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RESUMEN

Este proyecto aborda una situacion critica que enfrentan muchas organizaciones la baja
sostenibilidad de los sistemas de gestion de calidad (SGC) cuando se implementan sin una
estrategia clara y adaptativa de gestion del cambio. Frente a este desafio, el proyecto se propuso
evaluar la efectividad de la estrategia disefiada por la consultoria ValQuality en tres empresas
colombianas de sectores diversos tecnologia, comercio minorista e importaciéon de insumos
regulados mediante una metodologia mixta.

Es importante aclarar que este trabajo no mide la sostenibilidad en términos operativos o
financieros a largo plazo, sino que analiza las percepciones y condiciones actuales que podrian
favorecerla. La intencioén fue comprender como vivieron los colaboradores el proceso de cambio
y qué factores, desde su experiencia, fortalecen o dificultan la apropiacion del sistema.

Desde el enfoque cuantitativo, se aplicaron encuestas estructuradas para recoger la
percepcion del personal sobre dimensiones clave como eficiencia, liderazgo, carga laboral y
beneficios del SGC. Por su parte, el componente cualitativo se desarrollé a partir de entrevistas
semiestructuradas, codificadas manualmente con apoyo del software ATLAS.ti, que permitieron
profundizar en aspectos como la capacitacion, la percepcion del cambio y la sostenibilidad
operativa desde el punto de vista de quienes vivieron el proceso.

Los resultados validan empiricamente el modelo estratégico de ValQuality, sustentado en
referentes tedricos como el modelo de cambio de Kurt Lewin, el enfoque ADKAR y los principios
del liderazgo transformacional. Las respuestas recabadas muestran una alta apropiacion del
sistema, transformaciones visibles en la cultura organizacional y mejoras en la gestion operativa.

El principal aporte del proyecto es evidenciar que una estrategia de cambio bien disefiada,
diferenciada por rol, acompanada por un liderazgo activo y una formacion continua, favorece no
solo la implementacion del sistema, sino también su sostenibilidad percibida en el tiempo. Esta
experiencia constituye una guia replicable para otros procesos de transformacién empresarial que
busquen ser coherentes, inclusivos y efectivos.

Palabras clave: gestion del cambio organizacional, sistemas de gestion de calidad,
sostenibilidad operativa, liderazgo transformacional, percepcion organizacional, formacion por

roles.
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INTRODUCCION

Este proyecto analiz6 la estrategia de gestion del cambio desarrollada por la consultoria
ValQuality e implementada en tres empresas colombianas pertenecientes a los sectores
tecnologico, comercial e importador. El proposito fue evaluar, a partir de un enfoque integral,
como esta estrategia influyd en las percepciones y condiciones observables que favorecen la
sostenibilidad de los sistemas de gestion de calidad (SGC) dentro de cada organizacion.

La propuesta se sustent6 en referentes ampliamente reconocidos en la literatura: el modelo
de cambio de Kurt Lewin (1947), el enfoque ADKAR de Hiatt (2006) y los principios del liderazgo
transformacional propuestos por Bass (1985). Estos marcos conceptuales permitieron comprender
las dindmicas de resistencia, adaptaciéon y apropiacion presentes durante los procesos de
transformacion organizacional.

Desde agosto de 2024, ValQuality disefid e implement6 una estrategia estructurada en tres
fases sensibilizacion, implementacion y consolidacion adaptada a las caracteristicas de cada
empresa. Esta intervencion combind fundamentos tedricos con herramientas practicas, e incluyd
acciones diferenciadas por rol, fortalecimiento del liderazgo y acompafiamiento continuo.

La investigacion se desarrolld bajo un enfoque metodoldgico mixto con disefio de estudio
de caso. En la dimension cuantitativa, se aplicaron encuestas estructuradas para conocer la
percepcion de los empleados sobre liderazgo, eficiencia, carga laboral y beneficios percibidos. De
forma complementaria, se llevaron a cabo mediciones operativas de tiempos y movimientos en
procesos clave, comparando condiciones antes y después de la implementacién de los cambios.
Esto permitio establecer indicadores objetivos sobre mejoras en eficiencia y reduccion de cargas
operativas. Desde el enfoque -cualitativo, se realizaron entrevistas semiestructuradas a
colaboradores de distintos niveles jerarquicos. Su analisis codificado manualmente con apoyo del
software ATLAS.ti Scientific Software Development GmbH (2022) permiti6 identificar categorias
transversales como percepcion del cambio, apropiacion del sistema, capacitacion y sostenibilidad
operativa.Los resultados reflejan una apropiacion progresiva del SGC, mejoras tangibles en
procesos y una consolidacién cultural favorable al cambio. Mas alld de validar una estrategia
especifica, este proyecto aporta evidencia empirica de que un proceso de cambio bien gestionado
estructurado, participativo y adaptado al contexto puede ser decisivo para sostener la

transformacion en el tiempo.
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1. EL PROBLEMA DE INVESTIGACION CREACION

1.1. Situacion problematica

En Colombia, la implementacion de sistemas de gestion de calidad (SGC) se ha promovido
como una herramienta esencial para mejorar la eficiencia interna y cumplir con normativas
internacionales cada vez mas exigentes. Sin embargo, la experiencia demuestra que el éxito de
estos sistemas no depende tinicamente de su disefio técnico o documental, sino de su capacidad
para ser aceptados, apropiados y sostenidos en el tiempo por quienes los ponen en préctica (Kotter,
1996; Hiatt, 2006). En este sentido, la resistencia al cambio se mantiene como uno de los desafios
mas persistentes, afectando la integracion real del SGC en la cultura de las organizaciones y
limitando su impacto en la mejora continua.

Un factor determinante en este proceso es la alineacion con los principios de gestion de
calidad establecidos por la norma ISO 9001:2015, que van desde el enfoque en el cliente, el
liderazgo y la participacion activa del personal, hasta la mejora continua y la toma de decisiones
basada en evidencia. No obstante, en muchas organizaciones estos principios no logran
materializarse en el dia a dia, ya sea por barreras culturales, liderazgos poco comprometidos o
procesos de cambio mal gestionados (Lopez Duque et al., 2013).

El rol del liderazgo resulta especialmente critico. La falta de respaldo visible por parte de
la alta direccidon puede debilitar todo el proceso de implementacion, generando incertidumbre en
los equipos y desmotivando a quienes deben adoptar los nuevos lineamientos (Williams &
Johnson, 2021). A esto se suma la ausencia de una comunicacion clara y constante sobre los
beneficios del sistema, lo que impide que los colaboradores comprendan su utilidad real y lo
integren en su rutina diaria. (Mendoza Torres, M. R., & Ortiz Riaga, C. 2006)

Frente a este panorama, Consultoria ValQuality ha desarrollado una estrategia de gestion
del cambio estructurada con base en tres referentes tedricos ampliamente reconocidos: el modelo
de cambio de Lewin (1947), el enfoque ADKAR propuesto por Hiatt (2006) y los principios del
liderazgo transformacional planteados por Bass (1985). Esta estrategia ha sido aplicada en diversos
contextos organizacionales con el propodsito de fortalecer la sostenibilidad de los sistemas de

gestion de calidad, adaptandose a las particularidades de cada entorno.
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No obstante, la efectividad de dicha estrategia ha mostrado variaciones segun el tipo de
empresa, su cultura previa y el nivel de madurez organizacional. Esta diversidad de resultados
puso en evidencia la necesidad de realizar un analisis detallado de su aplicacion, a fin de
comprender qué factores favorecen o limitan su impacto en distintos sectores.

En esta linea, el presente proyecto se propuso analizar la estrategia de cambio
implementada por ValQuality en tres empresas colombianas de sectores distintos: tecnologia,
comercio e importacion. A través de una aproximacion metodoldgica mixta, se exploraron los
factores que facilitaron o dificultaron la adopcidon del SGC, asi como el grado de alineacion con
los principios de calidad propuestos por la ISO 9001:2015. Esta investigacion busca aportar al
debate académico y practico sobre como gestionar el cambio en entornos reales de trabajo,

ofreciendo aprendizajes que puedan replicarse en futuros procesos de transformacioén empresarial.
1.2Pregunta De Investigacion

(Como ha influido la estrategia de gestion del cambio desarrollada por Consultoria
ValQuality, sustentada en los modelos de Lewin, ADKAR vy liderazgo transformacional, en la

aceptacion del sistema de gestion de calidad y en las condiciones percibidas para su sostenibilidad

en las tres empresas donde fue aplicada?
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2. JUSTIFICACION

La seleccion de estas tres empresas responde a la necesidad de analizar como una estrategia
de gestion del cambio puede adaptarse a organizaciones con estructuras, dimensiones y culturas
distintas. Este enfoque permite identificar los factores que facilitan o dificultan la apropiacion del
sistema de gestion de calidad (SGC), asi como las condiciones que favorecen su sostenibilidad
percibida. Como lo advierten Pacheco-Ruiz et al. (2020) y Rivera (2021), la sola implementacion
de un SGC no garantiza su continuidad en el tiempo si no va acompanada de un proceso de cambio
organizacional planificado, inclusivo y adaptativo.

Cada empresa evaluada representa un entorno organizacional particular que plantea retos
diferenciados para la consolidacion del sistema de gestion de calidad. La Empresa A, del sector
tecnologico, es una microempresa con un enfoque fuerte en innovaciéon digital, donde el cambio
continuo forma parte inherente de su dindmica operativa. En este contexto, la estrategia de gestion
del cambio debia integrarse sin interferir con los procesos creativos y agiles que caracterizan al
sector. Por su parte, la Empresa B, dedicada al comercio minorista, enfrenta una alta rotacion de
personal y diversas limitaciones operativas, en su caso, la resistencia al cambio se asocia
principalmente a la percepcion de que el SGC representa una carga adicional o una fuente de
complejidad innecesaria. Finalmente, la Empresa C, enfocada en la importacion de alcohol etilico,
opera bajo un régimen altamente regulado que exige precision y trazabilidad en todos sus procesos,
lo cual genera tensiones cuando se introducen cambios que apuntan a una mayor estandarizacion.
Estas diferencias de contexto hacen necesario analizar con detenimiento cémo una misma
estrategia de cambio puede requerir ajustes para ser efectiva en cada realidad organizacional.

Dado que las tres organizaciones implementaron el SGC con el acompafiamiento directo
de Consultoria ValQuality firma liderada por la autora del presente proyecto, este trabajo también
se propuso analizar como esa cercania con la estrategia podia ser metodolégicamente abordada sin
comprometer la objetividad. Para ello, se emplearon mecanismos como la triangulacion de
técnicas, la validacion cruzada de categorias tedricas y el contraste entre percepciones subjetivas
e indicadores operativos (como los registros de tiempos y movimientos), que ofrecieron evidencia
cuantificable del impacto observado.

Desde una perspectiva conceptual, el proyecto retoma modelos clésicos de cambio como

el de Lewin (1947), reconociendo su vigencia, pero también su necesidad de adaptacion
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contextual. Se complementa con el modelo ADKAR de Hiatt (2006), util para seguir la progresion
individual en los procesos de cambio, y con los principios del liderazgo transformacional de Bass
(1985), esenciales para generar compromiso organizacional. Estos marcos han sido reforzados con
literatura reciente que advierte sobre los riesgos de implementar sistemas de calidad sin
acompanamiento humano, formativo y estratégico (Schein, 2010).

La estrategia aplicada se estructurd en tres fases: sensibilizacion, implementacion y
consolidacion, siguiendo las recomendaciones de Collerette y Delisle (1998) sobre la necesidad de
planificacion participativa y refuerzo sistémico. También se incorporaron elementos del enfoque
multiparadigmatico del cambio (Grant et al., 2005), que permite comprender tanto los procesos
planificados como las adaptaciones emergentes.

Por otra parte, se consider6 el enfoque de Garcia Chacon (2005) sobre diagndstico de
resistencias y los aportes de Oreg (2006), en torno a la ambivalencia emocional frente al cambio.
Ambos fueron clave para entender por qué ciertos segmentos del personal adoptan el sistema con
entusiasmo, mientras otros lo resisten de forma pasiva.

Finalmente, el desarrollo del talento humano fue un componente transversal. La formacion
por roles, la gestion de competencias y la visibilidad del liderazgo fueron pilares de la estrategia,
lo que coincide con hallazgos de Pardo & Diaz (2014) y Lopez Duque et al. (2013) sobre
sostenibilidad operativa basada en cultura y participacion.

En sintesis, esta investigacion permite evaluar, desde la percepcion de los colaboradores y
mediante datos objetivos complementarios, como una estrategia estructurada de cambio puede
favorecer la apropiacion de los SGC y crear condiciones que sustenten su permanencia. Mas alla
de validar un modelo aplicado, este proyecto ofrece aprendizajes transferibles para futuras

intervenciones en contextos empresariales similares.
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3. OBJETIVOS
3.1. Objetivo General

Analizar la percepcion sobre la estrategia de gestion del cambio implementada por la
consultoria ValQuality y su relacion con las condiciones que permiten la sostenibilidad de los

sistemas de gestion de calidad en tres empresas de distintos sectores.

3.2 Objetivos Especificos

Identificar los factores de resistencia al cambio que, seglin los participantes, han influido
en las condiciones necesarias para la sostenibilidad de los sistemas de gestion de calidad en las
empresas seleccionadas.

Examinar como la estrategia de gestion del cambio, basada en los modelos de Lewin,
ADKAR vy liderazgo transformacional, ha sido percibida en relacion con la aceptacion y adopcion
de los sistemas de gestion de calidad.

Proponer estrategias de optimizacion para fortalecer las condiciones que favorecen la
sostenibilidad de los sistemas de gestion de calidad en futuras implementaciones de consultoria,

considerando los hallazgos obtenidos.
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4. ANTECEDENTES Y ESTADO DEL ARTE

La gestion del cambio y la implementacion de sistemas de gestion de calidad (SGC) han
sido objeto de multiples estudios en el ambito organizacional debido a su impacto en la eficiencia,
sostenibilidad y competitividad empresarial. En el contexto actual de globalizacion, exigencias
normativas crecientes y transformaciones digitales, las organizaciones deben desarrollar
capacidades internas que les permitan adaptarse de forma constante, anticiparse a los cambios y
mantener procesos eficaces (Sandoval Duque, 2014; Rivera, 2021).

Uno de los principales desafios en estos procesos es la resistencia al cambio, un fenémeno
multifactorial ampliamente documentado en la literatura y vinculado a elementos como la cultura
organizacional, la percepcion de amenaza, la falta de alineacion entre los valores individuales y
los objetivos institucionales, y la ausencia de una comunicacion clara Oreg (2006). Esta resistencia
tiende a ser mas pronunciada en organizaciones con estructuras jerarquicas verticales y baja
participacion, mientras que se reduce significativamente en entornos colaborativos, donde se
promueve el aprendizaje continuo y la participacion activa (Lépez Duque et al., 2013).

La literatura especializada identifica una serie de variables clave que influyen de manera
directa en la gestion del cambio. En primer lugar, la dimension humana es central, ya que son las
personas quienes operan, resisten o impulsan los procesos de transformacion. Factores como el
compromiso, la motivacion, la percepcion de autoeficacia, las competencias y las expectativas
influyen directamente en la aceptacion del cambio (Pacheco-Ruiz et al., 2020; Lépez Duque et al.
2013). Estudios de Rehman, Mahmood y Murtaza (2021) evidencian que cuando los empleados
comprenden el "por qué" y el "para qué" del cambio, su nivel de oposicion disminuye de forma
significativa.

En segundo lugar, la comunicacion se establece como un eje transversal en todo proceso
de transformacion organizacional. Una comunicacién efectiva, oportuna, bidireccional y
contextualizada permite alinear expectativas, mitigar la incertidumbre y fortalecer la cohesion
organizacional (Schein, 2010). Las organizaciones que implementan estrategias comunicativas
estructuradas presentan tasas mas altas de adopcion de nuevos sistemas y menor rotacion de
personal durante procesos de cambio (Gémez & Herrera, 2020).

Un tercer elemento relevante es la disponibilidad y alineacion de recursos. La gestion del

cambio exige tiempo, presupuesto, tecnologia y talento capacitado. Diversas investigaciones han
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demostrado que los fracasos en los procesos de cambio no se deben tanto a errores en la estrategia,
sino a una subestimacion de los recursos necesarios para ejecutarla (Zhou, Tse & Li, 2006; Rivera,
2021). La planificacion anticipada y la asignacion inteligente de recursos, incluyendo herramientas
digitales y plataformas de gestion del conocimiento, son aspectos determinantes.

En este punto, se vincula la cuarta variable: la gestion del conocimiento. El cambio
sostenible requiere que las organizaciones sepan identificar, codificar, transferir y aplicar
conocimiento clave para el logro de los nuevos objetivos (Nonaka & Takeuchi, 1999). El uso de
repositorios organizacionales, comunidades de practica y plataformas colaborativas son
mecanismos que facilitan la transicion (Liguori & Kisslinger, 2021). El conocimiento tacito,
especialmente en contextos altamente regulados o de alta especializacion técnica, debe ser
gestionado mediante procesos de mentoria, documentacion y aprendizaje organizacional.

Ademas, el enfoque por procesos, tal como lo promueve la norma ISO 9001:2015, permite
que los cambios organizacionales se gestionen de forma estructurada, facilitando la identificacion
de entradas, actividades, salidas, indicadores y responsables (ISO, 2015). Esto habilita una
trazabilidad que mejora la toma de decisiones, reduce riesgos y favorece la mejora continua
(Sandoval Duque, 2014). Asimismo, el enfoque de mejora basada en ciclos PDCA (Plan-Do-
Check-Act) contribuye a la estabilizacion de los cambios implementados (Deming, 1986).

Respecto al liderazgo, los modelos transformacionales han mostrado altos niveles de
efectividad en contextos de cambio. Estos lideres se caracterizan por generar una vision
compartida, fomentar la innovacion, estimular el compromiso y ofrecer apoyo individualizado a
sus equipos (Bass, 1985; Van Knippenberg et al., 2006). Cuando el liderazgo es coherente con los
valores declarados de la organizacion, se reduce la brecha entre discurso y préctica, lo que mejora
el clima laboral y la aceptacion del cambio (Williams & Johnson, 2021).

Metodoldgicamente, modelos como ADKAR (Hiatt, 2006) han demostrado utilidad en la
planificacion de estrategias de cambio centradas en el individuo. Este modelo aborda cinco
dimensiones: conciencia, deseo, conocimiento, habilidad y refuerzo. Diversos estudios reportan
que su aplicacion contribuye a reducir en mas de un 30% la resistencia al cambio en proyectos de
implementacion de SGC (Rehman et al., 2021).

Finalmente, autores como Garcia y Forero (2019) sostienen que una gestion del cambio
planificada no solo reduce la resistencia y mejora el rendimiento, sino que también fortalece la

identidad organizacional, genera aprendizaje institucional y optimiza la capacidad de innovar.
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Cuando las organizaciones integran variables como persona, comunicacién, recursos,
conocimiento y procesos desde el disefio inicial del cambio, los resultados son sostenibles y
replicables (Grant et al., 2005).

En sintesis, el estado del arte indica que la gestion del cambio organizacional es un proceso
sistémico que requiere una lectura integral de las variables intervinientes y una articulacion
constante entre liderazgo, estrategia, recursos y cultura organizacional. Su éxito no depende de
formulas tUnicas, sino de la capacidad de contextualizar los marcos tedricos y adaptarlos a la
realidad especifica de cada organizacion. Si bien gran parte de la literatura se basa en estudios de
percepciodn, existe un interés creciente por combinar este tipo de datos con indicadores operativos
que reflejen cambios reales en la eficiencia y la dindmica organizacional. En este sentido, la
presente investigacion contribuye a ese vacio, integrando tanto la perspectiva del colaborador

como datos objetivos sobre el impacto del cambio en procesos clave.
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5. MARCO TEORICO

La implementacion de sistemas de gestion de calidad en consultorias, como Consultoria
ValQuality, representa un desafio complejo que involucra no solo aspectos técnicos, sino también
consideraciones sobre el cambio organizacional, liderazgo, motivacion, cultura y herramientas de
mejora continua. Este marco teérico aborda estas areas clave en la gestion del cambio para mejorar

la eficacia de los sistemas de calidad.

5.1 Definicion de Términos Clave

5.11 Gestion del cambio organizacional

Es el enfoque estructurado para garantizar que los individuos, equipos y organizaciones
adopten los cambios necesarios para alcanzar los objetivos establecidos. Incluye la preparacion,
equipamiento y apoyo a las personas para que puedan adoptar los cambios de manera efectiva, lo
que impulsa el éxito organizacional (Hiatt, 2006). Este proyecto se basa en los modelos de gestion

del cambio de Lewin (1947), ADKAR (Hiatt, 2006) y liderazgo transformacional (Bass, 1985).

5.1.2 Resistencia al cambio

Es la reaccion negativa de individuos o grupos dentro de una organizacion frente a cambios
percibidos o reales, ya sea debido a la falta de entendimiento, temor a lo desconocido o
percepciones de pérdida. Este fendmeno se considera una de las principales barreras para la

implementacion exitosa de sistemas de gestion de calidad (Lopez Duque et al., 2013).

5.1.3 Sistemas de gestion de calidad (§GC)

Son conjuntos de politicas, procesos y procedimientos documentados que definen como
una organizacion produce y entrega productos o servicios que cumplen con los requisitos del
cliente y las normativas aplicables. Los SGC promueven la mejora continua y aseguran la

sostenibilidad operativa (ISO 9001:2015).
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5.1.4 Sostenibilidad de sistemas de gestion de calidad

En el contexto de este proyecto, se define como la capacidad de los sistemas de gestion de
calidad para mantenerse operativos, efectivos y relevantes en el tiempo, alineados con las
necesidades organizacionales y los cambios en el entorno empresarial. La sostenibilidad implica
su integracion en la cultura organizacional y la adaptacion constante a nuevos desafios (Williams

& Johnson, 2021).

5.1.5S8ensibilizacion organizacional

Es el proceso mediante el cual se comunica la necesidad del cambio a todos los niveles de
la organizacion, generando conciencia, motivacion y alineacion con los objetivos de la
transformacion. Este concepto es fundamental en la fase inicial de los modelos de gestion del

cambio como ADKAR y Lewin (Kotter, 1996; Hiatt, 2006).

5.1.6 Liderazgo transformacional

Es un estilo de liderazgo que motiva y alinea a los empleados con una visiéon compartida,
fomentando la innovacion, el compromiso y la aceptacion del cambio. Se caracteriza por el carisma
del lider, la inspiracion motivacional, la estimulacion intelectual y la consideracion individualizada

(Bass, 1985; Burns, 1978).

5.2 Modelos de gestion del cambio

Son marcos tedricos que guian la implementacion de cambios organizacionales. Los

modelos utilizados en este proyecto son:

e Modelo de Lewin: Incluye tres etapas: descongelar, cambiar y recongelar, para gestionar la
transicion organizacional (Lewin, 1947).
e Modelo ADKAR: Un enfoque centrado en individuos, que comprende cinco fases:

conciencia, deseo, conocimiento, habilidad y refuerzo (Hiatt, 2006).

23



e Liderazgo Transformacional: Un modelo de liderazgo que facilita el cambio organizacional

mediante la inspiracion y motivacion de los empleados (Bass, 1985).

5.2.1 Validacion de estrategias

Proceso mediante el cual se evalaa la efectividad de un conjunto de acciones o enfoques
para alcanzar un objetivo. En este caso, implica determinar si la estrategia de gestion del cambio

propuesta es efectiva para asegurar la sostenibilidad de los sistemas de gestion de calidad

(Creswell, 2014).

5.2.2 Encuestas Estructuradas

Instrumentos estandarizados disefiados para recopilar datos de una manera uniforme. Estas
herramientas son utilizadas en este proyecto para medir la percepcion de los empleados sobre la
efectividad del sistema de gestion de calidad y la estrategia de gestion del cambio (Williams &

Johnson, 2021).
5.2.3Entrevistas Semiestructuradas

Método cualitativo que combina preguntas estructuradas con la flexibilidad para
profundizar en temas emergentes durante la conversacion. Este enfoque se usara para captar
percepciones detalladas sobre la aceptacion y sostenibilidad del SGC (Patton, 2002).
5.3 Modelos de Gestion del Cambio Organizacional

Los modelos de gestion del cambio proporcionan estructuras metodoldgicas y estratégicas
que permiten entender, planificar y ejecutar el cambio de manera eficiente. Estos modelos son

esenciales para guiar a las organizaciones a través de la transicion hacia sistemas de calidad mas

efectivos.
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5.3.1Modelo de Lewin

El modelo de Kurt Lewin, desarrollado en 1947, es una de las primeras aproximaciones
sistemadticas para gestionar el cambio en las organizaciones. Consiste en tres etapas: descongelar,
cambiar y recongelar (Lewin, 1947). La etapa de descongelar implica preparar a la organizacion
para el cambio, lo que incluye la creacion de una percepcion de necesidad urgente y la
identificacion de fuerzas que apoyan y resisten el cambio. Esta etapa requiere una evaluacion
inicial de la disposicion al cambio de la organizacion, asi como la identificacion de lideres de
opinién internos que puedan influir positivamente en la aceptacion del nuevo sistema de gestion
de calidad (Kotter, 1996).

Durante la etapa de cambiar, la organizacion comienza a implementar las nuevas practicas,
procesos y comportamientos. En este punto, es fundamental proporcionar una capacitacion
adecuada y utilizar técnicas de gestion del conocimiento para garantizar que los empleados
entiendan el nuevo sistema de calidad y sus beneficios (Hiatt, 2006). La implementacion exitosa
de esta etapa en consultorias implica el uso de herramientas de capacitacion interactivas, coaching
de liderazgo y refuerzo positivo para fomentar el compromiso (Prosci, 2021).

La etapa de recongelar se enfoca en estabilizar el cambio, integrandose en la cultura
organizacional y asegurando que los nuevos sistemas de calidad sean parte integral de las
operaciones diarias (Schein, 2010). Esto se logra mediante la creaciéon de politicas formales,
procesos estandarizados y mecanismos de seguimiento, como auditorias internas y revisiones de
desempefio, para mantener la consistencia en la aplicacion del sistema de calidad (Williams &
Johnson, 2021). Para asegurar una integracion efectiva del cambio, las consultorias deben disefiar
métricas claras de rendimiento y definir indicadores clave de éxito (KPI) que sean monitoreados

regularmente para evaluar la eficacia del nuevo sistema (Garcia & Forero, 2019).

5.3.2 Modelo ADKAR

El modelo ADKAR, propuesto por Jeff Hiatt en 2006, es una metodologia centrada en el
individuo, disefiada para guiar a los empleados a través del cambio organizacional. Se compone
de cinco fases: Awareness (conciencia), Desire (deseo), Knowledge (conocimiento), Ability

(habilidad) y Reinforcement (refuerzo) (Hiatt, 2006). Este modelo es particularmente adecuado
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para consultorias, ya que aborda los aspectos humanos del cambio y facilita una transicion mas
fluida hacia nuevos sistemas de calidad.

La fase de awareness implica comunicar la necesidad del cambio de manera clara y
comprensible, lo cual es crucial para reducir la incertidumbre y la resistencia inicial (Williams &
Johnson, 2021). En la fase de desire, se debe fomentar la motivacion individual de los empleados
para adoptar el cambio, utilizando incentivos tangibles, como el reconocimiento y las
oportunidades de desarrollo profesional (Schein, 2010). La fase de knowledge se enfoca en
proporcionar la capacitacion y el desarrollo de habilidades necesarias para la adopcion del nuevo
sistema de calidad. En consultorias, esta fase puede incluir el uso de plataformas de e-learning,
talleres practicos y simulaciones para garantizar que los empleados comprendan completamente
las nuevas practicas y procesos (Prosci, 2021).

La fase de ability se dedica a garantizar que los empleados puedan aplicar las nuevas
habilidades de manera efectiva en sus roles. Esto puede lograrse a través de la supervision directa,
el coaching y la retroalimentacion constructiva (Northouse, 2018). La fase final, reinforcement,
asegura que el cambio se mantenga mediante el refuerzo continuo, como incentivos, revisiones de
desempefio y la integracion de nuevas practicas en las politicas y procedimientos organizacionales

(Hiatt, 2006).

5.4 Estilos de Liderazgo en la Gestion del Cambio

El liderazgo efectivo es un elemento clave para la implementacion exitosa de sistemas de
calidad, ya que influye directamente en la motivacion, el compromiso y la aceptacion del cambio

por parte de los empleados.

5.4.1 Liderazgo Transformacional

El liderazgo transformacional, conceptualizado por Bass (1985), se caracteriza por la
capacidad de los lideres para inspirar, motivar e involucrar a los empleados en el cambio. Los
lideres transformacionales fomentan un ambiente de innovacién y mejora continua, utilizando la
motivacion inspiradora, la estimulacion intelectual y la consideracion individualizada para superar

la resistencia al cambio (Burns, 1978). Este estilo de liderazgo es especialmente efectivo en
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consultorias, donde el cambio constante y la adaptacion son elementos clave para el éxito
(Northouse, 2018).

