo debe
asegurar que todos los colaboradores comprendan y apliquen los estandares de
manera uniforme mediante procedimientos claros, programas de capacitacion,
integracion de tecnologia, auditorias regulares y mejora continua, promovera la
uniformidad y la sostenibilidad en toda la organizacién, fomentando la innovacién a
través del desarrollo de soluciones diferenciadas que respondan a las demandas

cambiantes del mercado. y generen valor adicional para los clientes.
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Incorporar a todo nivel y en todas las areas un programa que refuerce la alineacién
cultural con los principios de excelencia operativa, enfociAndose en la conciencia,
motivacion y compromiso organizacional. Incluira actividades especificas, sistemas
de reconocimiento para iniciativas clave y la vinculacién de tareas cotidianas con
objetivos estratégicos, promoviendo un entorno que motive a los colaboradores a
adoptar la excelencia operativa como parte de su identidad.

Formar equipos de trabajo interdepartamentales que analicen y prioricen
oportunidades de mejora en los procesos, fomentando la cohesidn, la colaboracion
efectiva entre areas y la alineacion con los objetivos estratégicos de la organizacidn.
Estos equipos realizaran reuniones periddicas para evaluar avances, establecer
planes de accion, ajustar estrategias segun los resultados obtenidos y asegurar el
seguimiento continuo de objetivos, metas y KPIs.

Establecer politicas que promuevan la gestién de cambio como eje central. Estas
politicas deben garantizar que todos los colaboradores comprendan claramente su rol
en las iniciativas de cambio, alineando sus objetivos con la visidn estratégica de la
organizacion. Es fundamental disefiar una estructura de comunicaciéon que no solo
elimine barreras jerarquicas, sino que también impulse la colaboracién
interdisciplinaria y fortalezca una cultura de transparencia. Este enfoque debe
fomentar una participacion activa, constante y comprometida.

Integrar un plan para garantizar la sostenibilidad de los proyectos de mejora continua,
mediante la implementacion de estructuras organizacionales robustas y estrategias
efectivas basadas en mejores practicas globales que minimicen la dependencia de
personas especificas. Esto incluye el desarrollo de procesos estandarizados,
programas de formacién continua y plataformas digitales que centralizan informacion
clave, asegurando la continuidad operativa y el éxito de los proyectos a largo plazo,
independientemente de los cambios en roles o liderazgo.

Desarrollar un plan estratégico mediante el fortalecimiento del liderazgo y el
desarrollo de personas. Incluye programas de capacitacion en liderazgo
transformacional, mentoria, evaluacion continua, planes de carrera personalizados y
estrategias de retencion de talentos. Promueve una cultura de confianza, colaboracion

y mejora continua, integrando a las personas en proyectos de excelencia operativa.
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Establece KPIs para medir avances en liderazgo, satisfaccién laboral y participacion
en iniciativas, alineando el crecimiento individual y organizacional con la mejora
sostenible y la excelencia operativa.

Establecer un plan sostenible para fortalecer las competencias técnicas y
metodolégicas de la mejora continua mediante capacitacion formal, transversal y
actualizable. Este plan alineara habilidades con objetivos estratégicos, promovera la
mejora continua y garantizara una adaptacion agil, con politicas que aseguraran su
permanencia y evolucion para enfrentar desafios futuros.

Implementar un plan integral para potenciar la inversién e infraestructura
tecnolédgica, integrando herramientas digitales avanzadas compatibles con las
necesidades de cada planta. Este plan incluye capacitaciéon especializada para
asegurar agilidad operativa, decisiones basadas en datos, y una infraestructura
sostenible y resiliente. Ademas, se fortaleceran las habilidades técnicas y analiticas
mediante programas de formacién avanzada en andlisis de datos, modelado
predictivo y tecnologias emergentes, garantizando la adaptabilidad, eficiencia y
competitividad en un entorno industrial en constante evolucion.

Establecer un plan transversal de sostenibilidad estratégica que conecte las
operaciones internas con la cadena de valor, abordando desafios ambientales y
sociales de manera integral y fomentando la innovacion. este plan incluye el
fortalecimiento de procesos existentes para integrar la sostenibilidad en las
operaciones, creacion de alianzas estratégicas con comunidades y stakeholders clave,
y la implementacién de programas colaborativos con proveedores para promover
practicas responsables se priorizara la digitalizacion de métricas sostenibles, la
capacitacion continua de colaboradores y la incorporacion de soluciones innovadoras,
fomentando una cultura organizacional alineada con los objetivos de desarrollo
sostenible y la excelencia operativa.

Desarrollar un plan integral y sostenible de evaluacion de madurez basado en el
Modelo Shingo asegura que cada planta comprenda con claridad su nivel actual de
excelencia operativa (EO) y las acciones necesarias para avanzar hacia niveles
superiores. Este enfoque combina auditorias estructuradas, autoevaluaciones

dinamicas y herramientas digitales, generando resultados claros y accesibles para
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todos los niveles de la organizacion. Al transformar estos resultados en iniciativas
estratégicas, se impulsala mejora continua, se refuerza la alineacién con los principios
del modelo, y la transparencia en su comunicaciéon fomenta el compromiso colectivo,

promoviendo un desempefio sostenido y generando valor a largo plazo.
4.1 Propuesta para trabajos futuros

Como continuacion de este trabajo de tesis, hay varias lineas de desarrollo que quedan
pendientes, y en las que es posible continuar trabajando; algunas de ellas, estdn mas
directamente relacionadas con este trabajo de tesis y son el resultado de preguntas que han
ido surgiendo durante el proceso de investigacién, como otras que son mas tangenciales a la
investigacion. A continuacion, revisaremos trabajos futuros que pueden investigarse como
conclusion de esta investigacion:

ampliar el tamafio de la muestra y diversificar los participantes del estudio, incorporando a
colaboradores de diferentes niveles jerarquicos y areas funcionales, lo que permitira

obtener resultados mas representativos y generalizables.

e Incluir en el analisis a otras empresas del grupo para explorar como se implementa
la excelencia operacional en diferentes contextos y establecer un marco comtn de
mejores practicas aplicables a nivel corporativo.

e Ampliar el tamafio de la muestra y desarrollar encuestas estructuradas y aplicar
métodos estadisticos para complementar el andlisis cualitativo, permitiendo medir
variables clave como la percepcion de los colaboradores y la efectividad de las
estrategias de gestion del cambio.

e Investigar el impacto de la participacion activa de los colaboradores de todas las
areas en las estrategias de excelencia operativa evaluando como su inclusion y
empoderamiento contribuyen a mejorar los resultados de la compaifiia.

e Profundizar y disefar indicadores mixtos que combinen métricas cualitativas y
cuantitativas para evaluar la madurez en excelencia operacional, permitiendo un

diagnostico integral y el monitoreo continuo de avances.
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e Estudiar cémo la implementacién de estrategias de excelencia operacional varia
segun las diferencias culturales y geograficas dentro del grupo, con el fin de adaptar
las practicas a contextos especificos.

e Establecer alianzas entre académicos y el grupo para co-desarrollar soluciones
especificas basadas en los principios de excelencia operacional utilizando un enfoque
de investigacidn-accién estas colaboraciones fomentaran la transferencia de
conocimiento implementacién de mejores practicas y fortalecimiento de capacidades
maximizando el impacto en sostenibilidad y competitividad

e Realizar un estudio comparativo de metodologias de excelencia operacional en
empresas de la industria para evaluar su impacto en sostenibilidad, competitividad y

resultados operativos, identificando mejores practicas aplicables en la compaiiia.
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