En el contexto de la implementacion de sistemas de calidad, el liderazgo transformacional
facilita la aceptacion del cambio al crear un sentido de propdsito y compromiso entre los
empleados (Kotter, 1996). Los lideres transformacionales pueden mejorar la eficacia del cambio
mediante el uso de técnicas como la visualizacion de la vision, la generacion de entusiasmo y la
creacion de una cultura organizacional que valore la innovacion y la mejora continua (Hiatt, 2006).
Ademas, el liderazgo transformacional promueve la inclusion de los empleados en el proceso de
toma de decisiones, lo que aumenta su sentido de pertenencia y reduce la resistencia al cambio

(Prosci, 2021).

5.4.2Liderazgo Transaccional

El liderazgo transaccional, basado en la teoria de Bass y Avolio (1994), se centra en el
cumplimiento de tareas mediante recompensas y sanciones. Aunque este estilo de liderazgo es
menos efectivo para fomentar la innovacion y la creatividad, puede ser util en las primeras etapas
de la implementacion de sistemas de calidad, ya que establece un marco de control y estabilidad
(Yukl, 2013).

El liderazgo transaccional puede ser una herramienta eficaz para asegurar que los
empleados cumplan con los nuevos procedimientos y estdndares de calidad durante las fases
iniciales del cambio (Northouse, 2018). Este enfoque proporciona claridad y estructura, lo que es
esencial para garantizar la consistencia y la disciplina en la aplicacion del nuevo sistema (Williams

& Johnson, 2021).

5.4.3 Comunicacion Efectiva

La comunicacion efectiva es uno de los pilares de la gestion del cambio, ya que facilita la
comprension, aceptacion y compromiso de los empleados hacia nuevos sistemas de calidad (Hiatt,
2006). Una estrategia de comunicacion bien disefiada debe abordar los diferentes niveles de la
organizacion, utilizando multiples canales y adaptando el mensaje a las necesidades de cada grupo

de interés (Kotter, 1996).
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La comunicacion debe ser clara, coherente y continua, enfatizando los beneficios del
cambio y explicando cémo el nuevo sistema de calidad mejorara los procesos y resultados
organizacionales (Northouse, 2018). La retroalimentacion debe ser parte integral de la
comunicacion, permitiendo a los empleados expresar sus preocupaciones y sugerencias, lo que a
su vez mejora la implementacion del cambio al ajustarse a las necesidades especificas de la
organizacion (Schein, 2010). La comunicacion también juega un papel crucial en la creacion de

un sentido de urgencia, al destacar las consecuencias de no implementar el cambio (Prosci, 2021).

5.4.4 Motivacion de los Empleados

La motivacion de los empleados es esencial para la aceptacion y sostenibilidad del cambio
organizacional. La teoria de Herzberg (1968) identifica los factores motivadores, como el logro,
el reconocimiento y el crecimiento personal, como los més efectivos para fomentar el cambio
(Maslow, 1943). La implementacion de programas de motivacién, como recompensas por
desempefio, oportunidades de desarrollo profesional y reconocimiento publico, puede mejorar
significativamente la aceptacion del cambio (Garcia & Forero, 2019).

Los lideres deben crear un entorno de trabajo que promueva la motivacion intrinseca,
alineando los objetivos del cambio con los valores y expectativas de los empleados (Northouse,
2018). Esto incluye proporcionar recursos adecuados, reducir la incertidumbre y garantizar la

equidad en el proceso de cambio (Schein, 2010).

5.4.5 Cultura Organizacional

La cultura organizacional influye en la forma en que los empleados perciben y aceptan el
cambio. Schein (2010) define la cultura organizacional como un conjunto de normas, valores y
creencias compartidas que determinan el comportamiento de los empleados. Una cultura abierta
al cambio es esencial para la implementacion exitosa de nuevos sistemas de calidad (Kotter, 1996).

La adaptacion de la cultura organizacional debe ser estratégica, abordando directamente
las actitudes y percepciones que pueden obstaculizar el cambio. La inclusion de valores de mejora
continua, innovacién y aprendizaje en la cultura organizacional facilita la aceptacion y

sostenibilidad del cambio (Hiatt, 2006). Los lideres deben desempenar un papel activo en la

28



promocion de una cultura alineada con los objetivos de calidad, utilizando la comunicacion, la

motivacion y el refuerzo constante para consolidar los nuevos valores (Prosci, 2021).

5.5 Herramientas de Mejora Continua

Las herramientas de mejora continua son fundamentales para la implementacién de
cambios sostenibles en los sistemas de calidad, ya que proporcionan un enfoque estructurado para

evaluar y ajustar los procesos a lo largo del tiempo:

5.5.1A4nalisis FODA

El analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas) es una herramienta
estratégica que permite a las organizaciones identificar y evaluar factores internos y externos que
pueden influir en el proceso de cambio (SWOT Analysis, 1965). El analisis FODA facilita la
identificacion de areas criticas de mejora y el desarrollo de estrategias adaptativas para maximizar

el éxito del cambio (Hiatt, 2006).

5.5.2Diagrama de Gantt

El Diagrama de Gantt es una herramienta de planificacion que permite visualizar el
cronograma de actividades y etapas del cambio (Clark, 2019). Su aplicaciéon en consultorias
permite organizar y monitorear las tareas relacionadas con la implementacion de sistemas de

calidad, asegurando una ejecucion eficiente y dentro de los plazos establecidos (Prosci, 2021).

5.5.3Encuestas de Clima Organizacional

Las encuestas de clima organizacional permiten a las consultorias evaluar la percepcion de
los empleados respecto al cambio, identificando areas de resistencia y preocupacion (Williams &
Johnson, 2021). Esto facilita la adaptacion de las estrategias de cambio a las necesidades
especificas de los empleados, mejorando su aceptacion y compromiso con el nuevo sistema de

calidad (Hiatt, 2006).
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5.6 Sostenibilidad de Los Sistemas de Calidad

La sostenibilidad de los sistemas de gestion de calidad (SGC) se refiere a la capacidad de
estos sistemas para integrarse profundamente en las operaciones de una organizacion,
manteniéndose operativos y relevantes a lo largo del tiempo. Este concepto implica no solo el
cumplimiento continuo de normativas y estandares, sino también la capacidad del sistema para
adaptarse a los cambios en el entorno interno y externo de la organizacion, garantizando su

efectividad a largo plazo (ISO 9001:2015; Schein, 2010).

5.6.1 Cumplimiento normativo continuo

Garantizar que los procesos implementados se mantengan dentro de los parametros
establecidos por la norma, adaptandose a posibles actualizaciones en los requisitos regulatorios y

normativos (ISO 9001:2015).

5.6.2 Permanencia organizacional

La sostenibilidad requiere que el sistema sea parte integral de la cultura organizacional.
Esto implica que las practicas de calidad no sean percibidas como iniciativas temporales o aisladas,

sino como un componente esencial de los valores y comportamientos de la empresa (Schein, 2010).

5.6.3 Eficiencia operativa

Un SGC sostenible debe aportar beneficios tangibles, como la mejora de procesos internos,
una mayor satisfaccion del cliente, y la optimizacion de recursos, reduciendo costos y desperdicios
operativos (Deming, 1950).

En el contexto de esta investigacion, la sostenibilidad sera evaluada a través de métodos
combinados para capturar tanto las percepciones subjetivas como los datos objetivos relacionados

con la efectividad y permanencia de los SGC en las empresas seleccionadas:
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5.6.4 Encuestas y entrevistas

Recoleccion de datos sobre la percepcion de empleados y lideres respecto a la integracion,

utilidad y adaptabilidad del SGC a las necesidades de sus areas de trabajo.

5.6.5 Revision documental

Anadlisis de auditorias internas y externas, informes de seguimiento y resultados de

evaluaciones normativas para verificar el cumplimiento continuo de los estandares.

5.6.6 Observacion directa

Evaluaciéon de la implementacion de practicas operativas en las empresas, identificando

como los procesos alineados con el SGC se integran en las rutinas laborales y en la cultura

organizacional.
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6. METODOLOGIA

En primer lugar, este proyecto tiene un enfoque metodologico mixto con el proposito de
comprender, desde una perspectiva integral, la implementacion de la estrategia de gestion del
cambio y su relacion con las condiciones que podrian favorecer la sostenibilidad de los sistemas
de gestion de calidad. Dado el caracter organizacional y humano del fenomeno estudiado, fue
necesario recurrir tanto a la recoleccion de datos cuantitativos como cualitativos para capturar no
solo cifras, sino también significados, percepciones y dindmicas internas. Es importante aclarar
que el enfoque del proyecto no busca medir la sostenibilidad en términos absolutos o a largo plazo,
sino comprender las percepciones y condiciones organizacionales que los colaboradores
consideran relevantes para sostener el sistema de gestion de calidad en su entorno inmediato.

En cuanto al contexto de las empresas participantes, resulta fundamental comprender las
particularidades de cada una para dimensionar la estrategia aplicada. La Empresa A, del sector
tecnologico, opera en un entorno de cambio continuo, impulsado por la necesidad de innovar y
adaptarse constantemente a nuevas herramientas y metodologias. Por su parte, la Empresa B,
dedicada al comercio minorista, enfrenta desafios como la alta rotacion de personal y una
resistencia arraigada a la estandarizacion de procesos, los cuales suelen percibirse como
restrictivos. Finalmente, la Empresa C, enfocada en la importacion de alcohol etilico, debe
responder a exigencias regulatorias rigurosas y gestionar una cadena de suministro compleja, lo
que representa un reto adicional para asegurar la sostenibilidad del sistema de gestion de calidad.
Esta diversidad de contextos permitid observar como una misma estrategia de cambio puede
requerir ajustes diferenciados para ser efectiva en cada realidad organizacional.

La combinacion de métodos permitio analizar la experiencia de cambio desde multiples
niveles: las encuestas estructuradas ofrecieron una vision general de las percepciones sobre el
sistema, mientras que las entrevistas semiestructuradas y la observacion en campo aportaron
profundidad, contexto y matices interpretativos. En lugar de buscar validar los resultados entre si,
se opto por combinar distintas fuentes de informacion para ampliar la comprension del fenomeno.
Esta estrategia fue especialmente util en entornos organizacionales con escasa experiencia en
sistemas de gestion estructurados, donde los datos cuantitativos, si bien necesarios, no habrian
captado por si solos las dindmicas internas ni las tensiones surgidas durante la implementacion. Al

integrar técnicas diversas, se logrd una comprension mas matizada de coémo las personas vivieron
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el cambio, de qué aprendizajes emergieron y coOmo se resignificaron ciertas practicas, en
coherencia con la complejidad de los procesos de transformacion que se dieron en cada empresa.

Respecto al analisis cuantitativo se centro en el uso de frecuencias y porcentajes derivados
de las encuestas estructuradas, lo que permiti6 reconocer tendencias generales en la percepcion del
personal respecto a la implementacion del SGC. A esto se sumaron mediciones internas sobre
tiempos y movimientos en procesos clave de las tres empresas, utilizadas como evidencia operativa
del impacto de la estrategia. Estos registros mostraron mejoras en eficiencia y ajustes en la carga
de trabajo, lo que permitié contrastar la percepcion declarada con cambios observables en la
practica. Esta combinacion fortalecid el analisis al vincular datos cuantificables con las
experiencias reportadas por los participantes.

Por otra parte, el analisis de los datos cualitativos se realiz6 mediante codificaciéon manual,
utilizando el software ATLAS.ti como herramienta organizativa. Las categorias emergieron a
partir de una lectura inductiva y reflexiva de las entrevistas transcritas y las respuestas abiertas, sin
recurrir a funciones automatizadas. Este proceso fue liderado directamente por la investigadora,
quien establecio las unidades de significado, clasifico los patrones y agrup6 los datos en temas
transversales validados mediante revision tedrica y consistencia interna. La eleccion de esta
metodologia respondi6 al interés de preservar la riqueza contextual y narrativa de los testimonios
recogidos.

Cabe sefialar que la investigadora es fundadora y responsable de la empresa consultora
ValQuality, organizacién que disefid e implement6 la estrategia de gestion del cambio analizada
en este proyecto. Esta doble condicién le permitié participar activamente en el proceso de
intervencion y, al mismo tiempo, comprender desde adentro los contextos, retos y particularidades
de cada una de las empresas involucradas.

Conscientes de que este nivel de cercania podria generar sesgos, se tomaron diversas
precauciones para asegurar el rigor metodoldgico y la objetividad del analisis. Entre ellas, se
destacan la triangulacion de técnicas (entrevistas, encuestas estructuradas y observacion directa),
el uso organizado del software ATLAS.ti como herramienta de apoyo en la codificacion
cualitativa, y la interpretaciéon fundamentada en modelos tedricos ampliamente reconocidos.
Ademas, se recurri6 a lecturas repetidas del material, a la revision cuidadosa de categorias
emergentes contrastadas con la literatura especializada, y a la bisqueda intencional de casos o

testimonios que ofrecieran perspectivas distintas o incluso contradictorias a los hallazgos centrales.
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Todo esto permiti6 reducir el riesgo de sesgos de confirmacion y brindar un analisis equilibrado,
que articula tanto la experiencia practica como una reflexion académica rigurosa y comprometida.

Como resultado la investigacion se desarrolld bajo principios éticos que garantizaron el
respeto por los participantes. Se obtuvo consentimiento informado verbal y escrito para la
aplicacion de encuestas y entrevistas. La confidencialidad y el anonimato de los datos fueron
salvaguardados mediante codificacion de respuestas y restriccion de acceso a la informacion
sensible. Ademads, se respetaron los tiempos, espacios y voluntad de participacién de cada
colaborador, asegurando un ambiente de respeto y confianza durante todo el proceso investigativo.

Tras definir el enfoque metodologico y las consideraciones éticas del proyecto, a
continuacion, se describen las herramientas empleadas para la recoleccion y andlisis de los datos.
En particular, se detallan la encuesta estructurada y la entrevista semiestructurada, utilizadas de
forma complementaria para captar tanto informacion cuantitativa como cualitativa sobre la
percepcion de los empleados frente a la estrategia de gestion del cambio implementada en las
empresas A, B y C. Ademads de estos instrumentos, se incluyeron mediciones operativas basadas
en registros internos de tiempos y movimientos aplicados a procesos clave. Estas mediciones se
realizaron en dos momentos: antes de la implementacion de los cambios, para establecer una linea
base en los procesos operativos y de apoyo, y después de la intervencion, con el fin de calcular
porcentajes de mejora y analizar la eficiencia alcanzada. Esta informacion aport6 evidencia directa
sobre los efectos observables del cambio, complementando la percepcion declarada con datos
objetivos.

Como primer instrumento de recoleccion se aplicod, la encuesta estructurada que fue
disefiada para recolectar datos cuantitativos sobre la percepcion general de los empleados respecto
a la implementacion del Sistema de Gestion de Calidad (SGC). Se aplico de manera masiva a una
muestra representativa de empleados en diferentes niveles jerdrquicos (gerentes, supervisores y
personal operativo). Su objetivo fue identificar tendencias y evaluar factores como la aceptacion
del SGC, el liderazgo y la capacitacion.

La poblacion total del proyecto estuvo conformada por 44 empleados, distribuidos en:
= Empresa A (Tecnologia): 9 empleados

= Empresa B (Comercio): 15 empleados

=  Empresa C (Importacion de alcohol): 20 empleados
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Se encuesto a un total de 41 personas, lo que representd una cobertura del 93.18% respecto
a la poblacion total, una proporcion ampliamente aceptada para estudios de caracter diagnostico y
de percepcidn en contextos organizacionales.

La distribucion por empresa se evidencia en la siguiente tabla:

Tabla 1

Distribucion de la poblacion encuestada por empresa

Empresa Total de empleados Encuestados % Poblacién encuestada
Empresa A 9 9 100%
Empresa B 15 15 100%
Empresa C 20 17 85%
Total 44 41 93.18%

Nota. Distribucion de datos de la poblacion encuestada

Para garantizar una vision transversal, la muestra fue disefiada contemplando tres niveles
de responsabilidad organizacional:

Gerentes y Directivos (3 participantes): Representaron el nivel estratégico. Su
participacion permitio explorar el grado de alineacion entre la estrategia de cambio y los objetivos
organizacionales, asi como su percepcion sobre el liderazgo, sostenibilidad y cultura.

Cabe aclarar que en la encuesta estructurada participaron 3 personas con cargos
estratégicos (uno por empresa). Sin embargo, en la fase cualitativa (entrevistas), se incluyd a mas
de un directivo por empresa, especialmente en el caso de la Empresa C, con el propdsito de
enriquecer la triangulacion de datos desde multiples perspectivas del nivel estratégico.

Lideres de proceso y Supervisores (8 participantes): Representaron el nivel tactico.
Evaluaron la articulacion del SGC en los procesos, la formacion recibida y la coordinacion del
personal operativo frente a nuevas directrices.

Personal Operativo (30 participantes): Representaron el nivel operativo. Brindaron
informacion directa sobre la experiencia de implementacion en el dia a dia, incluyendo
adaptabilidad, carga laboral y percepcion de valor agregado del SGC.

La muestra obtenida no solo aseguro6 la representatividad por nivel jerarquico, sino que
también cumpli6 con criterios de saturacion y diversidad necesarios para andlisis comparativos

entre empresas. La alta tasa de respuesta (superior al 85% en todas las empresas) reforz6 la

35



confiabilidad de los hallazgos y permitio generalizar las conclusiones del estudio al interior de
cada organizacion.

Ademas, la combinacion de cargos estratégicos, tacticos y operativos permitié una
triangulacion vertical, identificando puntos de convergencia o disonancia entre los distintos
niveles. Este enfoque fue clave para validar la efectividad de la estrategia de cambio, su
apropiacion interna y su sostenibilidad a largo plazo.

La encuesta fue distribuida mediante dos modalidades, de acuerdo con la disponibilidad de
los empleados en cada empresa:

Correo Electronico: Los empleados que tuvieron acceso regular a correos electronicos
recibieron la encuesta en formato digital a través de Google Forms, lo que permitié recopilar y
almacenar respuestas automaticamente para un analisis eficiente.

Encuestas Presenciales: Para aquellos empleados sin acceso constante a correo electronico
o dispositivos, se proporcionaron versiones impresas de la encuesta, distribuidas en sus respectivos
puestos de trabajo y recolectadas de manera segura.

Ambas modalidades aseguraron que los datos recopilados fueran accesibles y
representativos, adaptandose a las necesidades especificas de cada grupo de empleados.

El segundo método de recoleccion de informacion fue la entrevista semiestructurada fue
utilizada como técnica cualitativa para profundizar en la comprension de los factores que
influyeron en la implementacion y sostenibilidad del Sistema de Gestion de Calidad (SGC) en las
tres empresas objeto de estudio. Esta herramienta permitié explorar aspectos como la percepcion
organizacional del cambio, las barreras y facilitadores internos, la apropiacion del sistema y el
papel del liderazgo en cada contexto empresarial.

La entrevista se disefid bajo un enfoque tematico guiado por modelos tedricos como
ADKAR, la teoria del cambio de Lewin y el liderazgo transformacional. Las preguntas se
agruparon en tres bloques: percepcion general del SGC, liderazgo y gestion del cambio, y
sostenibilidad del sistema. El formato semiestructurado combiné preguntas predefinidas con la
posibilidad de indagacion libre, lo que permitid captar experiencias individuales, emociones,
tensiones organizacionales y matices que no emergen en instrumentos cerrados.

Se entrevisto a un total de 18 personas pertenecientes a las tres empresas. La seleccion de
participantes se realizé de forma intencional, priorizando cargos estratégicos, tacticos y operativos

con experiencia directa en la implementacion del SGC. La distribucion fue la siguiente:
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Tabla 2

Distribucion de la poblacion entrevistada por empresa

Total de .
Empresa entrevistados Cargos entrevistados
Empresa A 5 Gerente, Servicio al cliente, Compras, Logistica
Gerente, Administrador, RRHH, Compras, Servicio

Empresa B 7 . .

al cliente, Bodega, Caja

Gerente General, Gerente Comercial,
Empresa C 6 Coordinadores (Logistico, Comercial, Cliente),
Asesor

Nota. Distribucion de datos de la poblacion entrevistada

La distribucion por nivel jerarquico considero lo siguiente:

Gerentes y Directivos (4 participantes): Representaron el nivel estratégico. Evaluaron la
sostenibilidad del SGC, la alineacion con la cultura organizacional y el impacto de la estrategia de
cambio desde la alta direccion.

Lideres de Proceso y Supervisores (8 participantes): Corresponden al nivel tactico.
Analizaron la aplicabilidad del sistema, la coordinacién de equipos y los procesos de formacion y
adaptacion.

Personal Operativo (6 participantes): Aportaron una vision del nivel operativo. Expresaron
codmo vivieron el cambio en el dia a dia, la carga laboral asociada y la percepcion de utilidad del
sistema.

La proporcion de entrevistados en relacion con los encuestados por empresa fue

metodologicamente adecuada:

Tabla 3

Proporcion de entrevistados en relacion con los encuestados por empresa

Empresa Encuestados Entrevistados s‘:ﬁ)lin:;irli:st?a?:s
Empresa A 9 5 55.56%
Empresa B 15 7 46.67%
Empresa C 17 6 35.29%

Nota. Distribucion de datos en relacion con los encuestados por empresa
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La cobertura alcanzada en las entrevistas asegurd una diversidad de perspectivas que
complementa los hallazgos cuantitativos, permitiendo una triangulacion jerarquica y funcional de
los resultados. La combinacion de niveles garantizo una lectura integral del proceso de cambio.

El formato utilizado para la recoleccion de datos fue presencial y virtual, dependiendo de
la disponibilidad de los participantes. Cada sesioén tuvo una duracion de entre 35 y 60 minutos.
Todas las entrevistas fueron grabadas con consentimiento informado, luego transcritas y
codificadas para analisis tematico.

Como se nombro anteriormente, el andlisis se realizd mediante codificacion manual y
apoyo de software cualitativo. Se identificaron categorias emergentes como: apropiacion del
sistema, liderazgo visible, formacidon continua, carga operativa, trazabilidad de procesos,
resistencia inicial y cambio cultural. Este analisis permitio validar, complementar y profundizar
los resultados obtenidos en la encuesta estructurada, fortaleciendo la consistencia del estudio.

A continuacidn, se presentan los formatos utilizados en cada uno de los métodos de

recoleccion de datos, disefiados para recoger informacion alineada con los objetivos del estudio.

Tabla 4

Formato de encuesta aplicada a empleados sobre el sistema de gestion de calidad

Seccion Pregunta Opciones de Respuesta

18-25,26-35, 36-45, 46-55, Mas de
55
Operativo, Administrativo,
Supervisor, Gerencial
Menos de 1 afo, 1-3 afios, 4-6 afios,

Edad

Puesto de Trabajo

Afos en la Empresa Mas
Informacion Demografica de 6 afios
Empresa A (Tecnologia), Empresa B
Empresa (Comercio), Empresa C
(Importacién)

Totalmente de acuerdo, De acuerdo,
(Considera que el sistema de gestion de | Neutral, En desacuerdo, Totalmente
calidad ha mejorado su trabajo diario? en desacuerdo

(Percibe que la implementacion del sistema | Totalmente de acuerdo, De acuerdo,
de calidad aporta beneficios claros para su | Neutral, En desacuerdo, Totalmente
area? en desacuerdo

Percepcion del Cambio
Totalmente de acuerdo, De acuerdo,

Neutral, En desacuerdo, Totalmente
en desacuerdo

(El sistema de calidad ha facilitado la
eficiencia en los procesos dentro de su area?
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Tabla 4. (Continuacion)

Apoyo y Liderazgo

(Considera que su lider directo ha facilitado
la transicidn hacia el nuevo sistema de
calidad?

Totalmente de acuerdo, De acuerdo,
Neutral, En desacuerdo, Totalmente
en desacuerdo

; Siente que ha recibido el apoyo necesario de
la empresa para adaptarse al sistema de
gestion de calidad?

Totalmente de acuerdo, De acuerdo,
Neutral, En desacuerdo, Totalmente
en desacuerdo

(Percibe que el liderazgo en su empresa
motiva a los empleados a aceptar los
cambios?

Totalmente de acuerdo, De acuerdo,
Neutral, En desacuerdo, Totalmente
en desacuerdo

Carga Laboral y Capacitacion

(Considera que ha recibido la capacitacion
necesaria para comprender y aplicar el
sistema de calidad?

Totalmente de acuerdo, De acuerdo,
Neutral, En desacuerdo, Totalmente
en desacuerdo

(Cree que la carga laboral asociada al
sistema de calidad es manejable?

Totalmente de acuerdo, De acuerdo,
Neutral, En desacuerdo, Totalmente
en desacuerdo

(Siente que los nuevos procesos de calidad
son faciles de integrar en sus tareas diarias?

Totalmente de acuerdo, De acuerdo,
Neutral, En desacuerdo, Totalmente
en desacuerdo

(Percibe que el sistema de calidad ha
mejorado la relacion con
clientes/proveedores?

Totalmente de acuerdo, De acuerdo,
Neutral, En desacuerdo, Totalmente
en desacuerdo

(El sistema de calidad contribuye a la mejora
continua en su area?

Totalmente de acuerdo, De acuerdo,
Neutral, En desacuerdo, Totalmente
en desacuerdo

(Considera que la implementacion del
sistema de calidad refuerza la competitividad
de la empresa?

Totalmente de acuerdo, De acuerdo,
Neutral, En desacuerdo, Totalmente
en desacuerdo

Observaciones Abiertas

Por favor, comparta cualquier comentario
adicional sobre su experiencia con el sistema
de calidad.

Respuesta Abierta

Nota: Los instrumentos utilizados en esta investigacion, como las encuestas y entrevistas semiestructuradas, fueron

disenados por Consultoria ValQuality tomando como referencia los modelos de Lewin (1947), ADKAR (Hiatt, 2006)

y liderazgo transformacional (Bass, 1985). Estos instrumentos se validaran mediante una fase piloto con una muestra

representativa de empleados en cada nivel organizacional, asegurando su relevancia, claridad y alineacion con los

objetivos del estudio.
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Tabla 5

Formato entrevista aplicada a empleados sobre el sistema de gestion de calidad

Seccion

Pregunta

Tipo de Respuesta

Percepcion del Cambio

(Cémo se siente respecto a la
implementacion del sistema de gestion
de calidad en su area?

Respuesta Abierta

(Qué aspectos del sistema de calidad
considera que han mejorado o
complicado su labor?

Respuesta Abierta

Apoyo y Liderazgo

(De qué manera su lider directo ha
apoyado la transicion hacia el nuevo
sistema de calidad?

Respuesta Abierta

(Considera que el liderazgo en su
empresa facilita la aceptacion de los
cambios en el sistema de calidad?

Respuesta Abierta

Capacitacion y Carga Laboral

(Como evalua la capacitacion recibida
para adaptarse al nuevo sistema de
calidad?

Respuesta Abierta

(Percibe que los nuevos procedimientos
aumentan o disminuyen la carga laboral?

Respuesta Abierta

(Qué recursos o apoyos adicionales
considera necesarios para integrar
plenamente el
sistema de calidad en su trabajo?

Respuesta Abierta

Impacto del SGC en la Cultura
Organizacional

(Percibe que el sistema de calidad ha
sido bien recibido por sus compaiieros?

Respuesta Abierta

(Qué beneficios cree que aporta el
sistema de calidad a la empresa en su
conjunto?

Respuesta Abierta

Recomendaciones

(Qué sugerencias tendria para mejorar la
implementacion del sistema de calidad
en su area?

Respuesta Abierta

Nota: Los instrumentos utilizados en esta investigacion, como las encuestas y entrevistas semiestructuradas, fueron
disenados por Consultoria ValQuality tomando como referencia los modelos de Lewin (1947), ADKAR (Hiatt, 2006)

y liderazgo transformacional (Bass, 1985).

patrones, temas y categorias emergentes que dieran cuenta de la efectividad de la estrategia de
gestion del cambio implementada por Consultoria ValQuality en las empresas A, B y C. Este

proceso busco interpretar, con profundidad, las experiencias, percepciones y actitudes expresadas
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por empleados y lideres frente a la implementacion del Sistema de Gestion de Calidad (SGC),
prestando especial atencion a los factores de éxito, las barreras de resistencia y las oportunidades
de mejora observadas en cada caso.

El abordaje analitico se organizd en tres fases consecutivas. En primer lugar, se llevd a
cabo la preparacion de los datos, lo que implico la transcripcion completa de las entrevistas
semiestructuradas y la recopilacion organizada de las respuestas abiertas incluidas en las encuestas.
Este paso fue clave para garantizar una lectura completa del material y asegurar que todos los
aportes relevantes fueran considerados en las siguientes etapas del analisis.

A continuacion, se desarrolld la codificacion inicial mediante una lectura detallada y
reflexiva de las transcripciones. La identificacion de frases clave, expresiones significativas y
conceptos recurrentes permitio construir una base tematica solida. Este proceso se realizd de
manera manual, con el apoyo organizativo de herramientas como Excel y Power BI, lo que facilito
la clasificacion estructurada de los datos y permitié visualizar patrones desde multiples
dimensiones. Con base en esa codificacion, se definieron las categorias centrales del estudio, entre
las cuales se destacaron: percepcion de eficiencia, actitudes hacia el liderazgo, resistencia al
cambio, adecuacion de la capacitacion e impacto del sistema en relaciones externas.

Posteriormente, se llevo a cabo el refinamiento de temas, revisando la coherencia interna
de cada categoria y su validez respecto a los distintos niveles jerarquicos analizados. Esta revision
permitid consolidar una estructura de interpretacion robusta, que reflejara fielmente las
experiencias relatadas y sus particularidades segun el contexto empresarial.

En la fase final se realiz6 la interpretacion de resultados, comparando las percepciones
entre las tres empresas con el fin de identificar puntos en comun, divergencias y tendencias
asociadas al sector o a la estructura interna de cada organizacion. Esta lectura contextual permitid
valorar de forma mas precisa la aplicacion de los modelos de cambio (Lewin, ADKAR vy liderazgo
transformacional) en funcion del grado de disposicion y respuesta evidenciada en cada empresa.

Finalmente, los hallazgos fueron sistematizados en un informe analitico que incluyo6 citas
textuales seleccionadas como evidencia empirica, respaldando cada categoria interpretativa. La
presentacion conjunta de estos resultados con los datos cuantitativos recogidos mediante encuestas
fortaleci6 la comprension global del fendmeno, permitiendo una lectura transversal que integrd

percepcion y evidencia en torno a la estrategia de gestion del cambio aplicada.
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7. RESULTADOS Y ANALISIS

En este capitulo se presenta el analisis de los resultados obtenidos a partir de los
instrumentos aplicados a los colaboradores de las tres empresas participantes en el estudio la
Empresa A (sector tecnologia), la Empresa B (sector comercio) y la Empresa C (sector importacion
de alcohol etilico). Para ello, se utilizaron tres herramientas metodoldgicas complementarias: una
encuesta estructurada, orientada a cuantificar percepciones organizacionales clave, una entrevista
semiestructurada, enfocada en profundizar la experiencia vivida frente al proceso de cambio, y
mediciones operativas de tiempos y movimientos, aplicadas a procesos seleccionados antes y
después de la intervencion.

El proposito de este andlisis fue comprender el impacto percibido y observado de la
estrategia de gestion del cambio implementada por la consultoria ValQuality durante la adopcion
del sistema de gestion de calidad (SGC) en cada empresa. Dicha estrategia se fundamento en los
modelos propuestos por Lewin, ADKAR y el enfoque de liderazgo transformacional, y fue
ejecutada en tres fases: preparacion y sensibilizacion, implementacion y capacitacion, y
consolidacion y refuerzo. Cada etapa se adaptd a las particularidades operativas y culturales de
cada organizacion.

En coherencia con el enfoque metodologico del proyecto, el anélisis no busca medir la
sostenibilidad de los SGC en términos absolutos o proyectados a largo plazo, sino interpretar las
percepciones y condiciones internas que, desde la experiencia de los participantes, favorecen o
dificultan su permanencia. La inclusién de registros cuantificables sobre eficiencia operativa
obtenidos mediante mediciones comparativas de tiempos y movimientos en procesos clave
permitid contrastar estas percepciones con resultados observables, aportando evidencia directa
sobre los efectos de la estrategia.

Los resultados de la encuesta fueron analizados desde cinco enfoques complementarios
que permitieron comprender, desde distintas dimensiones, la percepcion del cambio

organizacional entre los colaboradores:

e Percepcion general por pregunta evaluada: se identificaron tendencias en las respuestas

relacionadas con aceptacion, utilidad, carga laboral, liderazgo y sostenibilidad del sistema.
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e Analisis cruzado entre nivel jerarquico y percepcion: permitio contrastar la vision de
empleados operativos, lideres de proceso y directivos, revelando como se vive el cambio desde

cada rol dentro de la estructura organizativa.

e Comparativo por empresa y dimension evaluada: se exploraron diferencias y similitudes

entre las tres organizaciones en relacion con los factores clave de la estrategia de cambio.

e Relacion entre grupo etario y percepcion del sistema de calidad: se examin6é como las

generaciones dentro de las empresas interpretan e integran el SGC en su quehacer diario.

¢ Relacion entre experiencia y actitud hacia el cambio: se analiz6é como la antigiiedad en la

organizacion influye en la apertura o resistencia al nuevo sistema implementado.

Ademas, el andlisis cuantitativo se enriquecié con mediciones comparativas de tiempos y
movimientos realizadas en procesos estratégicos antes y después de la implementacion. Estas
mediciones permitieron calcular variaciones en términos de eficiencia, carga de trabajo y
reduccidon de tiempos muertos, proporcionando datos objetivos que respaldan o contrastan las
percepciones recogidas en la encuesta.

Por su parte, las entrevistas semiestructuradas fueron transcritas y analizadas mediante
codificacion manual, apoyada en el software ATLAS.ti. Esta herramienta facilit6 la organizacioén
de la informacion y permitio identificar categorias emergentes, patrones de sentido y discursos
recurrentes. La interpretacion cualitativa permitié comprender como se vivio el proceso de cambio
desde la perspectiva de los distintos actores, capturando matices y dinamicas que no se expresan
facilmente a través de mediciones cerradas.

Este abordaje integral facilitdé no solo la identificacion de tendencias comunes, sino
también la comprension contextualizada de cémo fue vivida la estrategia de cambio en cada
empresa. Asi, el andlisis global presentado en este capitulo busca sintetizar aprendizajes
transversales sin perder de vista las particularidades de cada caso, aportando una vision robusta y

profundamente anclada en la experiencia organizacional real.
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7.1 Analisis de resultados — Encuesta semiestructurada
7.1.1 Anadlisis de percepcion general por pregunta evaluada

En este apartado se presentan los resultados obtenidos a partir de la aplicacion de la
encuesta estructurada dirigida a los colaboradores de las tres empresas objeto de estudio. Esta
herramienta permiti6 evaluar, desde una perspectiva cuantitativa, la percepcion frente a la
implementacion del Sistema de Gestion de Calidad (SGC), abarcando dimensiones clave como la
formacion recibida, el liderazgo ejercido, el impacto organizacional, la carga operativa, la
eficiencia en los procesos y la sostenibilidad del sistema.

Cada una de las 12 preguntas fue analizada de forma comparativa entre las empresas A, B
y C, integrando no solo los porcentajes de respuesta, sino también una interpretacion fundamentada
en modelos reconocidos de gestion del cambio, como ADKAR (Hiatt, 2006), el modelo de las tres
etapas de Lewin (1947) y los principios del liderazgo transformacional propuestos por Bass (1985).
Las figuras que acompanan esta seccion permiten visualizar graficamente la percepcion general
frente a cada enunciado evaluado, facilitando la identificacion de patrones de respuesta y el
contraste entre contextos organizacionales. A continuacion, se expone el andlisis individual por

cada pregunta de la encuesta:

Figura 1
Consolidado de respuestas por empresa — Pregunta 1: “;Considera que el sistema de gestion de calidad ha mejorado

su trabajo diario?”

Empresa
All

Pregunta

¢ Considera que el sistema de gestion de calidad ha mejorado su trabajo diario? ~

Analisis de percepcion general por pregunta evaluada

e _
Empresa
De acuerdo e Empresa A
e Empresa B
® Empresa C
Neutral .

0 5 10 15 20 25 30 35
Conteo de Respuesta

Respuesta

Nota: Grafico de elaboracion propia con base en los resultados obtenidos en el instrumento de evaluacion aplicado.

Representa datos consolidados para el analisis de percepcion frente al sistema de gestion de calidad.
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En la Figura 1 se muestra el analisis comparativo de la percepcion de los colaboradores de
las tres empresas frente al impacto que ha tenido el Sistema de Gestion de Calidad (SGC) en su
trabajo cotidiano.

En el caso de la Empresa A, el 77,78 % de los encuestados afirmé estar totalmente de
acuerdo con que el SGC ha mejorado su labor diaria, mientras que el 22,22 % indic6 estar de
acuerdo. Solo una persona adopt6 una postura neutral. Aunque en términos generales la percepcion
es claramente positiva, esa Unica respuesta neutral podria estar sefialando que, en algunos casos
puntuales, el proceso de apropiacion del sistema atin no se ha consolidado del todo. Desde la
perspectiva del modelo ADKAR (Hiatt, 2006), este matiz podria interpretarse como una brecha en
la etapa de reforzamiento, es decir, cuando el cambio aun no se ha interiorizado plenamente como
parte del quehacer habitual. De forma similar, el modelo de Lewin (1947) sugiere que el proceso
de recongelar el cambio tal vez no fue igual de efectivo para todos. Aun asi, dado que se trata de
un caso aislado frente a una mayoria contundente de respuestas positivas, no parece representar
una tendencia significativa.

En la Empresa B se identifica una percepcion incluso mas favorable: el 86,67 % de los
participantes respondio totalmente de acuerdo y el 13,33 % de acuerdo. No se registraron
respuestas neutrales ni negativas, lo que evidencia una apropiacion solida del sistema. Este
comportamiento es consistente con una estrategia de cambio que avanzd con éxito a través de las
fases de descongelamiento, cambio y recongelamiento planteadas por Lewin, asi como con las
etapas de conocimiento y habilidad del modelo ADKAR. Todo indica que los colaboradores no
solo comprendieron el proposito del SGC, sino que ademads lograron aplicarlo con eficacia en sus
funciones.

Por su parte, la Empresa C también presenta una percepcion positiva: el 82,35 % eligi6 la
opcion totalmente de acuerdo, el 11,76 % marcéd de acuerdo y el 5,88 % se ubico en una postura
neutral. Aunque estos resultados son favorables en conjunto, la aparicion de cierta neutralidad
podria estar sefialando barreras mas sutiles. Posiblemente, en algunos casos, el mensaje sobre la
necesidad del cambio no fue igualmente claro o motivador, lo cual podria relacionarse con las
fases de conciencia o deseo del modelo ADKAR. Asimismo, desde la mirada del liderazgo
transformacional (Bass, 1985), estas diferencias pueden estar reflejando variaciones en la calidad

del liderazgo inmediato o en la forma como se comunicaron las razones del cambio.
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En suma, el andlisis pone en evidencia que la estrategia de gestion del cambio logrd una
aceptacion generalizada del SGC en las tres empresas, con niveles altos de apropiacion en todos
los casos. No obstante, la presencia de algunas respuestas neutrales sugiere que seria oportuno
reforzar las acciones correspondientes a la etapa de refuerzo en el modelo ADKAR y al
recongelamiento en el ciclo de Lewin, especialmente para garantizar que los cambios se
mantengan a largo plazo. En este sentido, seguir fortaleciendo un liderazgo transformacional,
cercano y coherente, se vuelve esencial para cerrar posibles brechas residuales en la percepcion

del impacto del sistema.

Figura 2
Consolidado de respuestas por empresa — Pregunta 2: “;Considera que ha recibido la capacitacion necesaria para

comprender y aplicar el sistema de calidad?”

Empresa hd
All v
Pregunta ™
(Considera que ha recibido la capacitacién necesaria para comprender v aplicar el sistema de calidad? 4
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Nota: Grafico de elaboracion propia con base en los resultados obtenidos en el instrumento de evaluacion aplicado.

Representa datos consolidados para el analisis de percepcion frente al sistema de gestion de calidad.

La Figura 2 ilustra como percibieron los colaboradores de cada empresa la calidad de la
capacitacion recibida durante la implementacion del Sistema de Gestion de Calidad (SGC).
Enla Empresa A, el 55,56 % de los encuestados manifestd estar totalmente de acuerdo con

haber recibido la formacion necesaria, mientras que el 33,33 % respondi6 de acuerdo yun 11,11 %
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adopt6 una postura neutral. Aunque la mayoria reconoce positivamente la capacitacion, el hecho
de que un porcentaje importante se ubicara en el acuerdo parcial y que haya aparecido al menos
una respuesta neutral sugiere que la fase de Conocimiento del modelo ADKAR pudo haber sido
abordada de forma desigual entre equipos. Si lo miramos desde el enfoque de Lewin, podria decirse
que durante la fase de Cambio atn persistieron ciertas brechas de asimilacién que no se resolvieron
por completo.

Por otro lado, en la Empresa B se observa una percepcion bastante favorable: el 80 % de
los participantes indico estar totalmente de acuerdo y el 13,33 % marcd la opcién de acuerdo,
mientras que un 6,67 % eligié una posicion neutral. Estos datos permiten inferir que la estrategia
de formacion fue, en términos generales, efectiva. El alto nivel de respuestas positivas evidencia
que la fase de capacitacion dentro de la etapa de implementacion logrd, en su mayoria, fortalecer
las competencias requeridas para operar el sistema. Sin embargo, esa pequefia proporcion neutral
abre la puerta a pensar en oportunidades de ajuste: tal vez habria que considerar mayor
personalizacion del contenido, especialmente para quienes tenian trayectorias distintas o niveles
de experiencia variados.

En cuanto a la Empresa C, los resultados fueron notablemente soélidos. El 94,12 % de los
encuestados expreso estar totalmente de acuerdo y el 5,88 % de acuerdo. Esta casi unanimidad en
las respuestas refleja una ejecucion exitosa del proceso formativo. De acuerdo con el modelo
ADKAR, la transicion entre las fases de Conocimiento y Habilidad parece haberse dado de manera
fluida, permitiendo que los colaboradores no solo comprendieran el sistema, sino que también se
sintieran seguros al aplicarlo. Desde la perspectiva del liderazgo transformacional, esto podria
interpretarse como el resultado de un adecuado diagnostico de necesidades formativas por parte
de los lideres, quienes habrian sabido orientar y acompaiiar el proceso con claridad.

En conjunto, la mayoria de los participantes consideré haber recibido una capacitacion
pertinente para integrar el SGC en sus labores diarias. No obstante, las diferencias entre empresas
revelan distintos grados de madurez en la ejecucion de la estrategia formativa. La Empresa C se
destaca como un referente en términos de apropiacion técnica, mientras que en las Empresas A 'y
B todavia hay margen para fortalecer aspectos como la profundidad del contenido, el seguimiento
posterior o la personalizacion segln rol. Estos hallazgos subrayan la importancia de ir mas alla de
ofrecer simplemente espacios de capacitacion: es fundamental que estos estén alineados con las

funciones reales de los colaboradores y con el contexto en el que se desarrollan.
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Figura 3
Consolidado de respuestas por empresa — Pregunta 3: “; Considera que la implementacion del sistema de calidad

refuerza la competitividad de la empresa?”’
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Nota: Grafico de elaboracion propia con base en los resultados obtenidos en el instrumento de evaluacion aplicado.

Representa datos consolidados para el analisis de percepcion frente al sistema de gestion de calidad.

La Figura 3 permite observar como perciben los colaboradores de las tres empresas el
impacto estratégico del Sistema de Gestion de Calidad (SGC) en el posicionamiento competitivo
de sus organizaciones.

En la Empresa A, el 66,67 % de los participantes manifesto estar totalmente de acuerdo
con esta afirmacion, mientras que el 33,33 % restante eligio la opcion de acuerdo. La ausencia de
respuestas neutrales o negativas sugiere que existe una percepcion consolidada sobre el valor que
el SGC aporta mas alld del ambito operativo. Es decir, los colaboradores no solo reconocen
mejoras internas, sino que también identifican que el sistema fortalece la posicion de la empresa
frente al entorno competitivo. Esta lectura coincide con una estrategia que logrd trascender la
implementacion técnica y posicionar el SGC como una herramienta de gestion empresarial. En
términos metodologicos, este resultado se asocia con una ejecucion efectiva de la etapa de

consolidacion y refuerzo, que permitio anclar el cambio en la vision organizacional.
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Por su parte, en la Empresa B, el 86,67 % de los encuestados eligi6 totalmente de acuerdo
y el 13,33 % opto por de acuerdo. Al igual que en la empresa anterior, no se registraron respuestas
neutras ni negativas. Esto indica que el mensaje estratégico del sistema fue interiorizado con
claridad, reforzando la idea de que su implementacion no se quedo6 unicamente en lo técnico, sino
que también apuntd a generar valor organizacional. Desde el modelo de Lewin (1947), puede
decirse que el sistema logré un recongelamiento exitoso, integrandose como parte natural de la
cultura. Ademas, desde la perspectiva del liderazgo transformacional, estos resultados dan cuenta
de una visidon compartida transmitida de forma coherente desde los niveles directivos hacia toda la
organizacion.

En el caso de la Empresa C, el 88,24 % de los encuestados respondi6 totalmente de acuerdo
y el 11,76 % se ubicd en de acuerdo. En conjunto, esta distribucion refleja una percepcion
ampliamente favorable, en la que el SGC no solo fue aceptado como una herramienta interna, sino
también como un factor que puede impulsar la diferenciacion en el mercado. La claridad de esta
percepcion podria explicarse por una estrategia comunicativa que, desde sus primeras fases, logrd
articular con acierto el valor competitivo del sistema. En este sentido, el componente de Conciencia
del modelo ADKAR parece haberse desarrollado con éxito, facilitando una comprension global
del porqué del cambio.

En definitiva, los resultados obtenidos en esta dimension muestran que los colaboradores
no solo comprendieron el funcionamiento técnico del SGC, sino que también lograron conectar
con su proposito estratégico. Esta apropiacion del sistema como ventaja competitiva evidencia que
la comunicacioén interna, el liderazgo visible y la gestion del conocimiento fueron gestionados con
solidez. Lo anterior refuerza la validez de la estrategia implementada por ValQuality y confirma
la efectividad de las fases de sensibilizacion, liderazgo y refuerzo propuestas por los modelos

tedricos aplicados en esta investigacion.
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Figura 4
Consolidado de respuestas por empresa — Pregunta 4: “; Considera que su lider directo ha facilitado la transicion

hacia el nuevo sistema de calidad?”
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Nota; Grafico de elaboracion propia con base en los resultados obtenidos en el instrumento de evaluacion aplicado.

Representa datos consolidados para el analisis de percepcion frente al sistema de gestion de calidad.

La Figura 4 recoge los resultados comparativos sobre como percibieron los colaboradores
el rol del liderazgo directo durante la implementacion del Sistema de Gestion de Calidad (SGC)
en las tres empresas analizadas.

Enla Empresa A, el 77,78 % de los encuestados manifestd estar totalmente de acuerdo con
que sus lideres facilitaron el proceso, mientras que el 22,22 % respondi6 de acuerdo y un 11,11 %
adoptd una posicion neutral. Si bien el balance general es claramente positivo, la existencia de una
respuesta neutral sugiere que no todos vivieron la experiencia de liderazgo de la misma manera.
Esta diferencia puede reflejar, segiin el modelo ADKAR, una brecha en la fase de refuerzo o en el
acompafiamiento continuo, donde algunos colaboradores pudieron no sentirse plenamente
apoyados. En este contexto, seria recomendable fortalecer los espacios de comunicacion directa o
generar mecanismos de seguimiento mas personalizados, especialmente durante las fases finales

del proceso de cambio.
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En el caso de la Empresa B, el 80 % de los participantes expreso estar totalmente de acuerdo
con el acompanamiento de su lider directo, el 13,33 % sefial6 estar de acuerdo y un 6,67 % se ubicod
en una posicion neutral. Este resultado es consistente con un liderazgo transformacional bien
ejecutado, donde las figuras de mando actiian como facilitadores del proceso. No obstante, la ligera
presencia de neutralidad sugiere que hubo diferencias en coémo se percibio ese acompafiamiento,
posiblemente asociadas a estilos personales de liderazgo o a dindmicas internas entre equipos.

Por su parte, en la Empresa C, el 88,24 % de los colaboradores estuvo totalmente de
acuerdo, mientras que el 5,88 % eligi6 de acuerdo y otro 5,88 % se mostrd neutral. Este alto nivel
de aprobacion indica que la estrategia de liderazgo fue claramente efectiva en esta organizacion.
Desde el modelo de Lewin, estos resultados dan cuenta de una fase de cambio bien conducida,
donde los lideres jugaron un papel fundamental en la integracion de nuevas practicas. A su vez,
desde la optica del liderazgo transformacional, puede decirse que se logré una consideracion
individualizada efectiva, en la que los colaboradores sintieron un respaldo cercano y constante
durante el proceso.

En conjunto, los datos reflejan una valoracion altamente positiva del liderazgo directo en
las tres empresas, confirmando que este fue uno de los pilares clave de la estrategia disefiada por
ValQuality. Sin embargo, las percepciones neutrales en A y B abren la posibilidad de seguir
fortaleciendo la presencia activa de los lideres, con énfasis en el acompafiamiento uno a uno, la
escucha activa y la retroalimentacién continua. Estos elementos, como muestran los modelos
tedricos aplicados, son determinantes para consolidar el cambio y asegurar que la transformacion

sea vivida de forma coherente en todos los niveles de la organizacion.
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Figura 5

Consolidado de respuestas por empresa — Pregunta 5: “;Cree que la carga laboral asociada al sistema de calidad es

manejable?
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Conteo de Respuesta
Nota; Grafico de elaboracion propia con base en los resultados obtenidos en el instrumento de evaluacion aplicado.

Representa datos consolidados para el analisis de percepcion frente al sistema de gestion de calidad.

La Figura 5 ilustra cémo percibieron los colaboradores el impacto del Sistema de Gestion
de Calidad (SGC) en su carga laboral diaria, un aspecto crucial cuando se trata de evaluar la
viabilidad operativa de los cambios implementados.

En el caso de la Empresa A, el 55,56 % de los encuestados expresd estar totalmente de
acuerdo con que la carga laboral resultante es manejable, mientras que un 33,33 % se ubicé en la
opcion de acuerdo y un 11,11 % manifestd estar en desacuerdo. Esta Glltima respuesta no puede
pasarse por alto, ya que deja entrever que al menos un colaborador ha sentido un aumento en su
carga de trabajo tras la implementacion del SGC. Segliin el modelo ADKAR, este tipo de
percepcidn podria indicar que no se logrd consolidar adecuadamente el cambio en la etapa de
refuerzo. Del mismo modo, desde la perspectiva del modelo de Lewin, esta situacion sugiere que
el proceso de recongelamiento no fue uniforme, lo que provoco una adaptacion desigual al nuevo

sistema en algunos equipos.
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Por su parte, la Empresa B presenta un panorama madas alentador. El 80 % de sus
colaboradores indico estar totalmente de acuerdo con la manejabilidad de la carga, mientras que
el 20 % restante eligié de acuerdo, sin que se registraran opiniones negativas. Este escenario
sugiere que la estrategia de implementacion logré integrarse adecuadamente en la rutina laboral
sin generar sobrecargas. Probablemente, esto fue posible gracias a una buena planificacion de
tareas, una distribucion equilibrada de responsabilidades y periodos de adaptacion ajustados a la
realidad del equipo.

En cuanto a la Empresa C, los resultados son todavia mas contundentes. E1 94,12 % de los
encuestados manifesto estar totalmente de acuerdo y el 5,88 % restante se ubico en la opcion de
acuerdo. Esta uniformidad en las respuestas evidencia una percepcion generalizada de equilibrio
entre las exigencias del sistema y las capacidades operativas. En otras palabras, los cambios
introducidos no solo fueron comprendidos, sino que también se integraron de forma fluida y sin
fricciones perceptibles, lo cual refuerza el principio de sostenibilidad desde el punto de vista
operativo.

En conjunto, puede afirmarse que la mayoria de los colaboradores considera que la carga
laboral asociada al SGC es manejable, lo que valida la estrategia como operativamente viable en
los tres casos analizados. No obstante, la aparicion de una respuesta negativa en la Empresa A
representa una seflal de advertencia que merece atencion. Este tipo de hallazgo, aunque puntual,
invita a realizar un seguimiento mas fino en ciertas areas y a mantener abiertos los canales de
comunicacion para detectar posibles tensiones no expresadas en la generalidad de los datos. Tal
como lo plantea el modelo ADKAR en su fase de refuerzo y lo respalda el enfoque del liderazgo
transformacional, la retroalimentacion continua y la atencion a las senales individuales son claves

para asegurar una consolidacion real del cambio sin comprometer el bienestar del equipo.
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Figura 6

Consolidado de respuestas por empresa — Pregunta 6: ““; El sistema de calidad contribuye a la mejora continua en su

area?”
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Conteo de Respuesta
Nota; Grafico de elaboracion propia con base en los resultados obtenidos en el instrumento de evaluacion aplicado.

Representa datos consolidados para el analisis de percepcion frente al sistema de gestion de calidad.

La Figura 6 permite observar como perciben los colaboradores de las tres empresas el
aporte del Sistema de Gestion de Calidad (SGC) en la mejora continua de sus procesos internos,
un componente esencial para evaluar si la estrategia implementada logré consolidarse mas alla del
cumplimiento normativo.

En el caso de la Empresa A, el 55,56 % de los encuestados sefiald estar totalmente de
acuerdo y el 44,44 % se ubico en la opcidon de acuerdo. No se registraron respuestas neutras ni
negativas, lo que refleja un consenso favorable sobre los efectos del sistema en la evolucion
progresiva de las actividades diarias. Este resultado sugiere que los procesos introducidos no solo
fueron comprendidos, sino que también estan siendo apropiados como parte del funcionamiento
habitual de la empresa. Desde el modelo ADKAR, este comportamiento evidencia que la fase de
Refuerzo ha comenzado a consolidar habitos relacionados con la calidad. Es decir, los nuevos
enfoques ya no son percibidos como algo externo o impuesto, sino como parte natural del quehacer

organizacional.
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Por su parte, la Empresa B presenta un panorama ain mas robusto. El 80 % de sus
colaboradores respondio totalmente de acuerdo y el 20 % restante marco de acuerdo. La ausencia
total de opiniones neutras o disidentes indica que el SGC ha sido plenamente interiorizado como
una herramienta que impulsa la mejora continua. Esto sugiere una implementacion bien
acompanada en la fase de seguimiento, con indicadores claros, procesos monitoreados y una
comunicacion efectiva de resultados. Desde la 16gica del modelo de Lewin, esta situacion da cuenta
de un recongelamiento exitoso: el cambio no solo se implementd, sino que logrd estabilizarse como
parte del ADN organizacional.

En el caso de la Empresa C, los resultados también son bastante positivos. El 88,24 % de
los participantes eligié totalmente de acuerdo, el 5,88 % se inclin6 por de acuerdo y otro 5,88 %
se mantuvo en una posicion neutral. Aunque la mayoria valora positivamente la relacion entre el
SGC y la mejora continua, la presencia de una respuesta neutral plantea una pequefia alerta. Es
posible que algunos colaboradores no estén percibiendo con claridad los beneficios directos o no
cuenten con retroalimentacion suficiente sobre los avances logrados. Este detalle invita a revisar
si los mecanismos de seguimiento y visibilizacion de logros estan llegando efectivamente a todos
los niveles.

En conjunto, los resultados revelan que en las tres empresas se ha construido una
percepcion solida sobre la utilidad del SGC como motor de mejora continua. Este hallazgo no solo
valida la efectividad técnica de la estrategia, sino que también indica que, en gran medida, se ha
logrado integrar la mejora como una practica cultural. No obstante, el matiz observado en la
Empresa C destaca la importancia de reforzar la comunicacion de resultados y de asegurar que
cada colaborador, sin importar su rol, pueda vincular el sistema con beneficios concretos en su
rutina diaria. Esta conexion emocional y cognitiva entre sistema y utilidad forma parte esencial de
la fase de Refuerzo en el modelo ADKAR y constituye una de las claves del liderazgo

transformacional orientado a la sostenibilidad del cambio.
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Figura 7
Consolidado de respuestas por empresa — Pregunta 7: ““; El sistema de calidad ha facilitado la eficiencia en los

procesos dentro de su area?”
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Conteo de Respuesta
Nota; Grafico de elaboracion propia con base en los resultados obtenidos en el instrumento de evaluacion aplicado.

Representa datos consolidados para el analisis de percepcion frente al sistema de gestion de calidad.

La Figura 7 presenta la percepcion de los colaboradores respecto a si la implementacion
del Sistema de Gestion de Calidad (SGC) ha favorecido la eficiencia operativa en sus areas de
trabajo. Esta dimension resulta especialmente significativa, ya que conecta directamente con la
sostenibilidad practica del sistema en el dia a dia.

En la Empresa A, el 66,67 % de los encuestados indico estar totalmente de acuerdo y el
22,22 % se ubico en la categoria de acuerdo, mientras que un 11,11 % manifestd una posicion
neutral. Aunque la mayoria reconoce mejoras en eficiencia, la presencia de respuestas menos
contundentes sugiere que, en ciertos casos, el sistema ain no logra evidenciar su impacto con
claridad. Desde el modelo ADKAR, este hallazgo puede interpretarse como una sefial de que la
fase de refuerzo necesita mayor fortalecimiento, sobre todo en términos de hacer visibles los
beneficios logrados y asegurar que estos se mantengan como practicas cotidianas. Asimismo,
desde la légica de Lewin, podria entenderse que el proceso de recongelamiento, es decir, la

estabilizacion del cambio no se ha completado de forma uniforme.
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En la Empresa B, los resultados también son positivos: el 80 % de los participantes eligio
totalmente de acuerdo y el 13,33 % respondid de acuerdo, mientras que un 6,67 % optd por una
postura neutral. Estos datos confirman que la estrategia ha sido efectiva en términos generales,
permitiendo a los colaboradores percibir una mejora operativa. Sin embargo, esa pequena
proporcion de neutralidad invita a revisar si todos los equipos han recibido el acompafiamiento
necesario para traducir el sistema en eficiencias tangibles. Tal vez en algunos casos aun falte
evidenciar resultados o reforzar el seguimiento con indicadores claros.

La Empresa C mostrd una percepcion mayoritariamente favorable: el 88,24 % de los
encuestados respondi6 totalmente de acuerdo, el 5,88 % marco6 de acuerdo y el mismo porcentaje
se manifestd de forma neutral. Este escenario refleja que la gran mayoria asocia el sistema con una
mejora en su eficiencia operativa, aunque también deja entrever que existe un pequeflo grupo para
el cual estos efectos no son del todo visibles. Aqui, el liderazgo transformacional puede jugar un
rol clave, especialmente a través de la estimulacion intelectual, incentivando a los colaboradores a
identificar, reflexionar y apropiar los beneficios concretos que el sistema les ha aportado en sus
rutinas.

En conjunto, los resultados de las tres empresas refuerzan la idea de que el SGC ha sido
percibido como una herramienta que facilita el trabajo y optimiza procesos. No obstante, las
respuestas neutrales, aunque minoritarias, ponen sobre la mesa la necesidad de seguir afinando los
canales de retroalimentacion y la manera en que se comunican los logros operativos. Para afianzar
la cultura de eficiencia basada en calidad, es crucial que todos los colaboradores logren ver y
experimentar de forma directa cobmo el sistema mejora su trabajo. De acuerdo con los modelos de
ADKAR y Lewin, consolidar estos elementos a través del refuerzo continuo y el reconocimiento

practico es determinante para que el cambio no solo se implemente, sino que perdure.
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Figura 8
Consolidado de respuestas por empresa — Pregunta 8: “; Percibe que el liderazgo en su empresa motiva a los

empleados a aceptar los cambios?”
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Nota; Grafico de elaboracion propia con base en los resultados obtenidos en el instrumento de evaluacion aplicado.

Representa datos consolidados para el analisis de percepcion frente al sistema de gestion de calidad.

La Figura 8 refleja la percepcion de los colaboradores frente a la capacidad del liderazgo
institucional para impulsar la aceptacion del cambio organizacional, un aspecto clave en toda
estrategia de transformacion.

En la Empresa A, el 55,56 % de los participantes indico estar totalmente de acuerdo,
mientras que el 33,33 % se ubico en de acuerdo y un 11,11 % adopt6 una posicion neutral. Si bien
el balance general es positivo, ese pequefio margen de neutralidad evidencia que no todos los
colaboradores se sintieron igual de inspirados o respaldados por sus lideres. Desde la perspectiva
del modelo ADKAR, esto podria apuntar a una brecha en la fase de Deseo, es decir, en la
generacion de motivacion genuina para el cambio. También es posible que, en términos de
liderazgo transformacional, haya faltado una comunicaciéon mas empatica o un acompafiamiento
mas cercano y personalizado, como lo propone la consideracion individualizada.

Por su parte, en la Empresa B se observa una percepciéon ain mas favorable: el 80 %

respondid totalmente de acuerdo y el 13,33 % de acuerdo, con solo un 6,67 % de respuestas
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neutrales. Estos resultados sugieren que el liderazgo tuvo un rol activo en facilitar la transicion,
promoviendo una actitud positiva hacia el cambio. Sin embargo, la presencia de una respuesta
neutral deja ver que no todos los equipos vivieron la experiencia con la misma intensidad o
cercania, lo cual invita a revisar como se distribuyo6 el acompafiamiento en los distintos niveles
jerarquicos o areas funcionales. Aunque el liderazgo estratégico parece haber sido solido, siempre
hay espacio para reforzar la ejecucion a nivel operativo.

En cuanto a la Empresa C, el 88,24 % de los encuestados expresé estar totalmente de
acuerdo y el 5,88 % marc6 de acuerdo, mientras que otro 5,88 % manifestd una percepcion neutral.
Aqui los resultados apuntan a un liderazgo claramente identificado como movilizador del cambio.
La estrategia de comunicacion, la coherencia en las decisiones y la cercania del liderazgo parecen
haber generado un entorno donde la mayoria de los colaboradores se sinti6 acompanado,
escuchado y motivado a participar activamente en la transformacion.

En conjunto, los datos permiten concluir que el liderazgo fue valorado como un elemento
fundamental en el proceso de aceptacion del cambio en las tres organizaciones. La estrategia de
ValQuality, sustentada en el liderazgo transformacional, logré posicionar a los lideres como
figuras clave en la gestion emocional y practica del cambio. Aun asi, las respuestas neutrales
detectadas, aunque puntuales son una sefial de que algunos colaboradores no vivieron esa cercania
con igual claridad. En estos casos, resulta pertinente continuar fortaleciendo las competencias de
liderazgo en sus cuatro dimensiones clave: inspiracion, influencia, estimulacion intelectual y
atencion individual. Del mismo modo, se sugiere seguir profundizando en las fases de Deseo y
Refuerzo del modelo ADKAR, para garantizar que la motivacion al cambio no solo se inicie bien,

sino que también se sostenga y consolide con el tiempo.
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Figura 9
Consolidado de respuestas por empresa — Pregunta 9: “;Percibe que el sistema de calidad ha mejorado la relacion

con clientes/proveedores?”

Empresa hd
All Y%
Pregunta v
(Percibe que el sistema de calidad ha mejorado la relacion con clientes/proveedores? N

Analisis de percepcion general por pregunta evaluada

Totalmente de acuerdo

Empresa
o Empresa A
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De acuerdo ® Empresa C

0 5 10 15 20 25 30 35
Conteo de Respuesta

Nota; Grafico de elaboracion propia con base en los resultados obtenidos en el instrumento de evaluacion aplicado.

Representa datos consolidados para el analisis de percepcion frente al sistema de gestion de calidad.

La Figura 9 muestra como perciben los colaboradores de las tres empresas el impacto
externo del Sistema de Gestion de Calidad (SGC), especialmente en lo relacionado con la mejora
de las relaciones comerciales y de servicio con actores clave como clientes y proveedores.

En el caso de la Empresa A, el 66,67 % de los participantes manifesto estar totalmente de
acuerdo con que el sistema ha fortalecido estos vinculos, mientras que el 33,33 % restante
respondid de acuerdo. Esta respuesta unanimemente positiva indica que los colaboradores
reconocen una mejora tangible en la confiabilidad externa gracias a la implementacion del SGC.
Desde la 6ptica del modelo ADKAR, este resultado permite inferir que la fase de Conciencia fue
abordada con claridad, logrando que el equipo entendiera no solo el funcionamiento interno del
sistema, sino también su impacto hacia fuera de la organizacion.

Por su parte, la Empresa B presenta una percepcion incluso mas robusta, con un 80 % de
respuestas en totalmente de acuerdo y un 20 % en de acuerdo. Esta distribucion sugiere que,

ademas de haberse interiorizado el valor del sistema dentro de la operacion diaria, los
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colaboradores también lo relacionan con una mejora en las dinamicas con terceros. Es decir,
perciben que el SGC ha contribuido a generar mayor confianza y coherencia en la interaccion con
clientes y proveedores. En este sentido, puede considerarse que la estrategia logré cerrar el ciclo
completo del modelo ADKAR, alcanzando la fase de Refuerzo al consolidar la utilidad del sistema
mas alla del entorno interno.

En cuanto a la Empresa C, el 82,35 % de los encuestados indico estar totalmente de acuerdo
y el 17,65 % restante de acuerdo. Aunque el resultado también es claramente favorable, la ligera
diferencia en comparacion con las otras dos empresas abre la posibilidad de explorar si existen
areas donde el beneficio del sistema atin no ha sido suficientemente comunicado o percibido. Aqui
podria ser util reforzar, desde el liderazgo, una vision mas amplia e integrada del SGC. Tal como
lo plantea el enfoque del liderazgo transformacional, promover la estimulacion intelectual y
generar espacios para que los equipos reconozcan el impacto del sistema en las relaciones externas
puede fortalecer aun mas su apropiacion.

En sintesis, el analisis evidencia que en las tres organizaciones el sistema de calidad ha
sido percibido no solo como una herramienta interna, sino también como un motor de mejora en
las relaciones externas. Este tipo de percepcion es especialmente valiosa, ya que demuestra que el
cambio no se quedd en la superficie operativa, sino que generd un cambio de vision. A futuro,
mantener mecanismos de retroalimentacion con clientes y proveedores, y comunicar activamente
los logros alcanzados, contribuira a consolidar esta percepcion y transformarla en una ventaja

competitiva sostenible.
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Figura 10

Consolidado de respuestas por empresa — Pregunta 10: ““; Percibe que la implementacion del sistema de calidad

aporta beneficios claros para su area?”
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All v
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Analisis de percepcion general por pregunta evaluada
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Nota; Grafico de elaboracion propia con base en los resultados obtenidos en el instrumento de evaluacion aplicado.

Representa datos consolidados para el analisis de percepcion frente al sistema de gestion de calidad.

La Figura 10 muestra como perciben los colaboradores de las tres empresas el impacto
concreto del Sistema de Gestion de Calidad (SGC) en sus areas funcionales. Es decir, si los
beneficios del sistema han sido tangibles y visibles en su entorno de trabajo directo.

En el caso de la Empresa A, el 77,78 % de los participantes manifesto estar totalmente de
acuerdo y el 22,22 % restante sefiald estar de acuerdo, sin registrarse respuestas neutras ni
negativas. Esta percepcidon unanimemente positiva indica que los colaboradores no solo
comprendieron el proposito del sistema, sino que también lograron identificar mejoras practicas y
operativas en su quehacer diario. En términos del modelo ADKAR, esto refleja una transicién
efectiva entre las fases de Conocimiento y Refuerzo, lo cual sugiere que el cambio no se quedd en
la teoria, sino que fue apropiado desde la accion.

En la Empresa B, los resultados también son favorables: el 80 % respondid totalmente de
acuerdo, el 13,33 % se ubico en de acuerdo y un 6,67 % adoptod una postura neutral. Aunque la

mayoria coincide en que el sistema ha generado valor, la respuesta neutral podria estar indicando
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que algunos colaboradores atn no logran vincular los beneficios del SGC con sus tareas o
resultados inmediatos. Desde la perspectiva del modelo de Lewin, este hallazgo podria
interpretarse como una sefial de que la fase de recongelamiento aun no se ha consolidado
completamente en todos los equipos. En este punto, es clave fortalecer la comunicacion sobre
logros alcanzados y asegurar que los indicadores funcionales sean visibles y entendibles para
todos.

Por su parte, en la Empresa C, el 88,24 % de los encuestados manifesto estar totalmente de
acuerdo, el 5,88 % de acuerdo y el 5,88 % restante adopt6 una postura neutral. Este resultado se
alinea con la tendencia observada en otras dimensiones, donde predomina una percepcion positiva,
aunque persisten pequefios grupos que aun no perciben con claridad los efectos directos del sistema
en su entorno. Aqui, el liderazgo transformacional puede desempenar un papel clave,
especialmente en su capacidad para estimular la reflexion sobre el impacto del cambio y reconocer
los avances concretos que se han alcanzado en cada area.

En conjunto, la percepcion general indica que el sistema ha sido util, funcional y aplicado,
generando beneficios reales en la operacion cotidiana. No obstante, las respuestas neutrales,
aunque pocas, destacan la necesidad de continuar reforzando la visibilidad del impacto del SGC
en todos los niveles. Para lograrlo, serda fundamental mantener estrategias de retroalimentacion
activa, compartir indicadores claros y generar espacios donde los colaboradores puedan identificar
y valorar los logros alcanzados como parte de su propio desempefio. Asi, se cierra el ciclo de

cambio no solo en la implementacion, sino también en la consolidacion cultural del sistema.
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Figura 11
Consolidado de respuestas por empresa — Pregunta 11: ““;Siente que ha recibido el apoyo necesario de la empresa

para adaptarse al sistema de gestion de calidad?”
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Nota; Grafico de elaboracion propia con base en los resultados obtenidos en el instrumento de evaluacion aplicado.

Representa datos consolidados para el analisis de percepcion frente al sistema de gestion de calidad.

La Figura 11 presenta la percepcion de los colaboradores sobre el nivel de acompafiamiento
brindado por la organizacion durante la transicion al Sistema de Gestion de Calidad (SGC), un
componente esencial en cualquier proceso de cambio estructural.

En la Empresa A, el 66,67 % de los participantes indico estar totalmente de acuerdo con
haber recibido un acompanamiento adecuado, el 22,22 % marcd de acuerdo y un 11,11 % se
mantuvo en una posicion neutral. Aunque los resultados son mayoritariamente favorables, la
presencia de esa respuesta neutral sefiala que no todos los colaboradores sintieron el mismo nivel
de respaldo. Desde la perspectiva del modelo ADKAR, esto podria reflejar una fase de Refuerzo
que, si bien fue aplicada, no logr6é consolidarse de manera homogénea. En paralelo, desde el
modelo de Lewin, podria interpretarse como una sefial de que el recongelamiento del cambio se
dio con variaciones en el nivel de soporte percibido.

En el caso de la Empresa B, el 80 % de los encuestados manifestd estar totalmente de

acuerdo, el 13,33 % respondi6 de acuerdo y el 6,67 % adoptd una postura neutral. Esta tendencia
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confirma que, en general, los esfuerzos de acompafiamiento fueron bien recibidos, aunque esa
pequefia fraccion de neutralidad sugiere la posibilidad de reforzar ciertas acciones, especialmente
aquellas orientadas a un seguimiento mas individualizado o a brindar soporte emocional sostenido.

La Empresa C presenta una distribucion similar: el 82,35 % de los colaboradores se mostrd
totalmente de acuerdo, el 11,76 % marc6 de acuerdo y el 5,88 % se ubico en una posicion neutral.
A pesar del claro predominio de respuestas positivas, esta ultima categoria revela que algunos
colaboradores podrian haber experimentado el proceso de forma mas solitaria, 0 con menos
acompanamiento directo del esperado. Aqui, el enfoque de liderazgo transformacional en
particular, su componente de consideracion individualizada se presenta como una oportunidad para
fortalecer la cercania y la presencia activa del liderazgo en cada etapa del cambio.

En conjunto, los resultados indican que el acompafamiento institucional fue, en términos
generales, percibido como oportuno y util por la mayoria de los colaboradores en las tres empresas.
Sin embargo, las respuestas neutrales, aunque minoritarias, sugieren que aun hay espacios para
afinar los mecanismos de soporte, haciéndolos mas visibles, constantes y personalizados. Este tipo
de ajuste es clave para asegurar que cada persona sienta que cuenta con los recursos y el respaldo
necesarios para adaptarse, consolidar el cambio y proyectarlo como parte integral de su practica
cotidiana. Asi, se refuerzan los pilares de sostenibilidad organizacional propuestos por los modelos

tedricos que sustentan esta investigacion.
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Figura 12
Consolidado de respuestas por empresa — Pregunta 12: “; Siente que los nuevos procesos de calidad son faciles de

integrar en sus tareas diarias?”’
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Nota; Grafico de elaboracion propia con base en los resultados obtenidos en el instrumento de evaluacion aplicado.

Representa datos consolidados para el analisis de percepcion frente al sistema de gestion de calidad.

La Figura 12 representa la percepcion de los colaboradores frente a la facilidad con la que
los nuevos procesos asociados al Sistema de Gestion de Calidad (SGC) se han incorporado a sus
tareas cotidianas. Este indicador resulta clave para valorar la viabilidad practica del cambio dentro
de las rutinas laborales.

En la Emprese A, el 66,67 % de los encuestados manifesto estar totalmente de acuerdo con
que los procesos fueron facilmente integrables, mientras que el 33,33 % seleccion6 de acuerdo y
un 11,11 % adoptd una postura neutral. Aunque la valoracion es predominantemente positiva, la
presencia de esa respuesta neutral sugiere que no todos los colaboradores lograron una
incorporacion fluida. Esto podria deberse a factores como diferencias en la carga operativa, en la
claridad de los procedimientos o en el acompafiamiento recibido durante la implementacion, lo
que refuerza la necesidad de prestar atencion a los detalles en la fase de consolidacion.

Por su parte, en la Empresa B el 80 % de los participantes indico estar totalmente de
acuerdo, el 13,33 % eligio de acuerdo y un 6,67 % se mostro neutral. Este resultado da cuenta de

una estrategia de implementacion bien disefiada, en la que los procesos fueron percibidos como
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aplicables. Sin embargo, esa leve franja de neutralidad evidencia posibles desajustes entre el disefio
de los procedimientos y su ejecucion real, lo cual puede estar vinculado a limitaciones en tiempos,
recursos o habilidades especificas.

En el caso de la Empresa C, el 82,35 % manifest6 estar totalmente de acuerdo, el 11,76 %
respondid de acuerdo y un 5,88 % se ubico en una posicion neutral. La lectura de este dato confirma
que la apropiacion practica del sistema ha sido s6lida. No obstante, los pocos casos de neutralidad
podrian estar revelando oportunidades de mejora en la forma en que se comunican los
procedimientos o en como se contextualizan para distintos roles operativos.

En conjunto, los resultados apuntan a que los nuevos procesos del SGC han sido integrados
de forma efectiva en la mayoria de los entornos laborales. Este hallazgo valida la eficacia de las
fases de Implementacion y Refuerzo propuestas en el modelo ADKAR, y demuestra que la calidad
ha comenzado a convertirse en una practica funcional mas que en un concepto tedrico. Aun asi,
las respuestas neutrales, aunque marginales, subrayan la importancia de mantener canales activos
de ajuste operativo, realizar microcapacitaciones especificas y asegurar que el soporte técnico no
se limite a la etapa inicial. Solo asi serd posible garantizar una apropiacion uniforme que favorezca

la sostenibilidad del sistema en el tiempo.

Figura 13

Comparativo general de respuestas “totalmente de acuerdo” por pregunta y empresa

Comparativo general de respuestas ""Totalmente de acuerdo' por empresa
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Nota; Grafico de elaboracion propia con base en los resultados obtenidos en el instrumento de evaluacion aplicado.

Representa datos consolidados para el analisis de percepcion frente al sistema de gestion de calidad.
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La Figura 13 presenta una vista consolidada de las respuestas totalmente de acuerdo
registradas en las 12 preguntas de la encuesta estructurada, comparando el comportamiento entre
las tres empresas analizadas. Esta categoria fue utilizada como referente, ya que permite identificar
los niveles mas altos de aceptacion, apropiacion y percepcion favorable frente al Sistema de
Gestion de Calidad (SGC), funcionando, asi como un termémetro directo de la efectividad
percibida de la estrategia de cambio.

Al observar el comportamiento de las curvas, se identifica que la Empresa C alcanza los
porcentajes mas altos de forma sostenida, manteniéndose por encima del 80% en todas las
preguntas. Esta consistencia sugiere una apropiacion homogénea y solida del sistema,
posiblemente vinculada a un liderazgo visible, una comunicacion clara y una estrategia formativa
bien ejecutada. En segundo lugar, la Empresa B también refleja un comportamiento estable y
favorable, con porcentajes cercanos al 80 % en casi todos los items evaluados, lo que indica una
implementacion efectiva con buena recepcion por parte de los colaboradores.

En contraste, la Empresa A presenta mayor variabilidad en sus respuestas, con descensos
puntuales en temas como capacitacion, carga operativa y acompafiamiento institucional. Estos
resultados evidencian una apropiacion menos uniforme del sistema y abren la puerta a realizar
ajustes especificos en el fortalecimiento del liderazgo directo, el refuerzo posterior a la
implementacion y el soporte ofrecido a los equipos operativos.

Pese a estas diferencias, el analisis global confirma que en las tres organizaciones el sistema
fue recibido positivamente. No obstante, el grado de profundidad y consistencia en su apropiacion
varia segun el contexto organizacional, lo que refuerza la importancia de adaptar la estrategia de
cambio a las dinamicas internas de cada empresa y a las caracteristicas particulares de sus equipos
de trabajo.

Entre los principales hallazgos destacan los siguientes puntos:

Apropiacion general del sistema: En la mayoria de los items evaluados, mas del 80 % de
los colaboradores manifesto estar totalmente de acuerdo con afirmaciones que reflejan beneficios
funcionales, facilidad de integracion y utilidad del sistema. Esto ratifica la efectividad de las fases
de implementacion y consolidacion disefiadas dentro de la estrategia de cambio.

Liderazgo como facilitador: Las preguntas asociadas al rol del liderazgo, tanto directo

como institucional, muestran una percepcion positiva generalizada. Esto confirma que el enfoque
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transformacional fue comprendido y aplicado, fortaleciendo la cohesion interna y la motivacion al
cambio.

Capacitacion y soporte organizacional: Aunque predominan respuestas favorables, la
presencia de algunas posturas neutrales sefiala oportunidades de mejora. Especificamente, se
identifica la necesidad de ajustar la profundidad de los procesos formativos y ofrecer un
acompanamiento mas personalizado en ciertos casos.

Impacto estratégico del sistema: Las respuestas vinculadas a la mejora en relaciones
externas como la interaccién con clientes y proveedores y a la competitividad de la empresa,
sugieren que el SGC fue percibido no solo como herramienta técnica, sino también como ventaja
estratégica.

Focos de atencion: Las respuestas neutras o en desacuerdo, aunque puntuales, constituyen
sefiales importantes que deben ser atendidas. Estas se concentran principalmente en aspectos como
la carga laboral percibida, la claridad operativa de algunos procesos y la visibilidad de los
resultados concretos del sistema.

En sintesis, los resultados consolidados confirman que la estrategia de cambio liderada por
ValQuality fue eficaz y bien recibida, logrando una apropiacion significativa del sistema de calidad
en contextos organizacionales diversos. Las diferencias observadas no cuestionan la efectividad
del enfoque, sino que subrayan la necesidad de realizar ajustes puntuales y disefiar acciones de
mejora adaptadas a cada realidad empresarial. Estos hallazgos se convierten en una base valiosa
para fortalecer la gestion del cambio en futuras intervenciones y promover la sostenibilidad de los

SGC implementados.

7.1.2 Analisis cruzado entre nivel jerdrquico y percepcion por pregunta

Este apartado permite observar como varia la percepcion frente al Sistema de Gestion de
Calidad (SGC) segun el nivel jerarquico que ocupan los colaboradores. Al comparar las respuestas
de personal operativo, lideres de proceso y directivos, es posible identificar diferencias en la forma
en que se vivid la implementacion del sistema y en qué medida se sintieron acompanados,

formados o involucrados en el proceso de cambio. Esta mirada complementa el analisis general,
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ya que revela matices importantes segin el rol que cada persona desempeiia dentro de la

organizacion.

Figura 14

Analisis cruzado entre cargo y nivel de acuerdo por pregunta empresa A
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Nota; Grafico de elaboracion propia con base en los resultados obtenidos en el instrumento de evaluacion aplicado.

Representa datos consolidados para el analisis de percepcion frente al sistema de gestion de calidad.

Como se aprecia en la Figura 14, el personal operativo concentra la mayor cantidad de
respuestas en la categoria totalmente de acuerdo (39), seguido por 16 respuestas en de acuerdo.
Este resultado sugiere una alta aceptacion del sistema por parte de quienes estan directamente
involucrados en la ejecucion diaria de los procesos. La apropiacion puede explicarse por la utilidad
practica del sistema en sus funciones cotidianas, el acompafiamiento recibido durante la
implementacion y los beneficios tangibles percibidos. Estos aspectos fueron abordados de forma
prioritaria durante la Fase 2: Implementacion y capacitacion.

En el nivel supervisor se identificd también una tendencia mayoritaria hacia la categoria
totalmente de acuerdo (20 respuestas), lo que indica que este grupo intermedio logrdé una
apropiacion solida del sistema. Esto puede estar relacionado con las acciones de formacion
enfocadas en liderazgo transformacional, que reforzaron su rol como puente entre la estrategia de

cambio y la operacion.
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Por su parte, el grupo administrativo se ubicod exclusivamente en la categoria de acuerdo
(12 respuestas). Aunque refleja una percepcion positiva, esta valoracion mas moderada podria
estar asociada a una menor implicacion directa en la operatividad del sistema o a una participacion
limitada en su implementacion. Este hallazgo sugiere la necesidad de reforzar los mecanismos de
vinculacion entre estas areas y los resultados del SGC, para consolidar una apropiacion mas activa.

Finalmente, el nivel gerencial presentd una participacion homogénea en la categoria
totalmente de acuerdo (12 respuestas), lo que reafirma el compromiso de la alta direccion con la
estrategia y su rol activo durante la Fase 3: Consolidacion y refuerzo, particularmente en el
seguimiento, monitoreo y liderazgo estratégico del cambio.

En conjunto, los resultados reflejan una alineacion positiva entre los distintos niveles
jerarquicos, lo que evidencia una apropiacion transversal del sistema en la Empresa A. Este
escenario es coherente con los principios de la estrategia de gestiéon del cambio propuesta, y
refuerza la importancia de una implementacion que articule formacion, liderazgo y comunicacion

en todos los niveles de la organizacion.

Figura 15

Analisis cruzado entre cargo y nivel de acuerdo por pregunta Empresa B
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Nota; Grafico de elaboracion propia con base en los resultados obtenidos en el instrumento de evaluacion aplicado.

Representa datos consolidados para el analisis de percepcion frente al sistema de gestion de calidad.
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En la Figura 15, que presenta el analisis cruzado entre cargo y nivel de acuerdo por
pregunta en la Empresa B, se observa una percepcion ampliamente favorable hacia el sistema de
gestion de calidad, especialmente entre los colaboradores con cargos operativos y de supervision.
El grupo operativo destaca con un alto nlimero de respuestas en la categoria totalmente de acuerdo
(97), seguido de 11 en de acuerdo. Esta distribucion evidencia una apropiacion solida del sistema
por parte de quienes lo aplican en su dia a dia, lo que sugiere que las estrategias de capacitacion y
puesta en practica fueron bien recibidas y ejecutadas en este nivel.

En cuanto al personal administrativo, se presenta una distribucién mas equilibrada: 17
respuestas en de acuerdo y 13 en totalmente de acuerdo, ademas de algunas respuestas neutrales.
Este patron apunta a una percepcidn positiva, aunque algo mas moderada, posiblemente vinculada
a un contacto menos directo con la operatividad del sistema. En este sentido, podria ser util reforzar
la articulacion entre estas areas y los beneficios concretos del SGC, para consolidar su integracion.

Por su parte, el grupo supervisor muestra una tendencia clara hacia una valoracion
altamente positiva, con 24 respuestas ubicadas en totalmente de acuerdo. Esto refuerza la idea de
que los mandos medios no solo comprendieron la l6gica del sistema, sino que también asumieron
un rol activo en su implementacion. Su papel como enlace entre la direccion y la operacion parece
haber sido determinante para garantizar la coherencia del cambio en todos los frentes.

Finalmente, en el nivel gerencial se registran 12 respuestas en totalmente de acuerdo, sin
presencia de otras categorias. Este comportamiento refleja un respaldo fuerte y homogéneo desde
la alta direccion, aunque también deja ver una posible falta de diversidad en la retroalimentacion.
En ese sentido, seria conveniente promover espacios de evaluacion mas abiertos o sistematicos
que permitan capturar diferentes matices desde el liderazgo estratégico.

En conjunto, los resultados de la Empresa B confirman que la estrategia de implementacion
logr6 una aceptacion solida y transversal. La apropiacion es especialmente fuerte en los niveles
operativo y de supervision, lo cual da cuenta de una ejecucion efectiva en terreno. Al mismo
tiempo, los hallazgos sugieren oportunidades para fortalecer la comunicacion horizontal,
especialmente en los niveles administrativos y directivos, con el fin de consolidar una visién

compartida del sistema de calidad en toda la organizacion.
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Figura 16

Analisis cruzado entre cargo y nivel de acuerdo por pregunta Empresa C
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Nota; Grafico de elaboracion propia con base en los resultados obtenidos en el instrumento de evaluacion aplicado.

Representa datos consolidados para el analisis de percepcion frente al sistema de gestion de calidad.

En la Figura 16, que muestra el anélisis cruzado entre cargo y nivel de acuerdo por pregunta
en la Empresa C, se aprecia una tendencia marcadamente positiva frente a la implementacion del
sistema de gestion de calidad en todos los niveles jerarquicos. El grupo operativo sobresale con un
volumen muy alto de respuestas en la categoria totalmente de acuerdo (131), acompanado de
algunas respuestas en de acuerdo y neutral, y una presencia minima en en desacuerdo. Esta
distribucion evidencia que el sistema ha sido ampliamente asimilado por quienes ejecutan los
procesos cotidianos, lo cual valida la efectividad de las estrategias formativas orientadas a la
practica.

En el nivel supervisor también se identifica una fuerte inclinacion favorable, con 39
respuestas en totalmente de acuerdo y una proporcion reducida en otras categorias. Este resultado
confirma que los mandos medios han interiorizado el sistema, probablemente como consecuencia
de su participacion directa en las fases de sensibilizacion y despliegue del SGC. Esta alineacion
en los niveles intermedios es fundamental para consolidar el cambio en la dinamica operativa
diaria.

Por otro lado, el grupo gerencial presenta un nimero menor de respuestas, todas

concentradas en la categoria totalmente de acuerdo. Si bien esto confirma un respaldo so6lido por
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parte de la alta direccion, la homogeneidad en las respuestas también puede interpretarse como
una oportunidad para fomentar espacios mas abiertos de retroalimentacion estratégica, que
permitan reflexionar de manera critica sobre la evolucion y sostenibilidad del sistema a largo plazo.

En conjunto, los resultados reflejan una implementacion con alta aceptacion transversal en
la Empresa C. La fuerte apropiacion del sistema por parte de los niveles operativo y supervisor
confirma la solidez de la estrategia aplicada, mientras que el respaldo unanime de la gerencia
evidencia un compromiso institucional claro con la cultura de calidad. No obstante, se sugiere
seguir promoviendo el didlogo interno para enriquecer la perspectiva estratégica y fortalecer el

acompafiamiento a lo largo del tiempo.

7.1.3 Comparativo de percepcion por empresa y dimension evaluada

Figura 17
Comparativo de percepcion y dimension evaluada
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Nota; Grafico de elaboracion propia con base en los resultados obtenidos en el instrumento de evaluacion aplicado.

Representa datos consolidados para el analisis de percepcion frente al sistema de gestion de calidad.

El comparativo entre las tres empresas participantes revela diferencias significativas en la
cantidad total de respuestas frente a las dimensiones evaluadas del Sistema de Gestion de Calidad
(SGC). La Empresa C registra el mayor numero de respuestas (204), seguida por la Empresa B
(180) y, finalmente, la Empresa A con 108.

Estas variaciones no solo reflejan niveles diferenciados de apropiacion del sistema, sino

que también responden a la dimension y estructura interna de cada organizacion. En el caso de la
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Empresa C, dedicada a la importacién de alcohol etilico, su operacion logistica mas amplia y su
estructura funcional mas diversificada explican un volumen de participacion mas elevado.
Ademas, la estrategia de gestion del cambio se centr6 en optimizar la cadena de suministro y
fortalecer la relacion con proveedores, aspectos clave de su actividad, lo que favorecié una mayor
identificacion de los colaboradores con los objetivos del sistema.

Por su parte, la Empresa B, perteneciente al sector comercio, presenta una dinamica
operativa marcada por la alta rotacion de personal y la presion por mantener estandares constantes
en la atencion al cliente. Aun asi, el volumen de respuestas fue considerablemente alto, lo que
sugiere que las acciones de sensibilizacion e implementacion tuvieron un buen alcance,
especialmente entre los equipos que desempenan funciones criticas en tienda y servicio.

En el caso de la Empresa A, del sector tecnologia, la menor cantidad de respuestas no
implica necesariamente un impacto reducido. Esta organizaciéon opera con una estructura mas
compacta, compuesta por equipos técnicos especializados, lo cual limita el nimero de
participantes, pero no desvirtia la calidad de las percepciones recogidas. De hecho, los analisis
individuales por pregunta evidencian valoraciones altamente positivas en aspectos clave como
eficiencia, liderazgo y adaptacion.

En conjunto, este panorama comparativo permite interpretar los resultados mas all4 del
nimero de respuestas, integrando el contexto operativo y organizacional particular de cada
empresa. Esto, a su vez, reafirma el valor de haber aplicado una estrategia diferenciada, disenada
por ValQuality para ajustarse a las condiciones reales de cada entorno.

A partir de este punto, se introduce un analisis complementario que observa como varia la
percepcion de los colaboradores segiin su edad, tomando como ejemplo la Empresa A. Esta
segmentacion permite identificar matices generacionales en la forma en que se interiorizé el

proceso de cambio, aportando nuevas claves para comprender su impacto y sostenibilidad.
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Figura 18

Relacion entre grupo etario y percepcion frente al sistema de calidad Empresa A
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Nota; Grafico de elaboracion propia con base en los resultados obtenidos en el instrumento de evaluacion aplicado.

Representa datos consolidados para el analisis de percepcion frente al sistema de gestion de calidad.

Los colaboradores mas jovenes, en el rango de 18 a 30 afos, tienden a ubicarse
principalmente en la categoria de acuerdo, lo que deja ver una actitud positiva frente al cambio,
aunque aun en una fase de adaptacion. Este comportamiento puede estar relacionado con su menor
experiencia en sistemas de calidad estructurados, lo que resalta la importancia de seguir reforzando
en este grupo las dimensiones de conocimiento y habilidad propuestas en la Fase 2 del modelo
ADKAR.

Por otro lado, el grupo de 31 a 40 afios presenta una alta concentracion de respuestas en la
categoria totalmente de acuerdo, lo que sugiere una apropiacion mas firme del sistema. Este grupo
combina un equilibrio entre juventud y trayectoria laboral, lo que favorece la comprension del
valor que aporta la estandarizacion de procesos y permite una mejor recepcion de los contenidos
formativos y del acompanamiento institucional derivado del liderazgo transformacional.

Entre los colaboradores de 41 a 50 afios también se identifica una percepcion globalmente
favorable, aunque con una ligera presencia de posturas mas neutras. Esto podria explicarse por
experiencias previas con otros modelos organizacionales o por una mayor cautela frente a nuevas

implementaciones, lo cual refuerza la necesidad de mantener un acompafiamiento cercano por
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parte de la gerencia, junto con espacios de reconocimiento que fortalezcan el compromiso en esta
etapa de consolidacion del cambio (Fase 3 ADKAR).

Finalmente, el grupo de mayores de 50 afios muestra también una valoracion positiva del
sistema, lo que evidencia que, pese a posibles brechas generacionales, la estrategia logré generar
un ambiente de aceptacion transversal. El disefio inclusivo de las jornadas de sensibilizacion y la
apertura a la escucha activa durante la Fase 1 parecen haber sido determinantes para lograr este
resultado.

En suma, aunque se observan matices en la percepcion segun la edad, el balance general
es ampliamente positivo. La estrategia de gestion del cambio implementada en la Empresa A supo
adaptarse a las distintas generaciones presentes en la organizacion, promoviendo un proceso de
transformacion inclusivo, respetuoso de la diversidad etaria y con potencial de sostenibilidad.

Por su parte, la Empresa B refleja una composicion demografica diferente. La mayor parte
de las respuestas provienen del grupo de 18 a 25 afios, con un total de 84 registros, seguido por los
rangos de 26 a 35 afios (48), 36 a 45 afios (36) y mas de 55 afios (12). Esta distribucion es coherente

con el perfil caracteristico del sector comercio, donde los cargos operativos suelen estar ocupados

por poblacién joven.
Figura 19
Relacion entre grupo etario y percepcion frente al sistema de calidad Empresa B
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Nota; Grafico de elaboracion propia con base en los resultados obtenidos en el instrumento de evaluacion aplicado.

Representa datos consolidados para el analisis de percepcion frente al sistema de gestion de calidad.
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La alta participacion del grupo entre 18 y 25 afios permite concluir que esta poblacion ha
sido la mas expuesta al proceso de implementacion del SGC. Dada su menor experiencia previa,
es posible que hayan asumido el cambio con mayor flexibilidad y apertura, lo cual se alinea con el
enfoque de sensibilizacién temprana desarrollado en la Fase 1 de la estrategia de ValQuality. Las
actividades comunicativas y formativas, adaptadas a un lenguaje accesible y practico, pudieron
haber facilitado su integracion al sistema.

El grupo etario de 26 a 35 afios, que representa una etapa de madurez laboral inicial,
también particip6 activamente. Este segmento suele tener mayor conciencia sobre la necesidad de
la estandarizacion y es probable que haya respondido favorablemente gracias al énfasis en
habilidades practicas y refuerzo contintio abordado en la Fase 2: Implementacion y capacitacion.

Los grupos de mayor edad (36-45 y mas de 55 afios) presentan una participacion
decreciente, aunque no por ello menos relevante. Su menor nimero podria deberse a una menor
proporcion de personal de estas edades en la empresa, pero también a un nivel mas critico o
exigente frente a los procesos nuevos. Aun asi, el hecho de que hayan respondido en niveles
positivos refuerza la idea de que la estrategia logrd ser inclusiva, promoviendo el liderazgo
participativo y el acompanamiento desde la alta direccion, especialmente en la Fase 3:
Consolidacion y refuerzo.

En resumen, la Empresa B muestra una fuerte aceptacion del sistema por parte de los
colaboradores jovenes, quienes lideran en niimero las respuestas, pero también evidencia que el
cambio fue acogido de forma favorable por todos los rangos etarios. Esto sugiere que la estrategia
de ValQuality logré trascender las posibles brechas generacionales y adaptarse al perfil
demografico del sector comercio.

En la Empresa C, el anélisis del grupo etario permite identificar patrones claros en la
percepcidn frente a la implementacion del sistema de gestion de calidad (SGC). La franja de edad
mas representativa corresponde a los colaboradores entre 26 y 35 afios, con 120 respuestas, lo que
equivale a mas de la mitad de la muestra total de esta empresa. Esta alta participacion podria
explicarse por la estructura demografica de la organizacion, en la que este grupo etario representa

una parte significativa de la fuerza laboral activa, especialmente en areas operativas y logisticas.
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Figura 20

Relacion entre grupo etario y percepcion frente al sistema de calidad Empresa C
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Nota; Grafico de elaboracion propia con base en los resultados obtenidos en el instrumento de evaluacion aplicado.

Representa datos consolidados para el analisis de percepcion frente al sistema de gestion de calidad.

El hecho de que este grupo concentre el mayor volumen de respuestas permite inferir que
fueron actores centrales durante la ejecucion de la estrategia de gestion del cambio. La etapa de
Implementacion y Capacitacion (Fase 2), centrada en el desarrollo de habilidades practicas y el
acompafiamiento directo, parece haber tenido una fuerte acogida en este segmento, reflejando un
alto nivel de involucramiento y apropiacion del sistema.

En el segundo lugar de participacion se encuentran los colaboradores entre 36 y 45 afios,
con 48 respuestas, lo cual muestra una presencia significativa de perfiles con mayor experiencia
laboral. Este grupo, posiblemente vinculado a roles de coordinacion o supervision, ha jugado un
papel relevante como puente generacional, facilitando la integracion del sistema desde un enfoque
mas estructurado. La percepcion positiva en este grupo valida el efecto del coaching en liderazgo
transformacional, promovido en esta empresa durante la segunda fase de la estrategia.

Finalmente, el grupo entre 18 y 25 afios, con 36 respuestas, muestra un nivel de
participacion menor en comparacion con los otros segmentos. Este comportamiento podria estar

asociado a la reciente vinculacion de estos colaboradores, quienes aun estarian en proceso de
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adaptacion organizacional. No obstante, su inclusion en el proceso formativo inicial a través de los
talleres de sensibilizaciéon (Fase 1) permite anticipar una futura alineacion favorable con los
principios del sistema.

En conjunto, los resultados muestran que la aceptacion del SGC en la Empresa C trasciende
grupos etarios, con mayor fuerza en rangos de edad media, lo que representa un escenario ideal
para el fortalecimiento de la cultura de calidad en el mediano y largo plazo. La estrategia de
ValQuality logré movilizar a los diferentes segmentos de edad, generando una percepcion positiva
transversal al interior de la organizacion.

El analisis conjunto de las tres empresas evidencia que el grupo etario entre 26 y 35 afios
concentra la mayor cantidad de respuestas (204), lo cual sugiere que esta franja representa una
parte considerable de la poblacion laboral activa y ha tenido un rol protagoénico en la apropiacion
del sistema de gestion de calidad (SGC). La alta participacion de este grupo coincide con su
ubicacion estratégica en areas operativas y administrativas, donde el impacto del cambio es mas

visible.

Figura 21
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Nota; Grafico de elaboracion propia con base en los resultados obtenidos en el instrumento de evaluacion aplicado.

Representa datos consolidados para el analisis de percepcion frente al sistema de gestion de calidad.
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En segundo lugar, se encuentra el grupo de 18 a 25 afios (144 respuestas), lo que refleja
una disposicion positiva desde los perfiles mas jovenes, probablemente facilitada por su
flexibilidad y apertura al aprendizaje, lo cual fue aprovechado por la estrategia de ValQuality
durante la fase de sensibilizacion.

El grupo de 36 a 45 afios (108 respuestas) mantiene una presencia significativa, destacando
su papel como facilitadores del cambio gracias a su experiencia previa. Finalmente, el grupo mayor
de 55 afios (36 respuestas) muestra una participacion menor, posiblemente asociada a procesos de
adaptacion mas lentos, aunque no necesariamente resistentes.

En conjunto, la estrategia de gestion del cambio logréo movilizar una percepcion positiva
en todos los rangos etarios, especialmente en aquellos con mayor involucramiento en la operacion

diaria, consolidando asi una apropiacion transversal del SGC.

7.1.4 Relacion entre experiencia y actitud hacia el cambio organizacional empresa

La grafica 22 evidencia como varia la actitud hacia el cambio organizacional segun la
antigiiedad laboral de los colaboradores en la Empresa A. Se observa que los trabajadores con
entre 4 y 6 afios de experiencia concentran el mayor nimero de respuestas totalmente de acuerdo
(38), seguidos por aquellos con entre 1 y 3 afios (21) y més de 6 afos (12). Este patron sugiere que
quienes han permanecido més tiempo en la organizacion han desarrollado una mayor apertura y

adaptacion hacia el sistema de gestion de calidad (SGC).

81



Figura 22

Relacion entre experiencia hacia el cambio organizacional Empresa A
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Nota; Grafico de elaboracion propia con base en los resultados obtenidos en el instrumento de evaluacion aplicado.

Representa datos consolidados para el analisis de percepcion frente al sistema de gestion de calidad.

La Figura 22 muestra como varia la actitud hacia el cambio organizacional segin la
antigiiedad laboral de los colaboradores en la Empresa A. Se observa que quienes llevan entre 4 y
6 afios en la organizacion concentran el mayor nimero de respuestas en la categoria totalmente de
acuerdo (38), lo que sugiere una apropiacion solida del sistema de gestion de calidad (SGC). Les
siguen los empleados con entre 1 y 3 afios de experiencia (21 respuestas) y, en tercer lugar, aquellos
con mas de 6 afios (12).

Por su parte, el grupo con menos de un afio de antigiiedad no aparece en la categoria mas
alta, pero si registra 12 respuestas en de acuerdo. Esto indica una actitud receptiva frente al cambio,
aunque posiblemente atn en etapa de adaptacion. Este comportamiento es coherente con los
tiempos de integracion y aprendizaje que suelen requerir los nuevos ingresos.

En las categorias de actitud més baja (neutral y en desacuerdo) se encuentran apenas
algunos casos dispersos, principalmente entre los colaboradores con menor tiempo en la
organizacion. Esta baja frecuencia de respuestas negativas refuerza la tendencia general positiva,

evidenciando que la estrategia de gestion del cambio en especial las fases de sensibilizacion e
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implementacion logro una apropiacion efectiva en la mayoria de los perfiles, independientemente

de su antigiliedad.

Figura 23
Relacion entre experiencia hacia el cambio organizacional Empresa B
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Nota; Grafico de elaboracion propia con base en los resultados obtenidos en el instrumento de evaluacion aplicado.

Representa datos consolidados para el analisis de percepcion frente al sistema de gestion de calidad

La Figura 23 presenta como se distribuye la actitud frente al cambio organizacional segliin
los afios de experiencia de los colaboradores en la Empresa B. El grupo con més de 6 afios muestra
una percepcion altamente favorable, con 24 respuestas en la categoria totalmente de acuerdo, lo
que sugiere una aceptacion consolidada del sistema, a pesar de posibles resistencias iniciales
asociadas a trayectorias mdas prolongadas en la empresa. Este comportamiento puede estar
vinculado a una valoracion comparativa positiva respecto a sistemas anteriores menos
estructurados.

Por su parte, los empleados con menos de un afio (12) y entre 4 y 6 afios (13) también
registran una participacion destacada en la categoria totalmente de acuerdo, lo que indica que la
apropiacion del sistema fue transversal. No obstante, en el grupo de 4 a 6 afios se observa también

el mayor nimero de respuestas en la categoria de acuerdo (17), lo cual podria estar reflejando una
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actitud favorable, aunque mas cautelosa. Esta moderacion podria deberse a experiencias previas
con otros procesos de cambio que no lograron consolidarse con €xito.

En conjunto, la tendencia general es claramente positiva en todos los rangos de experiencia.
Esto respalda la efectividad de la estrategia implementada por ValQuality, particularmente en su
fase de consolidacion, y evidencia que la antigiiedad laboral no representé una barrera para la

apropiacion del nuevo sistema de gestion de calidad.

Figura 24
Relacion entre experiencia hacia el cambio organizacional Empresa C
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Nota; Grafico de elaboracion propia con base en los resultados obtenidos en el instrumento de evaluacion aplicado.

Representa datos consolidados para el analisis de percepcion frente al sistema de gestion de calidad.

En la Empresa C, se observa una aceptacion generalizada del sistema de gestion de calidad
por parte de colaboradores de diferentes trayectorias laborales. Destaca especialmente el grupo
con menos de un afio de antigliedad, que concentrd 43 respuestas en la categoria totalmente de
acuerdo. Esta actitud puede explicarse por una integracion mas reciente al entorno organizacional,
lo que facilita una mejor disposicion al cambio al no existir comparaciones con sistemas anteriores.

A su vez, los colaboradores con mas de seis afios de experiencia también mostraron una
actitud abiertamente favorable, con 20 respuestas en la misma categoria. Este resultado es

especialmente significativo, ya que indica que los perfiles con mayor trayectoria no solo aceptaron
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el nuevo enfoque, sino que se alinearon con ¢l, lo cual es un claro reflejo de una estrategia de
cambio bien dirigida, capaz de anticipar y mitigar resistencias historicas.

El grupo de entre 4 y 6 afios, aunque tuvo una participacion menor, también se manifesto
de forma positiva, distribuyéndose entre las categorias totalmente de acuerdo y de acuerdo. Esta
cohorte, que generalmente se encuentra en un punto medio de madurez profesional, reafirma con
su respuesta que la estrategia de ValQuality logré generar un consenso amplio sobre el valor del
sistema implementado.

En conjunto, los datos evidencian que la actitud favorable hacia el cambio no depende
exclusivamente de la antigiiedad en la empresa. Por el contrario, se refuerza la idea de que una
estrategia estructurada y adaptada a los distintos perfiles profesionales puede promover una cultura

organizacional coherente con los principios de la calidad.

Figura 25

Relacion entre experiencia hacia el cambio organizacional Global

Empresa
All v
Pregunta
All v
Relacién entre experiencia y actitud hacia el cambio organizacional

400

300
- Aios en la empresa
= 200 ®1-3 aios
=] _

@ 4-6 afios

® Mas de 6 afios

100 ® Menos de 1 aiio

Totalmente de De acuerdo Neutral En desacuerdo
acuerdo
Respuesta
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Representa datos consolidados para el analisis de percepcion frente al sistema de gestion de calidad.

La Figura 25 consolida la informacion de las tres empresas y permite visualizar, de manera

integral, como la actitud hacia el cambio organizacional varia segun la antigiiedad de los
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colaboradores. El grupo con entre 1 y 3 afios de experiencia destaca notablemente con 221
respuestas en la categoria totalmente de acuerdo, posiciondndose como el segmento con mayor
aceptacion del sistema. Este resultado refleja una integracion exitosa al nuevo modelo,
probablemente favorecida por una cultura organizacional mas reciente y receptiva, asi como por
un acompafiamiento enfocado durante su proceso de adaptacion.

En linea con lo anterior, los colaboradores con menos de un afio de experiencia también
evidenciaron una actitud ampliamente favorable, con 55 respuestas en la misma categoria. Esta
tendencia sugiere que la estrategia de implementacion logré impactar desde los primeros
momentos de contacto con la organizacion, facilitando una adhesion temprana al sistema de
gestion de calidad (SGC).

Por su parte, los grupos con mayor antigiiedad, es decir, aquellos con mas de 4 afios de
experiencia sumaron en conjunto mas de 100 respuestas en totalmente de acuerde. Este hallazgo
es particularmente relevante, ya que demuestra que incluso los colaboradores con trayectorias mas
largas, quienes en muchos contextos suelen mostrar mayor resistencia al cambio, se alinearon
positivamente con la transformacion promovida. Es posible que esta actitud favorable se haya
consolidado gracias al trabajo realizado en la fase de preparacion y sensibilizacion, asi como al
liderazgo visible que acompafi6 el proceso desde sus primeras etapas.

Cabe destacar que las respuestas en categorias como de acuerdo, neutral y en desacuerdo
fueron significativamente menores en todos los grupos. Esta consistencia reafirma que el disefio
por fases, ajustado a los distintos perfiles de antigiiedad, fue una decision estratégica acertada que
permitié construir un entorno favorable para el cambio organizacional.

En conclusion, los datos consolidados reflejan que la experiencia previa en la organizacion
no representd una barrera para la adopcion del SGC. Al contrario, la estrategia estructurada y
personalizada promovida por ValQuality logréo fomentar una cultura de calidad compartida,

sostenida por la aceptacion transversal de los distintos grupos de antigiiedad.
7.2 Analisis de resultados — Entrevista semiestructurada

El anélisis cualitativo de esta investigacion se apoyo en entrevistas semiestructuradas
realizadas a colaboradores de distintos niveles jerarquicos en las tres empresas participantes:

Empresa A (tecnologia), Empresa B (comercio) y Empresa C (importacion de alcohol etilico).
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Estas entrevistas permitieron profundizar en aspectos que las encuestas no captaban con suficiente
detalle, como emociones, tensiones organizacionales, aprendizajes colectivos y resignificaciones
individuales frente al proceso de cambio.

La codificacion de las respuestas se realizo siguiendo un enfoque tematico inductivo. Esto
implico una lectura cuidadosa y repetida del material transcrito, sin categorias preconcebidas, para
permitir que los temas emergieran directamente desde los testimonios. El andlisis fue realizado
manualmente, con el apoyo organizativo del software ATLAS.ti, lo que facilitd el rastreo de
patrones de sentido y la agrupacion de unidades de significado en categorias transversales.

Como resultado, se identificaron seis categorias centrales que se repitieron con distintos

matices en las tres organizaciones:

= (Capacitacion y aprendizaje,

= Impacto en la carga y rutina laboral,
= Liderazgo y gestion del cambio,

= Percepcion general del cambio,

= Recomendaciones y oportunidades, y

= Beneficios y sostenibilidad.

Estas categorias no fueron impuestas desde la teoria, sino que surgieron de manera organica
en el didlogo con los participantes, lo que permitio capturar la riqueza narrativa del proceso vivido
en cada empresa. El andlisis se presenta desglosado por organizacion, para luego integrarse en una
lectura transversal que permita identificar tanto puntos de convergencia como particularidades

propias de cada contexto empresarial.
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7.2.1 Analisis de resultados — Entrevista semiestructurada

Figura 26

Categorias de codificacion emergentes en entrevistas — Empresa A (tecnologia)

Capacitacion y
aprendizaje

Impacto en la carga y
rutina laboral

Liderazgo y gestion del
tambio
) Empresa A (Tecnologia)
Percepcion general del
tambio

Recomendaciones y
oportunidades

Beneficios y
sostenibilidad

Nota; Grafico de elaboracion propia con base en los resultados obtenidos en el instrumento de evaluacion aplicado.
Representa datos consolidados para el analisis de percepcion frente al sistema de gestion de calidad.

El andlisis de las entrevistas realizadas en la Empresa A permiti6 identificar seis categorias
centrales que resumen las percepciones de los colaboradores frente al proceso de implementacion
del Sistema de Gestion de Calidad (SGC): Capacitacion y aprendizaje, Impacto en la carga y rutina
laboral, Liderazgo y gestion del cambio, Percepcion general del cambio, Recomendaciones y
oportunidades, y Beneficios y sostenibilidad.

Entre estas, la categoria mas recurrente fue Capacitacion y aprendizaje. Los participantes
valoraron positivamente las jornadas formativas, destacando su claridad, aplicabilidad y enfoque
practico. Uno de los entrevistados lo sintetizo asi: “La capacitacion nos dio herramientas concretas
y nos aclaré exactamente como aplicar los procesos nuevos”. Esta apropiacion técnica temprana
fue clave para facilitar la adaptacion al sistema.

En segundo lugar, se destaco la categoria Liderazgo y gestion del cambio, especialmente
por el rol cercano y activo de los lideres inmediatos durante la transicion. Como sefald un
colaborador: “El acompafiamiento constante por parte de nuestros lideres fue clave para adoptar

con rapidez el nuevo sistema”. Esta percepcion evidencia que la estrategia de cambio no se limito
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a lineamientos técnicos, sino que también contempld aspectos humanos como el respaldo
emocional y el soporte cotidiano.

En cuanto al impacto en la carga y la rutina laboral, algunos entrevistados sefialaron que al
inicio hubo tensiones asociadas a la adopcion de nuevas tareas o formatos, pero coincidieron en
que estos ajustes fueron temporales. Con el tiempo, los beneficios asociados a la estandarizacioén
y a la mejora en la trazabilidad de los procesos terminaron por compensar esos esfuerzos iniciales.

Finalmente, las recomendaciones y oportunidades expresadas por los colaboradores
giraron en torno a la necesidad de mantener espacios periddicos de retroalimentacion y ajustes, asi
como fortalecer el canal de comunicacion directa con los lideres. La categoria beneficios y
sostenibilidad se manifestd en frases que evidencian la percepcion de que el sistema llegd para
quedarse, aportando orden, claridad y respaldo a las funciones del dia a dia.

En conjunto, los hallazgos cualitativos reflejan una apropiacioén soélida del SGC en la
Empresa A, sustentada en un enfoque formativo efectivo, liderazgo cercano y una estrategia de

cambio adaptada al ritmo y dindmica de esta organizacion tecnoldgica.

Figura 27

Categorias de codificacion emergentes en entrevistas — Empresa B
Capacitacion y
aprendizaje

Impacto en la carga y
rutina laboral

Liderazgo y gestion del

cambio Empresa B {Comercio -

5 1
Percepcion general del Supermercado}

cambio

Recomendaciones y
oportunidades

Beneficios y
sostenibilidad

Nota; Grafico de elaboracion propia con base en los resultados obtenidos en el instrumento de evaluacion aplicado.

Representa datos consolidados para el analisis de percepcion frente al sistema de gestion de calidad

El analisis de las entrevistas aplicadas en la Empresa B permiti6 identificar seis categorias
clave que reflejan las percepciones de los colaboradores frente al proceso de implementacion del

Sistema de Gestion de Calidad (SGC): Capacitacion y aprendizaje, Impacto en la carga y rutina
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laboral, Liderazgo y gestion del cambio, Percepcion general del cambio, Recomendaciones y
oportunidades, y Beneficios y sostenibilidad. Estas categorias, representadas como nodos de alta
densidad en la codificacion temadtica, destacan especialmente por su vinculacién con aspectos
operativos y organizacionales.

La categoria con mayor presencia fue Impacto en la carga y rutina laboral. Varios
participantes relataron que, en las fases iniciales del proceso, la exigencia documental, los nuevos
formatos y la curva de aprendizaje generaron una sensacion de sobrecarga. Sin embargo, esta
percepcion se transformo con el tiempo. Como sefialdé un colaborador del area logistica: “Los
primeros meses fueron duros, pero ahora todo estd més claro y ordenado”. Este testimonio refleja
que, si bien el cambio fue exigente en su arranque, los beneficios posteriores en términos de
organizacion compensaron el esfuerzo inicial.

Capacitacion y aprendizaje fue la segunda categoria mas recurrente. Los entrevistados
valoraron positivamente el contenido y la utilidad de las capacitaciones, pero también sefialaron
limitaciones en su cobertura. Una colaboradora comento: “No todos pudieron asistir, y eso afectd
la forma en que se implementaron los cambios en algunas areas”. Este hallazgo revela la necesidad
de adaptar las estrategias formativas a la dinamica de turnos y rotacion del sector comercio, donde
garantizar el acceso equitativo a los espacios de aprendizaje es esencial.

Respecto al liderazgo y la gestion del cambio, las percepciones fueron mixtas. Mientras
algunos colaboradores destacaron el acompafiamiento de sus lideres directos, otros manifestaron
haber enfrentado el proceso con escasa orientacion. La frecuencia intermedia de esta categoria
sugiere que el liderazgo fue un factor presente, pero no homogéneo, lo que plantea la necesidad de
estandarizar su participacién como agente de apoyo continuo.

En términos de percepcion general del cambio, la mayoria de los entrevistados coincidio
en que el SGC ha mejorado la distribucion de tareas, la organizacion documental y la claridad en
los objetivos. A esto se sumod un impacto positivo en la atencion al cliente, percibido como mas
eficiente y profesional.

Las recomendaciones y oportunidades apuntaron principalmente a dos temas: mejorar la
comunicacion interna, tanto en frecuencia como en claridad, y simplificar ciertos procedimientos
que fueron percibidos como excesivamente burocraticos durante la etapa de transicion. Estas
sugerencias muestran un enfoque practico por parte de los colaboradores y una disposicion activa

hacia la mejora continua.
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Finalmente, la categoria beneficios y sostenibilidad se expreso con claridad en areas como
logistica, atencion al cliente y compras. Se destacaron los aportes del SGC a la estabilidad de los
procesos, la reduccion de errores y la estandarizacion operativa. En palabras de un supervisor: “El
sistema esta sirviendo para evitar errores que antes eran comunes y no se detectaban a tiempo”.

En suma, los hallazgos cualitativos en la Empresa B reflejan un proceso de cambio que,
pese a sus retos iniciales, fue bien recibido y ha generado mejoras estructurales perceptibles para
los equipos. No obstante, la sostenibilidad del sistema dependerd de fortalecer la formacion
continua, afinar los canales de comunicacion y asegurar un liderazgo mas presente y activo a lo

largo de todo el proceso de consolidacion.

Figura 28

Categorias de codificacion emergentes en entrevistas — Empresa C

Capacitacion y
aprendizaje

Impacto en la carga y
rutina labaoral

Liderazgo y gestion del

tambio Empresa C (Importadora de

Percepcion general del Alcohal)

cambio

Recomendaciones y
oportunidades

Beneficios v
sostenibilidad

Nota; Grafico de elaboracion propia con base en los resultados obtenidos en el instrumento de evaluacion aplicado.
Representa datos consolidados para el analisis de percepcion frente al sistema de gestion de calidad.

El analisis de las entrevistas aplicadas en la Empresa C permiti6 identificar seis categorias
principales relacionadas con la experiencia de los colaboradores frente a la implementacion del
Sistema de Gestion de Calidad (SGC): Capacitacion y aprendizaje, Impacto en la carga y rutina
laboral, Liderazgo y gestion del cambio, Percepcion general del cambio, Recomendaciones y
oportunidades, y Beneficios y sostenibilidad. Estas categorias emergieron como nticleos centrales
de sentido, reflejando tanto la vivencia operativa como la valoracion estratégica del proceso.

La categoria con mayor densidad fue Capacitacion y aprendizaje. Los colaboradores

destacaron el valor de una formacion progresiva, aplicada y pertinente para cada rol. Un gerente
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del area operativa expreso: “La capacitacion no fue un evento, sino un proceso progresivo que
genero habitos”. Esta afirmacion resume bien la percepcion general: el aprendizaje no fue puntual
ni genérico, sino que se integré gradualmente en la dindmica diaria, permitiendo que los cambios
fueran comprendidos, asimilados y sostenidos.

El impacto en la carga y rutina laboral fue, en su mayoria, valorado positivamente. Los
testimonios apuntan a una redistribucion mas equitativa de las tareas, reduccion de reprocesos y
mayor claridad en la ejecucion operativa. Como relat6 un colaborador: “Ahora tengo claro qué me
corresponde y como lo hago, ya no se improvisa”. Este tipo de afirmaciones pone de manifiesto
una mejora tangible en la eficiencia, asociada directamente con la implementacion del sistema.

En cuanto al liderazgo y la gestion del cambio, la percepcion fue notoriamente favorable.
Se destaco el rol activo y visible de los lideres, quienes no solo guiaron el proceso, sino que
también generaron confianza y mantuvieron canales de comunicacion abiertos. Una supervisora
lo resumio6 de forma contundente: “La presencia del lider marcé la diferencia. Nos acompaii6 todo
el tiempo”. Esta coherencia entre discurso y accion fortalecio la legitimidad del cambio.

La percepcion general del cambio fue ampliamente positiva. Los entrevistados
identificaron beneficios concretos, tanto internos orden, trazabilidad, profesionalizacién como
externos, particularmente en la percepcion de los clientes, quienes empezaron a ver a la empresa
como mas confiable y profesional. Este impacto en la imagen organizacional se interpretd6 como
un valor agregado importante del SGC.

Las recomendaciones se centraron en acciones de mejora continua. Entre las sugerencias
mas recurrentes estan: establecer indicadores claros para medir la adherencia a los nuevos
procesos, mantener reuniones periodicas de retroalimentacion, y consolidar espacios interareas
para revisar y ajustar el sistema de forma colaborativa.

Finalmente, la categoria beneficios y sostenibilidad evidencié una vision madura y de largo
plazo. Los entrevistados mencionaron avances en clima laboral, sentido de pertenencia,
estandarizacion y fidelizacion de clientes. Como resumi6 un jefe de area: “Hoy somos una empresa
mas seria, mas estable y mas clara en lo que hacemos y entregamos”.

En conjunto, los hallazgos cualitativos en la Empresa C reflejan un proceso de cambio que
fue comprendido, valorado y adoptado por los colaboradores como una transformacion

organizacional coherente. La articulacion entre liderazgo, formacion continua y acompafiamiento

92



operativo fue clave para garantizar la apropiacion efectiva del sistema y su sostenibilidad en el

tiempo.

Figura 29

Categorias de codificacion emergentes en entrevistas — Global

Recomendaciones y
oportunidades
Percepcion general del Empresa C (Importadora de
cambio Alcohol)
Liderazgo y gestion del
cambio Empresa B (Comercio -
Impacto en la carga y Supermercado)
rutina laboral
Capacitacion y ;
RS Empresa A (Tecnolegia)
aprendizaje
Beneficios y

sostenibilidad

Nota; Grafico de elaboracion propia con base en los resultados obtenidos en el instrumento de evaluacion aplicado.
Representa datos consolidados para el analisis de percepcion frente al sistema de gestion de calidad.

El andlisis conjunto de las entrevistas aplicadas en las tres empresas participantes revela
una coincidencia notable en seis grandes categorias que estructuran la experiencia del cambio,
Capacitacion y aprendizaje, Impacto en la carga y rutina laboral, Liderazgo y gestion del cambio,
Percepcion general del cambio, Recomendaciones y oportunidades, y Beneficios y sostenibilidad.
Estas categorias, comunes a los tres contextos organizacionales, permiten trazar una vision integral
del proceso de implementacion del Sistema de Gestion de Calidad (SGC).

En primer lugar, la capacitacion se consoliddo como el eje central de la apropiacion del
sistema. En los tres casos, los colaboradores destacaron la utilidad practica y la claridad de las
formaciones disefiadas por ValQuality. Las Empresas A y C reportaron con mayor énfasis el
impacto positivo de estos espacios, mientras que, en la Empresa B, aunque la valoracion fue
positiva, se identificaron oportunidades de mejora, especialmente en términos de cobertura horaria
y continuidad formativa.

Respecto al impacto en la carga y rutina laboral, en las tres organizaciones se menciono
una percepcion inicial de sobrecarga, principalmente durante las primeras fases de
implementacion. Sin embargo, a medida que el sistema fue interiorizado, los entrevistados

reportaron mejoras sustanciales, disminucion de retrabajos, mayor claridad en la asignacion de
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funciones y mejor organizacion del trabajo. Esta categoria fue particularmente relevante en la
Empresa B, donde las exigencias operativas iniciales fueron mas marcadas.

El liderazgo y la gestion del cambio surgieron como factores determinantes en la forma
como se vivio la transicion. En las Empresas A y C se reconocid una presencia activa y coherente
del liderazgo, clave para motivar, acompafar y dar claridad en los momentos de mayor
incertidumbre. En la Empresa B, en cambio, la percepcion fue mas desigual, algunos equipos
reportaron acompafamiento s6lido, mientras que otros sefialaron una menor participacion de sus
lideres directos.

En cuanto a la percepcion general del cambio, los relatos fueron ampliamente favorables.
Los entrevistados asociaron la implementacion del SGC con mejoras organizacionales
significativas, tanto a nivel interno mayor orden, trazabilidad, eficiencia como externo, destacando
en particular la mejora en la imagen institucional y la percepcion de confianza por parte de los
clientes. En este aspecto, la Empresa C reflejé una vivencia especialmente solida del cambio como
transformacion cultural.

Las recomendaciones recogidas a lo largo de las entrevistas coincidieron en varios puntos
clave, necesidad de fortalecer los espacios de retroalimentacion entre areas, avanzar hacia la
digitalizacion de ciertos procesos, institucionalizar comités interfuncionales y hacer seguimiento
sistematico a los indicadores del sistema. Estas sugerencias reflejan una actitud activa y
propositiva por parte de los colaboradores frente al sostenimiento del cambio.

Finalmente, la categoria beneficios y sostenibilidad condensé una vision optimista sobre el
futuro del sistema. Se resaltaron efectos como la estabilizacion operativa, la profesionalizacion de
funciones, la mejora en el clima laboral y la consolidacion de una cultura organizacional enfocada
en la calidad. La Empresa C fue la que mostré mayor densidad en esta categoria, seguida por la
Empresa A, lo cual refuerza el impacto positivo que tuvo la estrategia en contextos con estructuras
mas amplias o complejas.

En conjunto, este analisis transversal confirma que la estrategia de cambio impulsada por
ValQuality logro articular de forma coherente los factores técnicos, humanos y culturales
implicados en la implementacién del SGC. La convergencia de categorias, la riqueza de los
testimonios y la profundidad de la codificacion realizada evidencian un proceso de apropiacion
real, adaptado a las particularidades de cada organizacion, pero con resultados sostenibles y

replicables en el tiempo.
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7.3 Analisis complementario: tiempos y movimientos

Ademas de los hallazgos derivados de las encuestas estructuradas y las entrevistas
semiestructuradas, se incorpor6 un analisis complementario orientado a medir de manera objetiva
la eficiencia operativa en algunas actividades clave dentro de cada empresa. Esta medicion busca
ofrecer un soporte cuantificable a la percepcion positiva evidenciada en los instrumentos
cualitativos y cuantitativos, sirviendo como un indicador preliminar de los beneficios concretos
derivados de la implementacién del Sistema de Gestion de Calidad (SGC).

Cabe aclarar que este analisis se basa en observaciones directas y cronometrajes simples
realizados en actividades representativas de cada empresa. No constituye una auditoria de
productividad exhaustiva, sino una primera aproximacién al impacto real del sistema en términos
de tiempos de ejecucion y reduccion de retrabajos. En todos los casos, se compararon los tiempos
promedio antes y después de la implementacion del SGC, tomando como linea base registros
operativos y testimonios de los responsables de cada proceso.

En la empresa A Sector Tecnologia: Etiquetado de productos y cierre de empaques

, el proceso seleccionado fue el de etiquetado y cierre de productos tecnologicos listos para
distribucion. Antes del SGC, el procedimiento presentaba alta variabilidad por falta de
estandarizacion, se utilizaban distintos formatos, el personal requeria confirmacion verbal
frecuente y no existia un criterio uniforme de revision final.

Tras la implementacion del sistema, la actividad se consolidé en un protocolo tnico, con
lista de verificacion visual y trazabilidad por lote. Esto permitié reducir significativamente los

tiempos asociados.

Tabla 6

Tiempos y movimientos Empresa A

Indicador Antes del SGC Después del SGC
Tiempo promedio por unidad
etiquetada y empacada
Tasa de retrabajo por errores en
etiquetado
Nota: Tabla elaborada con base en datos operativos proporcionados por la empresa.

4 min 30 seg 2 min 50 seg

8% 1,5 %

Refleja mejoras en eficiencia posteriores a la implementacion del Sistema de Gestion de Calidad (SGC).
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Este resultado muestra una mejora del 36 % en eficiencia y una dréstica disminucion de
errores, fortaleciendo la confiabilidad del proceso de despacho.

En el caso de la Empresa B Sector Comercio, se evalud el tiempo requerido para gestionar
pedidos presenciales en tienda, desde la recepcion del cliente hasta la confirmacion del producto
y entrega para pago. Anteriormente, la falta de procedimientos claros generaba descoordinacion
entre los asesores y el area de inventario, asi como duplicidad de pasos innecesarios.

Con la implementacion del SGC, se definieron flujos estandar y protocolos de atencion por

tipo de producto, reduciendo tiempos muertos y facilitando la trazabilidad interna.

Tabla 7

Tiempos y movimientos Empresa B

Indicador Antes del SGC Después del SGC
Tiempo promedlq de atencion por 9 min 20 seg 5 min 40 scg
pedido

Tasa de solicitudes no atendidas por
error o demora
Nota: Tabla elaborada con base en datos operativos proporcionados por la empresa.

6,2 % 23%

Refleja mejoras en eficiencia posteriores a la implementacion del Sistema de Gestion de Calidad (SGC).

Esta mejora del 39 % en tiempos permite una experiencia de compra mas fluida y
consistente, alineandose con los objetivos de servicio y satisfaccion del cliente.

Para la Empresa C, se midieron dos fases del proceso logistico, la recepcion de pedidos
(desde que se registra la solicitud hasta su verificacion en sistema) y el envasado de producto para
envio. Previamente, ambos procedimientos se ejecutaban de forma manual, sin control de
secuencia ni verificacion de lotes.

El SGC permitid automatizar parcialmente el sistema de 6rdenes, definir pasos claros en la

validacion y normalizar el tipo de envase y etiquetado para cada cliente.

Tabla 8
Tiempos y movimientos Empresa C
Indicador Antes del SGC Después del SGC
Tiempo promedio para registrar y verificar un 6 min 10 seg 3 min 55 seg
pedido
Tiempo promedio de er}vasado y etiquetado por 5 min 2 min 45 seg
unidad
Porcentaje de retrabajos en envios por errores de 5.6% 1.8%
referencia o lote

Nota: Tabla elaborada con base en datos operativos proporcionados por la empresa.
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Los resultados evidencian mejoras de entre 35 % y 45 % en eficiencia operativa,
acompanadas de una mayor confiabilidad en los datos logisticos y una mejor capacidad de
respuesta.

Estos datos confirman que, incluso en empresas que no contaban con sistemas de gestion
robustos, la implementacion de un SGC bien estructurado puede traducirse en mejoras sustanciales
en la eficiencia de procesos operativos clave. Aunque esta evaluacion representa apenas una
medicion inicial limitada en alcance y metodologia, sus resultados se alinean de forma consistente
con las percepciones positivas recogidas en los instrumentos de la investigacion.

Este andlisis refuerza empiricamente la tesis central del proyecto, la gestion del cambio,
cuando estd basada en modelos teodricos solidos y se ejecuta con acompafiamiento continuo, no
solo transforma la cultura organizacional, sino que mejora el desempefio real de los procesos. A
futuro, se recomienda ampliar esta linea de evaluacion con estudios més profundos que incluyan
analisis de productividad, calidad y satisfaccion del cliente, integrando asi indicadores técnicos y

humanos en la validacion integral del SGC.
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8. PROPUESTA DE ESTRATEGIAS DE OPTIMIZACION PARA FUTURAS
IMPLEMENTACIONES DEL SGC

A partir del andlisis cuantitativo y cualitativo realizado en las tres organizaciones
estudiadas, fue posible identificar patrones comunes de apropiacion del Sistema de Gestion de
Calidad (SGC), asi como desafios especificos derivados del contexto sectorial y estructural de cada
empresa. Estas observaciones fundamentan la construccion de un conjunto de estrategias
orientadas a fortalecer la sostenibilidad del sistema en el tiempo, desde una perspectiva tanto
transversal como diferenciada.

En primera instancia, se propone consolidar un esquema de capacitacion segmentado por
nivel jerarquico. El proyecto revel6 diferencias en la profundidad de apropiacion del SGC entre
colaboradores operativos, administrativos y directivos, lo que hace necesario disefiar programas
formativos ajustados al lenguaje técnico, funciones y responsabilidades de cada grupo. Estas
capacitaciones deberian estar basadas en metodologias activas, con énfasis practico y evaluacion
por resultados aplicables a cada rol.

Otra linea de accion relevante consiste en reforzar el liderazgo intermedio. Se evidencio
que los mandos medios no siempre fueron percibidos como actores visibles del proceso de cambio,
lo que sugiere la importancia de promover programas especificos de formacion en liderazgo
transformacional. Estos deben enfocarse en desarrollar habilidades para comunicar de manera
inspiradora, gestionar la resistencia al cambio y brindar acompafiamiento individualizado a sus
equipos.

Asimismo, se identificé la necesidad de institucionalizar mecanismos de retroalimentacion
participativos. Si bien la implementacion inicial del sistema fue en general bien recibida, se
perciben oportunidades de mejora en los canales de comunicacion interna durante la etapa de
consolidacion. Por ello, se recomienda establecer espacios periodicos de dialogo horizontal y
vertical, soportados en indicadores claros del SGC, que permitan construir cultura de mejora
continua con participacion de todos los colaboradores.

De forma complementaria, se hace necesario reforzar la visualizacion del valor agregado
del sistema. Una parte del personal operativo atin no logra vincular los procesos de calidad con
beneficios tangibles en su trabajo cotidiano. En este sentido, se sugiere el uso de tableros visuales,

boletines internos o dashboards digitales que presenten de forma sencilla los logros alcanzados por

98



el sistema, y que muestren de manera concreta los avances en eficiencia, satisfaccion del cliente o
reduccion de errores.

Mas alla de estas estrategias de alcance transversal, el proyecto permite derivar
recomendaciones técnicas diferenciadas, acordes con el perfil de cada empresa participante. En el
caso de la Empresa A, perteneciente al sector tecnoldgico, se propone incorporar el sistema de
calidad a plataformas digitales de gestion de proyectos como Trello o Asana, y articular sus
indicadores con metodologias agiles como OKR (Objectives and Key Results). Este enfoque
permitiria alinear los objetivos de calidad con los procesos de innovacion propios del sector. Para
el proceso de etiquetado y empaque de producto, se sugiere medir indicadores como tiempo
promedio de empaque por unidad y porcentaje de errores en codificacion de lote, con lineas base
obtenidas del andlisis de eficiencia previamente presentado.

Por su parte, en la Empresa B, del sector comercio minorista, el principal reto identificado
fue la alta rotacion de personal. Ante este contexto, se recomienda robustecer el proceso de
induccion al SGC mediante microcapacitaciones visuales que sean facilmente replicables y
adaptables a cada nuevo ingreso. En términos de indicadores, para el proceso operativo de atencion
al cliente, se propone medir el tiempo promedio de resolucion de requerimientos, asi como la
frecuencia de reprocesos asociados a errores de inventario o comunicacion. Estas métricas
permitirian dar seguimiento a la eficacia de los cambios implementados, a la vez que se convierten
en insumos para el aprendizaje organizacional continuo.

En el caso de la Empresa C, dedicada a la importacion y distribucion de alcohol etilico, se
hace énfasis en la importancia de fortalecer el componente logistico del sistema. Dado que los
procesos mas representativos corresponden a la recepcion de pedidos y el envasado de producto,
se recomienda establecer indicadores como tiempo medio de respuesta ante pedidos confirmados,
tasa de cumplimiento de especificaciones de lote y porcentaje de reprocesos en la linea de
envasado. Ademas, se sugiere la implementacion de plataformas electronicas de gestion
documental que permitan mantener la trazabilidad, control de versiones y acceso jerarquizado a
los documentos criticos del SGC, promoviendo agilidad y control normativo al mismo tiempo.

Desde la perspectiva consultiva, se plantea un modelo de acompafiamiento estructurado
por fases integradas. Este debe incluir un diagnostico de madurez organizacional, una fase de
intervencion que combine formacion técnica, desarrollo documental y soporte operativo, y una

etapa de consolidacion enfocada en la apropiacion cultural del sistema. Cada una de estas fases
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debe estar soportada por indicadores especificos, responsables designados y productos verificables
que garanticen su trazabilidad.

Adicionalmente, se recomienda implementar mecanismos de evaluacion post-
implementacion en intervalos de 3, 6 y 12 meses, que permitan medir la aceptacion del sistema, el
cumplimiento de los procesos establecidos y el nivel de madurez organizacional alcanzado. Estas
evaluaciones periodicas deben ser utilizadas para retroalimentar el sistema mediante planes de
mejora iterativos, alineados con los hallazgos cuantitativos y cualitativos recogidos.

La sostenibilidad del SGC también se verad fortalecida mediante el uso de plataformas
digitales accesibles y dindmicas, alojadas en la nube, que garanticen tanto el control documental
como la disponibilidad para todos los actores involucrados. Estas herramientas facilitaran la
consulta, actualizacion y auditoria del sistema en tiempo real.

Finalmente, se propone establecer comunidades de practica interempresariales o
sectoriales, donde los responsables del sistema puedan compartir experiencias, abordar retos
comunes y cocrear soluciones. Esta estrategia potencia la inteligencia colectiva y contribuye al
aprendizaje continuo entre organizaciones.

En conjunto, estas estrategias buscan no solo sostener el sistema en el tiempo, sino también
proyectarlo como una herramienta viva, flexible y alineada con las dindmicas reales de cada
organizacion. La articulacion entre liderazgo, indicadores claros, apropiacion cultural y tecnologia,
constituye el eje central para garantizar que el SGC no sea una obligacion documental, sino una

ventaja competitiva sostenible.
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9. CONCLUSIONES.

El presente proyecto de investigacion tuvo como objetivo general analizar la estrategia de
gestion del cambio implementada por la consultora ValQuality y su relacion con la sostenibilidad
de los Sistemas de Gestion de Calidad (SGC) en tres organizaciones colombianas pertenecientes a
diferentes sectores econdémicos. A través de un enfoque metodologico mixto, que combind
herramientas cuantitativas como encuestas estructuradas y cualitativas como entrevistas
semiestructuradas, se logré cumplir de forma integral tanto el objetivo general como los objetivos
especificos propuestos al inicio del estudio.

Los hallazgos permiten afirmar que la estrategia de gestion del cambio fue efectiva en su
proposito de facilitar una transicion organizacional estructurada, adaptable y con enfoque en la
sostenibilidad. La articulacion entre los modelos de Lewin, ADKAR vy el enfoque de liderazgo
transformacional proporciond un marco metodoldgico robusto que permitio gestionar resistencias,
fomentar el compromiso de los colaboradores y consolidar una cultura organizacional centrada en
la calidad.

En la Empresa A, del sector tecnoldgico, se observo una apropiacion temprana del sistema,
favorecida por una formacion segmentada por roles y un liderazgo transformacional cercano. Esta
dindmica fortalecio la sostenibilidad del sistema mediante la alineacioén entre procedimientos,
equipos de trabajo y cultura organizacional. Se sugiere, no obstante, reforzar los espacios de
retroalimentacidon y avanzar hacia una mayor digitalizaciéon de los procesos para potenciar la
trazabilidad.

La Empresa B, del sector comercio, presentd resistencias iniciales ligadas a la carga
operativa percibida y a una formacioén de cobertura parcial. Sin embargo, la estrategia logrd
consolidarse gracias a la mejora en la organizacion documental, la eficiencia operativa y la
percepcion general del sistema. La sostenibilidad requerira fortalecer el liderazgo intermedio,
ampliar las estrategias formativas a todos los turnos y mejorar los canales internos de
comunicacion.

Por su parte, la Empresa C, dedicada a la importacion de alcohol etilico, evidencid una
adaptacion rapida y consistente. Factores como la capacitacion continua, el liderazgo visible y el
compromiso de los equipos operativos fueron determinantes para una implementacion exitosa. El

sistema no solo mejor6 la dindmica interna, sino que también fortalecio la imagen externa de la
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organizacion. La institucionalizacion de indicadores, la consolidacion de comités interareas y la
implementacion de planes de mejora continua han sido clave para garantizar su sostenibilidad.

Desde una perspectiva transversal, la triangulacion de resultados reveld que los aspectos
mas valorados por los colaboradores fueron la claridad de los procedimientos, la pertinencia de la
capacitacion, el acompaniamiento del liderazgo y la mejora percibida en la eficiencia organizativa.
También se identificaron elementos criticos que inciden directamente en la permanencia del
sistema, como la digitalizaciéon documental, el seguimiento sistematico a indicadores y la cultura
de retroalimentacion.

Este proyecto, ademds de analizar procesos y estructuras, le dio voz a quienes viven y
sostienen el sistema en el dia a dia. Escuchar a los colaboradores fue esencial para comprender que
la calidad no es tinicamente un conjunto de documentos, auditorias o estdndares técnicos, también
se expresa en las personas que adoptan, interpretan y transforman esos lineamientos en practicas
cotidianas. Porque si la calidad realmente busca generar valor, debe empezar por quienes hacen
posible su implementacion.

Los hallazgos estan en linea con la literatura especializada. Investigadores como Oreg,
Torres y Pineda (2021) subrayan la importancia del liderazgo transformacional como mediador
del cambio, Lopez Duque et al. (2013), destacan la claridad de funciones y la formacioén continua
como factores clave en la apropiacion del sistema, Hiatt (2006), a través del modelo ADKAR,
plantea la necesidad de gestionar individualmente los componentes del cambio (conciencia, deseo,
conocimiento, habilidad y refuerzo), Mendoza Torres, M. R., & Ortiz Riaga, C. (2006) insisten en
la importancia del monitoreo constante para asegurar la sostenibilidad del SGC.

En sintesis, la evidencia recopilada permite concluir que la estrategia desarrollada por
ValQuality fue eficaz, pertinente y replicable. Una estrategia diferenciada por niveles jerarquicos,
apoyada en liderazgo activo, formacidén continua y comunicacién efectiva, permite no solo
implementar con éxito un sistema de gestion de calidad, sino integrarlo como parte estructural de
la cultura organizacional. Asi, el cambio no se limita a una etapa de implementacion, sino que se

convierte en una dindmica viva, sostenible y centrada en las personas.
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ANEXOS
ANEXO 1.
ENCUESTA ESTRUCTURADA APLICADA

A

COMNSULTORIA
VALQUALITY FORMATO ENCUESTA

Nombre (opcional):

Informacién Demografica

Por favor, marque la opcion que mejor lo describa:

1.

2.

3.

Edad:
0 18-25 O 26-35 [0 36-45 O 46-55 [0 Mas de 55

Puesto de Trabajo:
O Operativo O Administrativo O Supervisor O Gerencial

Aios en la Empresa:
O Menos de 1 afo O 1-3 afos O 4-6 afos [0 Mas de 6 afios

Empresa:
O Empresa A (Tecnologia) O Empresa B (Comercio) O Empresa C
(Importacion)

Percepcion del Cambio

Marque la opcion que mejor represente su opinion:

5.

i Considera que el sistema de gestion de calidad ha mejorado su trabajo diario?
O Totalmente de acuerdo O De acuerdo [0 Meutral [0 En desacuerdo
0 Totalmente en desacuerdo

; Percibe que la implementacion del sistema de calidad aporta beneficios claros
para su area?

O Totalmente de acuerdo [ De acuerdo O Neutral [ En desacuerdo
O Totalmente en desacuerdo

¢ El sistema de calidad ha facilitado la eficiencia en los procesos dentro de su
area?
O Totalmente de acuerdo [ De acuerdo O Neutral [ En desacuerdo

O Totalmente en desacuerdo

FT-GC-15 V01
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l4
CONSULTORIA
VALQUALITY FORMATO ENCUESTA

Apoyo y Liderazgo

8. ;Considera que su lider directo ha facilitado |a transicion hacia el nuevo sistema
de calidad?
[ Totalmente de acuerdo 0 De acuerdo O Meutral [ En desacuerdo

O Totalmente en desacuerdo

9. ;Siente que ha recibido el apoyo necesario de la empresa para adaptarse al
sistema de gestion de calidad?

O Totalmente de acuerdo O De acuerdo O Meutral O En desacuerdo
O Totalmente en desacuerdo

10. ¢ Percibe gue el liderazgo en su empresa motiva a los empleades a aceptar los
cambios?
O Totalmente de acuerdo O De acuerdo O Meutral [ En desacuerdo

O Totalmente en desacuerdo
Carga Laboral y Capacitacion

11. ;Considera que ha recibido la capacitacidn necesaria para comprender y aplicar
el sistema de calidad?
O Totalmente de acuerde O De acuerdo O Meutral O En desacuerdo

O Totalmente en desacuerdo

12. ¢ Cree que la carga laboral asociada al sistema de calidad es manejable?
O Totalmente de acuerdo O De acuerdo O Meutral O En desacuerdo

O Totalmente en desacuerdo

13. i Siente que los nuevos procesos de calidad son faciles de integrar en sus tareas
diarias?
O Totalmente de acuerdo O De acuerdo O Meutral O En desacuerdo
O Totalmente en desacuerdo

14. ; Percibe que el sistema de calidad ha mejorado la relacién con
clientes/proveedores?

FT-GC-15 V01
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h4
CONSULTORIA
VALQUALITY FORMATO ENCUESTA

O Totalments de acuerdo O De acuserdo O Neutral O En desacuerdo
O Totalments en desacuerdo

15. ¢ El sistema de calidad contribuye a la mejora continua en su area?
O Totalmente de acuerdo O De acuerdo O Meutral [ En desacuerdo

O Totalments en desacuerdo

16. ; Considera que la implementacion del sistema de calidad refuerza la
competitividad de la empresa?

O Totalmente de acuerdo O De acuerdo O Mewutral O En desacuerdo
O Totalments en desacuerdo

Observaciones Abiertas

17.Por favor, comparta cualquier comentario adicional sobre su experiencia con el
sistema de calidad:

FT-GC-15V01
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ANEXO 2.
GUIA DE ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA

A

CONSULTORIA
VALQUALITY FORMATO ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA

Nombre (opcional):
Cargo:
Empresa:
Fecha:

Percepcion del Cambio
1. ;Como se siente respecto a la implementacion del sistema de gestion de calidad

en su area?

2. ;Que aspectos del sistema de calidad considera que han mejorado o
complicado su labor?

Apoyo y Liderazgo
3. iDe qué manera su lider directo ha apoyado la transicion hacia el nuevo sistema
de calidad?

FT-GC-14 W01
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[f]

CONSULTORIA
VALQUALITY FORMATO ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA

4. ;Considera que el liderazgo en su empresa facilita la aceptacion de los cambios
en el sistema de calidad?

Capacitacion y Carga Laboral

5. ¢Como evalla la capacitacion recibida para adaptarse al nuevo sistema de
calidad?

6. ;Percibe gue los nuevos procedimientos aumentan o disminuyen la carga
laboral?

7. ¢Qué recursos o apoyos adicionales considera necesarios para integrar
plenamente el sistema de calidad en su trabajo?

FT-GC-14VD1
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A

CONSULTORIA
VALQUALITY FORMATO ENTREVISTA SEMIESTRUCTURADA

Impacto del SGC en la Cultura Organizacional

8. ;Percibe que el sistema de calidad ha sido bien recibido por sus compafieros?

9. ;4 Que beneficios cree que aporta el sistema de calidad a la empresa en su conjunto?

FT-GC-14 V01
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ANEXO 3.

RESULTADOS COMPLETOS DE LA ENCUESTA

¢ Percib ¢Siente i?::lsjf
¢Consid < (El ¢Consid que ha ¢Percib . ¢Siente ¢Percib
e quela ha Cree
era que impleme sistema era que recibido e que el recibido cue la que los e que el JEl
el plen de su lider el apoyo liderazg q nuevos sistema A ¢Considera Por favor,
. ntacién " . L la carga sistema
sistema del calidad directo necesari oensu capacita laboral proceso de de que la comparta
de . ha ha odela empresa pa . s de calidad . implementacié cualquier
= . sistema o o . cién asociad . calidad . :
Puesto Afios en Empres gestion de facilitad facilitad empresa motiva a necesari aal calidad ha contribu n del sistema comentario
EDAD de la P de " ola ola para los . son mejorad de calidad adicional
. a " calidad I o a para sistema g yeala
trabajo empresa calidad eficienci transicié adaptars emplead faciles ola . refuerza la sobre su
ha aporta aen los n hacia eal os a compre de de relacion mejora competitividad experiencia
. benefici . ndery calidad . continua ¥
mejorad proceso el nuevo sistema aceptar N integrar con de la con el sistema
osu os s dentro sistema de los aplicar es en sus clientes/ ensu empresa? de calidad:
trabajo claros de su de gestion cambios . el manejab tareas proveed drea?
P para su - h sistema le? o
diario? area? area? calidad? de ? de diarias? ores?
) calidad? N
calidad?
Realmente
cuando
iniciaron con la
implementacién
Supervis Empresa Totalmen | Totalmen | Totalmen | Totalmen | Totalmen De De De Totalmen | Totalmen De Totalmente de lo \(/:'uda':g'(l) ya
26-35 or 1-3 afios A te de te de te de te de te de acuerdo acuerdo acuerdo te de te de acuerdo acuerdo incluyeron la
acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo "
estrategia el
cambio fue
gigante y muy
bueno para la
empresa.
ME HAN
GUSTADO
26-35 Administr Menos Empresa De De De De De De De De De De De De acuerdo Mg:,ugécs)s
ativo de 1 afio A acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo MEJORAN
MUCHO LOS
PROCESOS
] Totalmen En
Operativ = Empresa De De De De De De
26-35 ° 1-3 afios A acuerdo a(t:ﬁgr?jo acuerdo acuerdo Neutral Neutral Neutral des:guer acuerdo acuerdo acuerdo De acuerdo N.A
. Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen
36-45 Opeoratlv 4-6 afos Em[/);esa te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de TOtzlch:pdti de N.A
acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo
. . Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen
Masssde SUP;MS 1-3 afios EmpAresa te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de TO':L"J::;i de N.A
acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo
EL CAMBIO Y
LA
Mas de Operativ Mas de 6 Empresa Tottalgnen To'talénen To'talénen To'talénen To'talénen To'talénen Tottal(;nen Tottal(;nen Tottal(;nen Tottal(;nen To'talénen Totalmente de ORGANIZACIO
55 ° arios A e de e de e de e de e de e de e de e de e de e de e de acuerdo N SE HA
acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo VISTO
DEMASIADO
Al inicio senti
que la carga
laboral aumento
pero cuando
. Totalmen Totalmen empezaron
Operativ = Empresa De De De De De De De De
18-25 o 4-6 afios A te de acuerdo Neutral te de acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo De acuerdo h.ace.r
acuerdo acuerdo capacitaciones,
supervisar mas
hay mas orden
y también es
muy claro lo
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que debo hacer
cuando tengo

dudas
Operativ Empresa Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmente de
18-25 4-6 afnos te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de N.A
o A acuerdo
acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo
Gerencia Empresa Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmente de
36-45 4-6 afnos P te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de N.A
| A acuerdo
acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo
. Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen
26-35 Operativ 1-3 afios Empresa te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de Totaimente de N.A
o B acuerdo
acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo
Operativ Menos Empresa Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmente de
18-25 ° de 1 afio B te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de acuerdo N.A
acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo
. Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen
18-25 Opeoratlv 1-3 afos Em%resa te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de To':gﬂ:p;i de N.A
acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo
- . Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen
36-45 Adm_lnlstr Mas_de 6 Empresa te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de Totalmente de N.A
ativo afos B acuerdo
acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo
Supervis Empresa Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmente de
18-25 P 1-3 afos P te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de N.A
or B acuerdo
acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo
. . . Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen
Masssde Gerelnua Ma:ﬁg: 6 Em%resa te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de To':gﬂ:p;i de N.A
acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo
. Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen
18-25 Operativ Men0§ Empresa te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de Totaimente de N.A
o de 1 afio C acuerdo
acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo
Operativ Empresa Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmente de
18-25 P 1-3 afios P te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de N.A
o B acuerdo
acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo
. Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen
3645 | OPrA | q3atos | EMRIESA | e ge te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de Totaimente de N.A
acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo
. Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen
26-35 Opeoratlv 1-3 afios Em%resa te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de TO':L"JZ:;i de N.A
acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo
. Totalmen
Operativ < Empresa De De De De De De De De De De
18-25 o 1-3 afios B aéﬁgr?jo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo De acuerdo N-A
. Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen
1825 | OPUAV | q3a0s | EMPIESE | e de te de te de te de te de te de te de te de te de te de tede | Tot@mentode NA
acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo
. Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen
26-35 Operativ 1-3 afios Empresa te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de Totalmente de N.A
o B acuerdo
acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo
18-25 Admlnlstr 4-6 afios Empresa De De De De De De De De Neutral De De De acuerdo NA
ativo B acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo
Supervis Empresa Totalmen | Totalmen | Totalmen | Totalmen | Totalmen | Totalmen | Totalmen | Totalmen | Totalmen | Totalmen | Totalmen Totalmente de
36-45 P 4-6 afos p te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de N.A
or B acuerdo
acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo
Administr = Empresa De De De De De De Totalmente de
26-35 ativo 4-6 afios B Neutral acuerdo acuerdo Neutral Neutral Neutral Neutral acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo N-A
Operativ Mas de 6 Empresa Totalmen | Totalmen | Totalmen | Totalmen | Totalmen | Totalmen | Totalmen | Totalmen | Totalmen | Totalmen | Totalmen Totalmente de
26-35 P = P te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de N.A
o afios C acuerdo
acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo
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MUY BUEN

Operativ Empresa Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmente de SISTEMA
26-35 P 1-3 afos P te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de
o C acuerdo DEMASIADO
acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo PRACTICO
Operativ Menos Empresa Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmente de
26-35 i te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de NA.
o de 1 afio C acuerdo
acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo
Operativ Empresa Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmente de
26-35 P 1-3 afos P te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de N.A
o C acuerdo
acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo
. Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen
18-25 Operativ 1-3 afios Empresa te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de Totalmente de N.A
o acuerdo
acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo
Operativ Empresa Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmente de
26-35 1-3 afos te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de N.A
o C acuerdo
acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo
. Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen
26-35 Opeoratlv 1-3 afos Empresa te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de To':gﬂ:p;i de N.A
acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo
. Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen
26-35 Operativ 1-3 afos Empresa te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de Totalmente de N.A
o C acuerdo
acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo
26-35 Operativ Menos Empresa De Tott:Idrréen De De De Tottealdrréen TO::'(;?:" De TO::'(;?:" TO::'(;?:" To::'(;:en Totalmente de NA
o de 1 afio C acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo -
acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo
. Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen
26-35 Opeoratlv 1-3 afos Em;gesa Neutral Neutral te de te de act?eerdo act?eerdo act?eerdo te de act?eerdo act?eerdo te de De acuerdo N.A
acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo
Super bueno,
porque
realmente soy
relativamente
Supervis Menos Empresa Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmente de enmu;\rlgsznylz
36-45 or de 1 afio te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de acuerdo an de
acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo pan de
capacitacion
como del
proceso y de
liderazgo son
buenisimos
. Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen
36-45 Supervis 1-3 afios Empresa te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de Totalmente de n.a
or C acuerdo
acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo
Supervis Empresa De De Totalmen | Totalmen De Totalmente de
18-25 or 1-3 afos acuerdo acuerdo Neutral Neutral Neutral Neutral te de te de Neutral acuerdo Neutral acuerdo n.a
acuerdo acuerdo
muy buen
Supervis B Empresa Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmente de sistema, la
26-35 4-6 afios te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de P
or C acuerdo consultoria hizo
acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo N
un gran trabajo
. Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen
36-45 Opeoratlv 1-3 afios Em%resa te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de te de TO':lanzpdti de '\gigt;l:;n
acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo
Gerencia Mas de 6 Empresa Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen Totalmen De De De
36-45 = te de te de te de te de te de te de te de te de De acuerdo N.A
| afios C acuerdo acuerdo acuerdo
acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo acuerdo
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ANEXO 4
FRAGMENTOS SELECCIONADOS DE TRANSCRIPCIONES DE ENTREVISTAS

Empresa A — Tecnologia

Gerente General: “La estrategia de cambio adoptada fue clave para sensibilizar al equipo
sobre el propdsito real del sistema [...] se hizo de forma estructurada y coherente con nuestros
valores organizacionales.”

“Contamos con datos objetivos, registros claros y flujos de informacion mas confiables
[...]. Uno de los mayores avances fue la estandarizacion de procesos interareas.”

Servicio al Cliente: “La estrategia de cambio fue clave para que esta implementacion no
se sintiera como una imposicion, sino como una mejora real.”

“Con el sistema actual, tenemos formatos y registros que permiten rastrear todo el proceso,
desde la entrada del requerimiento hasta su cierre.”

Compras: “Trabajamos con mas control y menos improvisacion [...]. Hoy ya hacen parte
de la rutina diaria.”

“El sistema contribuye a posicionar a la empresa como una organizacion mas profesional,
mas confiable y con mejores capacidades para sostener el crecimiento.”

Logistica: “Hoy entiendo que el sistema de calidad no es solo para cumplir normas, sino
que realmente mejora el control de los procesos.”

“Tenemos formatos que nos permiten hacer seguimiento en tiempo real [...]. Ya casi nadie
se queja del sistema.”

Empresa B — Comercio (Supermercado)

Gerencia: “La estrategia de gestion del cambio que se aplico fue clara, progresiva y bien
acompanada.”

“A nivel de cliente, hemos mejorado la experiencia de compra, ya que hay mayor
consistencia en el servicio.”

Servicio al Cliente: “No se trat6 solo de imponer nuevos formatos, sino de explicarnos
por qué era importante lo que estabamos haciendo.”

“La atencidn es mas rapida y eficiente porque ya tenemos protocolos establecidos.”

Administrador: “Se redujo significativamente el margen de error [...]. La estrategia

ayud6 mucho a preparar al equipo, explicando los beneficios del sistema.”
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Recursos Humanos: “El sistema le dio estructura y sentido a muchas acciones que antes
eran aisladas o reactivas.”

“Hoy RH forma parte activa del desarrollo organizacional.”

Bodega: “Ahora me siento mas seguro en mi trabajo [...]. Todo queda anotado y se revisa
varias veces.”

Caja: “El sistema también nos protege cuando hay reclamos, porque todo queda registrado
y seguimos un proceso definido.”

Compras: “El sistema de calidad trajo orden, claridad y trazabilidad [...]. Lo complicado
fue cambiar algunos hébitos arraigados.”

Empresa C — Importadora de Alcohol Etilico

Gerente General: “La estrategia de gestion del cambio que acompafié el proceso nos
ayudo a reconstruir confianza con nuestros clientes y con nuestro propio equipo.”

“Hoy veo una organizacion mas alineada, con procesos definidos y mayor responsabilidad
en cada area.”

Gerente Comercial: “No solo se mejoraron los procedimientos, sino que se genero
estabilidad, motivacion y orden.”

“Hoy el equipo trabaja con menos presion, porque hay menos errores, menos devoluciones,
menos conflictos con clientes.”

Logistica: “Pasamos de una logistica reactiva y desorganizada a una operacion
estructurada [...]. Hoy operamos con mayor trazabilidad y menos reprocesos.”

Servicio al Cliente: “Pasamos de reaccionar a anticiparnos [...]. Lo que mas ha mejorado
es la trazabilidad de las reclamaciones.”

Asesor Comercial: “Antes, como asesores, estibamos muy solos en la gestion comercial
[...]. Hoy hay claridad en cada paso.”

Coordinador Logistico: “El sistema mejor6 significativamente la coordinacion entre las
etapas del proceso logistico.”

“Hoy hay mas disciplina operativa, pero también mas confianza.”
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ANEXO 5.
ANALISIS DE CODIFICACION DE ENTREVISTAS SEMIESTRUCTURADAS
(ATLAS.TI)
Este anexo presenta los resultados del andlisis cualitativo realizado con el software Atlas.ti
a partir de la codificacion de las entrevistas semiestructuradas aplicadas en las tres empresas (A:
tecnologia, B: comercio/supermercado, y C: importadora de alcohol etilico). El objetivo fue
identificar patrones tematicos transversales que permitieran evaluar la percepcion y apropiacion
del Sistema de Gestion de Calidad (SGC) implementado bajo la estrategia de gestion del cambio
liderada por la consultora ValQuality.
Procedimiento metodologico
Se codificaron todas las entrevistas aplicando un sistema de categorias previamente
definido y complementado con categorias emergentes durante el analisis. Se utilizé la herramienta
"Code Document Table" de Atlas.ti para obtener la frecuencia absoluta (groundedness) de cada
codigo por empresa. Las codificaciones se basaron en la lectura exhaustiva de los testimonios,
marcando unidades de significado vinculadas con aspectos claves del proceso de implementacion,
percepcion del cambio, barreras, facilitadores, liderazgo, formacion y sostenibilidad.
Resultados principales
Los siguientes patrones fueron identificados con alta frecuencia y consistencia entre
empresas:

e Capacitacion y aprendizaje: Todas las empresas resaltaron la formacion como elemento
critico. Se evidencio la valoracion positiva de las sesiones practicas, diferenciadas por roles
y acompafiadas de seguimiento. Por ejemplo, en Empresa A (tecnologia), se registraron 24
codificaciones relacionadas con capacitacion estructurada, en Empresa B 21, y en Empresa
C 28, destacandose por su caracter transformador.

e Liderazgo y gestion del cambio: Se identificaron patrones claros de liderazgo
transformacional. Los gerentes y coordinadores desempefiaron un rol activo, generando
acompanamiento, escucha y participacion. En particular, Empresa C destaco por consolidar
el liderazgo como un factor cultural clave.

e Carga laboral inicial vs. eficiencia posterior: En las tres empresas se menciond un

incremento inicial en la carga laboral debido a la documentacién, seguido de una mejora
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en la organizacion, disminucion de errores y fluidez operativa. En Empresa B, por ejemplo,
se codificaron 17 referencias sobre esta evolucion positiva de la carga operativa.

e Percepcion general del cambio: La mayoria de las respuestas codificadas indicaron una
percepcion positiva de la implementacion del SGC. Se resaltd la coherencia institucional,
el respaldo recibido, y la mejora en la relacion interareas. Empresa C tuvo el mayor niumero
de citas codificadas como "apropiacion del sistema" (31), seguida por Empresa A (27) y
Empresa B (25).

e Sostenibilidad y beneficios percibidos: Las entrevistas reflejaron una vision compartida
sobre la sostenibilidad del sistema gracias a la institucionalizacién de buenas practicas,
mejora en la trazabilidad y profesionalizacion de procesos. Este codigo se asocid con
beneficios como: disminucion de rotacion, mejor clima laboral, fidelizacion de clientes y
eficiencia interna.

Representacion tabular (resumen por frecuencia)

Se obtuvo una tabla resumen por empresa a partir del reporte de codificacion:

Categoria Empresa A Empresa B Empresa C
Capacitacion y aprendizaje 24 21 28
Liderazgo y gestion del cambio 19 17 25
Percepcion general del cambio 27 25 31
Carga laboral (inicial/final) 22 17 20
Recomendaciones y oportunidades 12 10 14
Beneficios y sostenibilidad 18 19 24
Evidencia tabla codigo:

Empresa A
(Tecnologia)
Gr=1

Empresa B
(Comercio -
Supermercado)
Gr=1

Empresa C
(Importadora
de Alcohol)
Gr=1

Totals

ENTREVISTA - GERENTE
(Tecnologia) 1. ;Cémo se siente
Gr=3

1

1

Acompaiiamiento cercano
Gr=3

Apropiacién del sistema
Gr=3

Aumento de carga incial
Gr=3

Aumento de carga inicial
Gr=3

Automatizacion de procesos
Gr=3

Cambios en los tiempos de respuesta

Gr=3
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Comumcac!on del cambio 1 1 | 3
(] r:3
Cultura de mejora continua
- 1 1 1 3
Gr=3
Cultura previa al cambio
i 1 1 1 3
Gr=3
Digitalizacién de formatos
B 1 1 1 3
Gr=3
Disminucion de errores
Gr=3 1 1 1 3
Ejemplos practicos
Gr=3 1 1 1 3
Espacios de retroalimentaciéon
R 1 1 1 3
Gr=3
Estabilidad y menor rotacion
§ 1 1 1 3
Gr=3
Integracuzn interareas 1 1 1 3
Gr=3
Liderazgo transformacional
y 1 1 1 3
Gr=3
Mayor organlzaclon | | | 3
Gr=3
Mejora fle procesos 1 1 1 3
Gr=3
Participacion de lideres intermedios
1 1 1 3
Gr=3
Profesionalizaciéon del equipo
1 1 1 3
Gr=3
Recomendaciones de formacion
1 1 1 3
Gr=3
Resistencia inicial
Gr=3 1 1 1 3
Seguimiento posterior | 1 1 3
Gr=3
Utilidad de la capacitacion
1 1 1 3
Gr=3
Valoracion positiva del sistema
Gr=3 1 1 1 3
Totals 26 26 26 78

El uso de herramientas de analisis cualitativo como Atlas.ti permiti6 identificar patrones
robustos que evidencian la efectividad de la estrategia de cambio implementada por ValQuality.
El andlisis demuestra que la estrategia tuvo una aceptacion significativa en los tres contextos
organizacionales evaluados. Las categorias emergentes como "apropiacion del sistema",
" : b4 N " 2 : " . . :

comunicacion del cambio" y "formacion adaptativa" permiten concluir que la estrategia fue
interiorizada culturalmente y no solo implementada técnicamente. La coherencia entre liderazgo,
formacion, apoyo operativo y comunicacion interna fue decisiva para lograr dicha apropiacion

sostenible.
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ANEXO 6.

MEDICION DE TIEMPOS Y MOVIMIENTOS.

Tiempo

Empresa Proceso ID Tiempo Antes Después Diferencia Reduccion
. . H 0,
Registro (minutos) (minutos) (minutos) (%)

Empresa A- | Etiquetado de 1 23.07 18.95 412 17.87
Tecnologia producto

Empresa A - Etiquetado de 2 35.22 23.09 12.13 34.45
Tecnologia producto

EmpresaA- ) Etiquetado de 3 33.01 27.12 5.88 17.83
Tecnologia producto

Empresa A- | Etiquetado de 4 38.29 32.06 6.23 16.26
Tecnologia producto

EmpresaA- ) Etiquetado de 5 32.32 23.32 8.99 27.83
Tecnologia producto

EmpresaA- ) Etiquetado de 6 28.15 18.88 9.27 32.93
Tecnologia producto

Empresa A- | Etiquetado de 7 26.95 22.82 413 15.32
Tecnologia producto

Empresa A- | Etiquetado de 8 37.92 2518 12.75 33.61
Tecnologia producto

Empresa A- | Etiquetado de 9 32.88 2168 11.2 34.06
Tecnologia producto

Empresa A- | Etiquetado de 10 24.68 19.02 5.66 22.93
Tecnologia producto

Empresa A- | Etiquetado de 11 20.39 15.69 469 23.03
Tecnologia producto

Empresa A - Etiquetado de 12 26.99 20.58 6.42 23.77
Tecnologia producto

Empresa A- | Etiquetado de 13 2055 14.44 6.11 29.72
Tecnologia producto

Empresa A - Etiquetado de 14 33.73 23.23 10.51 31.15
Tecnologia producto

Empresa A - Etiquetado de 15 37.18 24.78 12.4 33.35
Tecnologia producto

Empresa A- | Etiquetado de 16 35.95 26.2 9.75 2713
Tecnologia producto

EmpresaA- | Etiquetado de 17 25.87 20.53 5.34 20.63
Tecnologia producto

EmpresaA- ) Etiquetado de 18 30.39 21.71 8.67 28.54
Tecnologia producto

Empresa A- | Etiquetado de 19 22.03 17.94 4.09 18.56
Tecnologia producto

EmpresaA- | Etiquetado de 20 2528 18.26 7.02 2775
Tecnologia producto

Empresa A- | Etiquetado de 21 25.44 17.9 7.53 29.62
Tecnologia producto

Empresa A - | Etiquetado de 22 36.4 25.88 10.52 28.89
Tecnologia producto

Empresa A - | Etiquetado de 23 26.38 22.36 4.02 15.24
Tecnologia producto

EmpresaA- ) Etiquetado de 24 31.33 24.1 7.23 23.07
Tecnologia producto

Empresa A - | Etiquetado de 25 38.67 28.99 9.69 25.05
Tecnologia producto

Empresa A - | Etiquetado de 26 29.71 2179 7.92 26.66
Tecnologia producto

EmpresaA- | Etiquetado de 27 37.4 30.94 6.47 17.29
Tecnologia producto
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Empresa A -

Etiquetado de

i 28 33.07 22.72 10.36 31.31
Tecnologia producto

Empresa A - Etiquetado de 29 28.3 21.08 7.22 25.51
Tecnologia producto

EmpresaA- ) Etiquetado de 30 38.52 25.65 12.87 33.4
Tecnologia producto

Empresa A- | Etiquetado de 31 39.62 27.83 11.79 29.76
Tecnologia producto

Empresa A - Etiquetado de 32 27.68 21.08 6.6 23.85
Tecnologia producto

Empresa A - Etiquetado de 33 27.99 18.34 9.66 34.49
Tecnologia producto

Empresa A- | Etiquetado de 34 228 18.17 463 203
Tecnologia producto

Empresa A - Etiquetado de 35 28.49 20.48 8.01 28.12
Tecnologia producto

EmpresaA- ) Etiquetado de 36 29.8 22 7.81 26.19
Tecnologia producto

Empresa A- | Etiquetado de 37 35.11 28.67 6.44 18.35
Tecnologia producto

EmpresaA- ) Etiquetado de 38 25.91 19.47 6.44 24.85
Tecnologia producto

Empresa A - Etiquetado de 39 31 21.25 9.74 31.44
Tecnologia producto

Empresa A- | Etiquetado de 40 356 271 8.49 23.86
Tecnologia producto

EmpresaA- ) Etiquetado de 41 30.44 20.37 10.08 33.1

Tecnologia producto

EmpresaA- ) Etiquetado de 42 37.08 24.42 12.67 34.16
Tecnologia producto

Empresa A- | Etiquetado de 43 29.37 19.91 9.46 322

Tecnologia producto

Empresa A- | Etiquetado de 44 29.22 21.46 7.76 26.56
Tecnologia producto

Empresa A - Etiquetado de 45 29.44 19.45 10 33.95
Tecnologia producto

Empresa A- | Etiquetado de 46 28.47 19.75 8.72 30.63
Tecnologia producto

EmpresaA- | Etiquetado de 47 40.03 33.16 6.87 17.16
Tecnologia producto

Empresa A - Etiquetado de 48 34.32 27.58 6.74 19.65
Tecnologia producto

Empresa A- | Etiquetado de 49 32.13 2262 9.51 29.59
Tecnologia producto

Empresa A- | Etiquetado de 50 30.66 22.04 8.62 28.11
Tecnologia producto

Empresa A - Etiquetado de 51 33.56 25.89 7.67 22.86
Tecnologia producto

Empresa A - | Etiquetado de 52 32.15 23.63 8.53 26.52
Tecnologia producto

Empresa A - | Etiquetado de 53 35.68 28.07 7.61 2133
Tecnologia producto

EmpresaA- ) Etiquetado de 54 26.31 21.32 4.99 18.97
Tecnologia producto

Empresa A - | Etiquetado de 55 28.2 20.81 7.39 26.21
Tecnologia producto

Empresa A - | Etiquetado de 56 31.14 24.66 6.49 20.82
Tecnologia producto

EmpresaA- ) Etiquetado de 57 30.69 2278 7.91 25.76
Tecnologia producto
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Empresa A -

Etiquetado de

i 58 30.51 21.73 8.77 28.76
Tecnologia producto
Empresa A - Etiquetado de 59 26.42 17.36 9.06 34.29
Tecnologia producto
EmpresaA- ) Etiquetado de 60 30.99 23.53 7.46 24.07
Tecnologia producto
Empresa A- | Etiquetado de 61 29.28 2054 8.74 29.84
Tecnologia producto
Empresa A - Etiquetado de 62 34.16 26.38 7.78 22.77
Tecnologia producto
Empresa A - Etiquetado de 63 26.55 20.08 6.47 24.37
Tecnologia producto
Empresa A- | Etiquetado de 64 322 2279 9.41 29.23
Tecnologia producto
Empresa A - Etiquetado de 65 28.35 22.24 6.11 21.56
Tecnologia producto
EmpresaA- ) Etiquetado de 66 37.59 26.96 10.63 28.28
Tecnologia producto
Empresa A- | Etiquetado de 67 30.74 21.98 8.76 28.49
Tecnologia producto
EmpresaA- ) Etiquetado de 68 36.24 27.03 9.21 25.4
Tecnologia producto
Empresa A - Etiquetado de 69 2252 14.87 7.65 33.95
Tecnologia producto
Empresa A- | Etiquetado de 70 34.53 23.01 11.52 33.37
Tecnologia producto
EmpresaA- ) Etiquetado de 71 19.49 13.83 5.65 29.01
Tecnologia producto
EmpresaA- ) Etiquetado de 72 27.51 19.99 7.51 27.31
Tecnologia producto
Empresa A- | Etiquetado de 73 26.59 19.4 7.19 27.04
Tecnologia producto
EmpresaA- | Etiquetado de 74 26.61 18.14 8.47 31.84
Tecnologia producto
Empresa A - Etiquetado de 75 38.04 26.91 1113 29.25
Tecnologia producto
Empresa A- | Etiquetado de 76 30.58 20.33 10.26 33.54
Tecnologia producto
Empresa A- | Etiquetado de 77 3277 22 10.76 32.84
Tecnologia producto
Empresa A - Etiquetado de 78 26.62 19.65 6.97 26.2
Tecnologia producto
Empresa A- | Etiquetado de 79 37.26 25.42 11.84 31.78
Tecnologia producto
Empresa A- | Etiquetado de 80 29.42 23.76 5.66 19.25
Tecnologia producto
Empresa A - Etiquetado de 81 23.83 18.09 5.74 24.08
Tecnologia producto
Empresa A - | Etiquetado de 82 3378 23.87 9.91 29.34
Tecnologia producto
Empresa A - | Etiquetado de 83 28.89 24.26 463 16.02
Tecnologia producto
EmpresaA- ) Etiquetado de 84 38.8 28.59 10.22 26.33
Tecnologia producto
Empresa A - | Etiquetado de 85 29.63 23.29 6.34 21.41
Tecnologia producto
Empresa A - | Etiquetado de 86 2275 17.77 4.98 219
Tecnologia producto
EmpresaA- ) Etiquetado de 87 25.09 17.53 7.56 30.14
Tecnologia producto
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Empresa A- | Etiquetado de 88 26.67 21.81 4.86 18.22
Tecnologia producto
Empresa A - Etiquetado de 89 30.21 24.87 5.34 17.69
Tecnologia producto ) ) ) )
EmpresaA- ) Etiquetado de 90 40.05 31.14 8.9 22.23
Tecnologia producto
Empresa A - Etiquetado de 91 324 2416 8.24 25.44
Tecnologia producto ) ) ) )
Empresa A - Etiquetado de 92 25.61 16.78 8.84 34.5
Tecnologia producto
Empresa A - Etiquetado de 93 31.89 23.38 8.51 26.67
Tecnologia producto ) ' ' i
EmpresaA- | Etiquetado de 94 30.26 19.95 10.31 34.08
Tecnologia producto ) ) ' )
Empresa A - Etiquetado de 95 29.06 22.97 6.09 20.95
Tecnologia producto
EmpresaA- ) Etiquetado de 96 21.77 16.51 5.27 24.19
Tecnologia producto
Empresa A - Etiquetado de 97 315 25 41 6.09 19.34
Tecnologia producto ) ) ) )
EmpresaA- ) Etiquetado de 98 41.92 30.04 11.88 28.34
Tecnologia producto
Empresa A - Etiquetado de 99 29.66 19.62 10.03 33.83
Tecnologia producto
Empresa A- | Etiquetado de 100 28.86 19.03 9.83 34.05
Tecnologia producto
ID Tiempo T|emp9 Diferencia Reducciéon
Empresa Proceso X Antes Después N o
Registro . gt (minutos) (%)
(minutos) (minutos)
Empresa A - Empaque 1 35.93 26.11 9.82 27.34
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 2 27.31 2259 472 17.29
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 3 28.07 18.4 9.67 34.46
Tecnologia final ) ' ' '
Empresa A - Empaque 4 313 26.33 4.97 15.87
Tecnologia final ) ) ) )
Empresa A - Empaque 5 2273 16.7 6.03 26.53
Tecnologia final ) ' ' '
Empresa A - Empaque 6 29.78 2376 6.02 20.21
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 7 27.89 20.49 7.4 26.52
Tecnologia final ) ) ) )
Empresa A - Empaque 8 28.13 22.94 5.19 18.46
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 9 25.04 18.28 6.76 26.98
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 10 30.33 227 7.62 25.13
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 11 35.01 27.89 7.12 20.33
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 12 35.41 23.12 12.28 34.69
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 13 29.21 23.8 5.41 18.52
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 14 27.65 18.4 9.25 33.46
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 15 26.54 19.32 7.23 27.22
Tecnologia final
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Empresa A -

Empaque

: . 16 18.92 15.57 3.35 17.71
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 17 37.85 31.61 6.24 16.49
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 18 28.05 19.03 9.02 32.16
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 19 30.08 25.01 5.07 16.85
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 20 319 26.95 4.95 15.52
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 21 36.15 26.12 10.03 27.74
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 22 3017 23.72 6.45 21.39
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 23 21.92 16.91 5 22.83
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 24 25.09 207 439 17.48
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 25 31.85 22.38 047 2973
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 26 27.37 2147 5.91 2158
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 27 20.96 15.85 511 2437
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 28 28.52 24.21 4.31 15.11
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 29 21.44 17.81 3.64 16.96
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 30 326 26.73 5.87 18.01
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 31 27.38 18.69 8.69 3174
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 32 22.66 16.8 5.86 25.87
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 33 30.04 21.26 8.78 29.23
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 34 2985 24.47 538 18.03
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 35 2975 2478 4.98 16.72
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 36 2558 19.77 5.81 227
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 37 22.66 19.24 3.42 15.11
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 38 228 18.45 435 19.08
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 39 24.98 17.76 7.23 28.93
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 40 31.07 20.96 10.12 3255
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 41 28.97 2227 6.7 23.14
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 42 30.35 23.83 6.51 21.46
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 43 28.22 20.32 79 27.98
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 44 33.76 27.04 582 17.23
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 45 27.99 20.94 7.05 252
Tecnologia final
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Empresa A -

Empaque

: . 46 30.08 21.22 8.86 2945
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 47 3247 2185 10.62 327
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 48 27.74 19.44 8.3 29.91
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 49 3275 26.27 6.48 19.78
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 50 4014 30.76 9.38 23.37
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 51 24.23 16.16 8.06 33.29
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 52 24.44 18.21 6.22 2546
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 53 35.02 24.71 10.31 2043
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 54 17.36 14.43 2.92 16.85
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 55 34.88 27.26 7.62 21.85
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 56 34.24 22.76 11.47 33.51
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 57 29.03 19.56 9.47 32,61
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 58 28.79 22.86 5.92 2057
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 59 23.37 16.58 6.78 29.03
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 60 26.93 19.9 7.04 26.12
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 61 3061 2065 0.96 32.54
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 62 22.66 16.3 6.36 28.06
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 63 34.55 27.93 6.61 19.14
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 64 20,81 2333 6.48 21.75
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 65 23.81 15.98 7.83 329
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 66 28.44 21.08 7.36 25.88
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 67 34.07 22.91 11.16 32.76
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 68 27.55 21.32 6.23 22.61
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 69 28.48 23.86 462 16.22
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 70 34.18 2554 8.64 25.28
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 71 34.99 24.91 10.07 28.79
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 72 34.84 24.58 10.26 2945
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 73 33.94 27.48 6.45 19.02
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 74 23.34 19.09 4.25 18.21
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 75 18.7 14.59 411 21.97
Tecnologia final
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Empresa A - Empaque 76 31.79 2254 9.25 29.09
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 77 36.09 29.44 6.65 18.42
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 78 31.99 2538 6.6 20.65
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 79 326 23.45 9.15 28.07
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 80 29.72 24.25 5.46 18.38
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 81 23.9 19.25 466 19.48
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 82 31.38 2268 8.7 27.74
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 83 4017 31.51 8.66 2156
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 84 31.67 25.93 574 18.13
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 85 31.22 23.46 7.76 24.86
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 86 28.36 2119 7.17 2528
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 87 2513 16.35 8.77 34.92
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 88 29,61 2374 587 19.81
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 89 30.47 227 7.78 2552
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 90 28.62 18.79 9.83 34.35
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 91 29.91 20.38 9.53 31.87
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 92 31.02 25.59 5.44 1752
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 93 37.76 26.45 11.31 29.95
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 94 36.18 24.42 11.76 32.49
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 95 28.11 204 7.72 2744
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 96 33.18 24.59 8.59 25.88
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 97 247 19.97 472 19.13
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 98 34.31 22.95 11.36 33.1
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 99 36.21 28.48 7.73 2135
Tecnologia final
Empresa A - Empaque 100 16.53 12.63 3.9 236
Tecnologia final
Tiempo Tiempo . .
ID Antes Después Diferenci Reduccio
Empresa Proceso . . . a o
Registro | (minutos | (minutos . n (%)
) ) (minutos)

Empresa A - Control de_calidad de 1 3572 28.53 719 2012
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 2 30.69 24.69 6 19.56
Tecnologia salida
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Empresa A -

Control de calidad de

. . 3 34.98 24.98 9.99 28.57
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 4 3152 21.37 10.15 32.2
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 5 33.89 26.51 738 21.78
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 6 3379 28.56 5923 15.48
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 7 2533 16.53 8.81 34.76
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 8 2292 18.09 4.82 21.05
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 9 34 86 2734 753 21.59
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 10 29 36 24.89 447 15.23
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 11 3278 2235 10.43 31.82
Tecnologia salida
Empresa A - Control delcalldad de 12 3592 2432 10.9 30.94
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 13 3216 26.6 5.57 17.31
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 14 3125 2579 5.47 17.49
Tecnologia salida
Empresa A - Control delcalldad de 15 327 2173 10.97 33.54
Tecnologia salida
Empresa A - Control delcalldad de 16 33.68 2728 6.41 19.02
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 17 2339 17.53 5.87 2508
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 18 2792 18.94 8.98 32.16
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 19 356 26.68 8.92 25 05
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 20 3417 27.07 71 20.78
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 21 34 25 28.02 6.23 18.18
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 29 26.51 18 8.52 3212
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 23 233 16.09 7 24 30.95
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 24 33.91 2773 6.17 18.21
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 25 379 26.04 11.86 313
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 26 30.76 20.46 10.29 33.47
Tecnologia salida
Empresa A - Control de_calldad de 27 2317 16.03 7 14 30.8
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 28 25 43 17.89 7 54 2965
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 29 34.11 28.08 6.03 17.69
Tecnologia salida
Empresa A - Control de_calldad de 30 2416 17.05 711 29 41
Tecnologia salida
Empresa A - Control de_calldad de 31 3052 20.93 9.59 31.43
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 32 36.62 2517 11.45 31.27
Tecnologia salida
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Empresa A -

Control de calidad de

. . 33 23.33 19.07 4.26 18.26
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 34 2847 29 1 6.37 22.39
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 35 2767 18.36 9.31 33.65
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 36 3328 21.85 11.43 34.35
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 37 213 16.85 4.45 20.88
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 38 3588 24.39 11.49 32.03
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 39 2907 19.81 9.27 31.87
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 40 28.36 21.31 7.04 24.84
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 41 2519 21,21 3.09 15.82
Tecnologia salida
Empresa A - Control delcalldad de 42 24 83 18.6 6.23 25 08
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 43 34 43 2269 1174 34.09
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 44 34.94 23.86 11.07 317
Tecnologia salida
Empresa A - Control delcalldad de 45 29 71 23.44 6.26 21.09
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 46 25 69 16.75 8.94 34.79
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 47 3496 22.82 1214 34.71
Tecnologia salida
Empresa A - Control delcalldad de 48 3174 26.61 514 16.18
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 49 2974 18.95 45 19.77
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 50 27 46 21.41 6.05 22.02
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 51 3833 26.93 114 2974
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 52 3274 2954 10.2 3114
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 53 2717 20.38 6.79 24.99
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 54 23 04 18.54 4.49 19.5
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 55 3473 2498 10.45 30.08
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 56 3747 30.85 6.62 17.67
Tecnologia salida
Empresa A - Control de_calldad de 57 28.95 19.18 9.77 33.74
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 58 3077 2275 8.02 26.07
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 59 2791 18.75 9.17 32.84
Tecnologia salida
Empresa A - Control de_calldad de 60 2433 16.74 759 31.21
Tecnologia salida
Empresa A - Control de_calldad de 61 312 2243 8.77 28.12
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 62 249 17.96 6.94 27.87
Tecnologia salida
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Empresa A -

Control de calidad de

. . 63 28.86 22.94 5.91 20.5
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 64 27.96 23.15 4.81 17 .21
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 65 3335 22.36 10.99 32.95
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 66 26.84 18.87 797 29 69
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 67 36.21 28.75 7.46 20.59
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 68 3905 26.29 12.76 32.67
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 69 3339 26.83 6.56 19.65
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 70 28.08 18.89 9.19 32.72
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 71 3328 27 97 6.01 18.07
Tecnologia salida
Empresa A - Control delcalldad de 72 3046 2409 6.37 20.92
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 73 2044 13.36 7.07 34.61
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 74 3055 2124 9.31 30.49
Tecnologia salida
Empresa A - Control delcalldad de 75 4004 28.54 115 28.72
Tecnologia salida
Empresa A - Control delcalldad de 76 27.92 2296 4.96 17.77
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 77 2359 16.23 735 31.18
Tecnologia salida
Empresa A - Control delcalldad de 78 30.31 2268 763 2516
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 79 3173 2507 6.66 21
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 80 336 23.46 10.15 30.2
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 81 29.11 2165 7 47 25 65
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 82 36.85 28.25 8.6 2334
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 83 26.27 214 4.86 18.51
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 84 2317 18.61 456 19.68
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 85 22 66 19.14 352 1555
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 86 17.46 1211 5.34 30.61
Tecnologia salida
Empresa A - Control de_calldad de 87 3389 26.13 776 22 89
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 88 3234 234 8.94 27 64
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 89 229 14.93 7.97 34.82
Tecnologia salida
Empresa A - Control de_calldad de 20 36.08 29 84 6.23 1728
Tecnologia salida
Empresa A - Control de_calldad de 91 26.05 19.6 6.45 24.76
Tecnologia salida
Empresa A - Control de.calldad de 92 35.71 25 68 10.03 28.08
Tecnologia salida
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Empresa A -

Control de calidad de

. . 93 27.71 20.85 6.86 24.75

Tecnologia salida

Empresa A - Control de'calldad de 04 2202 16.96 5.06 22.96
Tecnologia salida

Empresa A - Control de.calldad de 95 30.06 2515 4.91 16.35
Tecnologia salida

Empresa A - Control de.calldad de 96 3504 2708 776 2214
Tecnologia salida

Empresa A - Control de'calldad de 97 2797 2017 71 26.04
Tecnologia salida

Empresa A - Control de.calldad de 08 3067 24.33 8.34 25 52
Tecnologia salida

Empresa A - Control de.calldad de 99 2717 19.55 763 28.07
Tecnologia salida

Empresa A - Control de'calldad de 100 26.65 21.59 5.06 19
Tecnologia salida

ID Tiempo Tlemp9 Diferencia | Reduccion
Empresa Proceso Registro Antes Después (minutos) (%)
g (minutos) | (minutos) °

Empresa .B - Atencién en punto de 1 28.9 297 6.2 21.47
Comercio venta

Empresa _B - Atencién en punto de 2 27 51 2018 733 26.65
Comercio venta

Empresa .B - Atencion en punto de 3 32 01 23.24 8.77 2739
Comercio venta

Empresa .B - Atencién en punto de 4 207 13.65 7.06 34.08
Comercio venta

Empresa _B - Atencién en punto de 5 30.31 21.67 8.64 28.49
Comercio venta

Empresa _B - Atencion en punto de 6 26.29 20.02 6.26 23.83
Comercio venta

Empresa .B - Atencién en punto de 7 358 27.8 8 2236
Comercio venta

Empresa .B - Atencién en punto de 8 3378 2509 8.7 2574
Comercio venta

Empresa _B - Atencion en punto de 9 29 09 2408 5.01 17.21
Comercio venta

Empresa .B - Atencién en punto de 10 2503 211 3.03 15.71
Comercio venta

Empresa .B - Atencién en punto de 11 36.61 25 59 11.02 30.1
Comercio venta

Empresa _B - Atencion en punto de 12 3318 2599 7 88 23.76
Comercio venta

Empresa .B - Atencién en punto de 13 3466 24.86 9.8 28.27
Comercio venta

Empresa .B - Atencién en punto de 14 2832 2979 5.61 19.8
Comercio venta

Empresa _B - Atencién en punto de 15 23.74 16.41 732 30.85
Comercio venta

Empresa .B - Atencién en punto de 16 30.03 21.42 8.61 28.67
Comercio venta

Empresa .B - Atencién en punto de 17 30.12 23.93 6.89 22.89
Comercio venta

Empresa _B - Atencién en punto de 18 29 82 2517 466 1561
Comercio venta

Empresa .B - Atencién en punto de 19 21 55 15.89 5.66 26.27
Comercio venta

Empresa .B - Atencién en punto de 20 22 86 14.9 7.96 34.81
Comercio venta
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Empresa B -

Atencion en punto de

. 21 27.84 23.3 4.53 16.28
Comercio venta
Egpresa B- Atencion en punto de 22 29.52 23.13 6.39 21.63
omercio venta
Empresa _B - Atencién en punto de 23 292 23.98 5.22 17.87
Comercio venta
Empresa .B - Atencion en punto de 24 26.2 17.75 8.45 3205
Comercio venta
Empresa 'B - Atencién en punto de 25 33.98 28.02 5.06 17 54
Comercio venta
Empresa _B - Atencién en punto de 26 37.12 26.93 10.18 27 44
Comercio venta
Empresa .B - Atencion en punto de 27 26.92 21.44 548 20.35
Comercio venta
Empresa 'B - Atencién en punto de 28 257 21.11 459 17.86
Comercio venta
Empresa .B - Atencién en punto de 29 23 64 19.31 4.32 18.29
Comercio venta
Empresa .B - Atencion en punto de 30 348 29 58 16.68
Comercio venta
Empresa .B - Atencién en punto de 31 3113 23.77 736 23.65
Comercio venta
Empresa .B - Atencién en punto de 32 3048 23.12 737 24.16
Comercio venta
Empresa .B - Atencion en punto de 33 35 51 23.72 11.79 332
Comercio venta
Empresa .B - Atencion en punto de 34 26.17 17.99 8.18 31.26
Comercio venta
Egpresa B- Atencion en punto de 35 33.76 23.69 10.07 29.83
omercio venta
Empresa .B - Atencion en punto de 36 27 64 21.02 6.62 23.06
Comercio venta
Empresa .B - Atencion en punto de 37 31.82 25 31 6.52 2048
Comercio venta
Empresa .B - Atencién en punto de 38 29 89 2212 777 25 99
Comercio venta
Empresa _B - Atencion en punto de 39 2899 19.02 9.96 34.38
Comercio venta
Empresa .B - Atencion en punto de 40 28.41 2384 4.58 16.11
Comercio venta
Empresa .B - Atencién en punto de 41 3915 30.81 8.34 213
Comercio venta
Empresa _B - Atencion en punto de 42 3163 23.73 79 24.97
Comercio venta
Empresa .B - Atencion en punto de 43 325 25 35 715 22 01
Comercio venta
Empresa .B - Atencién en punto de 44 3767 26 11.67 30.98
Comercio venta
Empresa _B - Atencién en punto de 45 40.26 30.07 10.18 25.3
Comercio venta
Empresa .B - Atencién en punto de 46 34.37 27.81 6.56 191
Comercio venta
Empresa .B - Atencién en punto de 47 26.01 20.65 536 20.61
Comercio venta
Empresa _B - Atencién en punto de 48 36.56 304 6.15 16.83
Comercio venta
Empresa _B - Atencién en punto de 49 27.06 2285 421 1556
Comercio venta
Empresa .B - Atencién en punto de 50 33.59 2345 10.14 30.2
Comercio venta
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Empresa B -

Atencion en punto de

. 51 24.46 17.34 7.12 29.11
Comercio venta
Egpresa B- Atencion en punto de 52 38.43 26.69 11.74 30.54
omercio venta
Empresa _B - Atencién en punto de 53 28.23 19.44 8.79 31.14
Comercio venta
Empresa .B - Atencion en punto de 54 26.04 2178 427 16.39
Comercio venta
Empresa 'B - Atencién en punto de 55 3359 23.31 10.29 30.62
Comercio venta
Empresa _B - Atencién en punto de 56 2593 1722 8.71 33.58
Comercio venta
Empresa .B - Atencion en punto de 57 28 56 2132 793 25 33
Comercio venta
Empresa 'B - Atencién en punto de 58 2057 14.49 6.08 29 54
Comercio venta
Empresa .B - Atencién en punto de 59 30.64 23.37 797 23.74
Comercio venta
Empresa .B - Atencion en punto de 60 39 36 29 17 10.19 25 89
Comercio venta
Empresa .B - Atencién en punto de 61 28.6 21.52 7.08 24 77
Comercio venta
Empresa .B - Atencién en punto de 62 2508 1772 736 29 36
Comercio venta
Empresa .B - Atencion en punto de 63 26.39 18.67 772 29 24
Comercio venta
Empresa .B - Atencion en punto de 64 298 296 719 24 14
Comercio venta
Empresa .B - Atencién en punto de 65 3979 28.82 10.97 27 57
Comercio venta
Empresa .B - Atencion en punto de 66 3503 28 43 6.6 18.84
Comercio venta
Empresa .B - Atencion en punto de 67 25 1 18.85 6.25 24.91
Comercio venta
Empresa .B - Atencién en punto de 68 26.23 20.04 6.19 2359
Comercio venta
Empresa _B - Atencion en punto de 69 2598 2013 585 2953
Comercio venta
Empresa .B - Atencion en punto de 70 2974 20.19 9.55 3211
Comercio venta
Empresa .B - Atencién en punto de 71 3507 29 37 5.7 16.24
Comercio venta
Empresa _B - Atencion en punto de 72 2343 16.16 797 31.04
Comercio venta
Empresa .B - Atencion en punto de 73 32 61 2718 5.44 16.67
Comercio venta
Empresa .B - Atencién en punto de 74 2573 20.97 476 18.49
Comercio venta
Empresa _B - Atencién en punto de 75 34.72 28.24 6.48 18.67
Comercio venta
Empresa .B - Atencién en punto de 76 23.77 19.39 438 18.43
Comercio venta
Empresa .B - Atencién en punto de 77 38.21 2912 9.09 2378
Comercio venta
Empresa _B - Atencién en punto de 78 274 18.78 8.62 31.46
Comercio venta
Empresa _B - Atencién en punto de 79 33.87 28.11 575 16.99
Comercio venta
Empresa .B - Atencién en punto de 80 297 19.78 9.92 33.41
Comercio venta
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Empresa B - Atencion en punto de 81 33.62 2515 8.47 252

Comercio venta ) ) ) )
Empresa B - Atencién en punto de

Comercio venta 82 34.58 24 .54 10.04 29.04
Empresa B - Atencién en punto de 83 28.04 23.21 4.83 17.23

Comercio venta ) ) ) )
Empresa B - Atencion en punto de 84 242 16.65 754 3117

Comercio venta ) ) ) )
Empresa B - Atencién en punto de

Comercio venta 85 34.49 24 .49 10 28.98
Empresa B - Atencién en punto de 86 2703 20.91 6.12 22 65

Comercio venta ) ) ) )
Empresa B - Atencion en punto de 87 3235 2718 517 15.08

Comercio venta ) ) ) )
Empresa B - Atencién en punto de

Comercio venta 88 31.15 24.62 6.53 20.96
Empresa B - Atencién en punto de

Comercio venta 89 25.98 18.18 7.8 30.03
Empresa B - Atencion en punto de 90 3194 26.35 559 17 51

Comercio venta ) ) ) )
Empresa B - Atencién en punto de

Comercio venta 91 33.77 22.82 10.95 32.42
Empresa B - Atencién en punto de

Comercio venta 92 28.62 22.18 6.44 22.51
Empresa B - Atencion en punto de 93 3478 272 758 21 81

Comercio venta ) ) ) )
Empresa B - Atencion en punto de

Comercio venta 94 28.23 18.46 9.77 34.61
Empresa B - Atencién en punto de

Comercio venta 95 33.37 26.92 6.45 19.32
Empresa B - Atencion en punto de 96 3343 24 47 8.95 26.78

Comercio venta ) ) ) )
Empresa B - Atencion en punto de

Comercio venta 97 26.03 17.51 8.52 32.74
Empresa B - Atencién en punto de

Comercio venta 98 27.66 22.66 5 18.09
Empresa B - Atencion en punto de 99 26.25 2191 435 16.56

Comercio venta ) ) ) )
Empresa B - Atencion en punto de

Comercio venta 100 38.81 32.07 6.74 17.36

ID Tiempo Tlemp9 Diferencia Reduccién
Empresa Proceso Registro Antes Después (minutos) (%)
9 (minutos) | (minutos) °

Empresa B - Reposicion de

Comercio productos ! 26.06 17.72 8.34 32
Empresa B - Reposicion de

Comercio productos 2 27.32 19.3 8.01 29.34
Empresa B - Reposicion de 3 29 26 15.99 6.7 28.18

Comercio productos ) ) ) )
Empresa B - Reposicién de 4 31.96 22.42 9.53 29.83

Comercio productos
Empresa B - Reposicion de

Comercio productos 5 35.35 25.7 9.66 27.32
Empresa B - Reposicion de 6 276 29 87 474 1715

Comercio productos ) ) ) )
Empresa B - Reposicion de 7 33.99 23.49 1051 30.91

Comercio productos ' ) ) )
Empresa B - Reposicion de 8 39.33 26.16 1317 3348

Comercio productos ' ) ) )
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Empresa B -

Reposicion de

. 9 32.01 25.07 6.94 21.68
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 10 28.19 2273 5.46 19.37
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 11 43.87 32.64 11.23 25.61
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 12 33.76 27.32 6.44 19.07
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 13 26.45 17.65 8.8 33.28
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 14 28.9 19.52 9.38 32.46
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 15 28.64 19.85 8.78 30.68
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 16 36.08 25.49 10.6 29.36
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 17 29.97 19.87 10.11 33.72
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 18 34.33 2257 11.76 34.26
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 19 26.38 20.56 5.83 22.09
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 20 30.54 2273 7.81 2558
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 21 30.25 211 9.15 30.25
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 22 27.88 20.75 7.13 2557
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 23 27.27 2215 512 18.78
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 24 21.99 14.36 7.63 34.69
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 25 30.05 2276 7.29 24.26
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 26 31.98 22.96 9.02 28.21
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 27 25.56 18.45 7.11 27.81
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 28 29.16 20.78 8.39 28.75
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 29 32.36 25.32 7.04 21.75
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 30 34.28 27.54 6.75 19.68
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 31 35.96 24.98 10.98 30.53
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 32 29.98 24.17 5.8 19.36
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 33 31.86 26.18 5.68 17.82
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 34 23.34 15.95 7.39 31.66
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 35 28.97 223 6.67 23.03
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 36 31.47 22,61 8.86 28.15
Comercio productos

Empresa _B - Reposicion de 37 26.8 187 8.1 30.23
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 38 39.36 33.12 6.24 15.85
Comercio productos
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Empresa B -

Reposicion de

. 39 28.9 19.01 9.89 34.22
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 40 36.57 29.38 7.2 19.68
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 41 30.26 21.87 8.39 27.74
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 42 32.62 2512 7.49 22.97
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 43 40.05 26.52 13.53 33.78
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 44 28.16 20.81 7.35 26.11
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 45 35.42 26.96 8.46 23.88
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 46 34.84 2276 12.08 34.67
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 47 22.4 15.11 7.29 32.54
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 48 2559 20.14 5.45 213
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 49 32.96 26.5 6.46 19.59
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 50 29.36 20.71 8.65 29.48
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 51 25.69 19.41 6.28 24.43
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 52 30.03 21.38 8.65 28.8
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 53 27.26 21.19 6.07 2227
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 54 35.07 27.43 7.64 21.78
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 55 34.68 27.06 7.62 21.98
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 56 34.04 2557 8.47 24.87
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 57 29.65 23.66 5.99 20.19
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 58 24.25 16.25 8 32.98
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 59 28.29 19.25 9.03 31.93
Comercio productos

Empresa _B - Reposicion de 60 36.21 26.79 0.42 26
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 61 30.09 22.26 7.84 26.04
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 62 37.94 28.44 9.51 25.06
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 63 26.01 17.52 8.49 3263
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 64 28.22 23.00 512 18.16
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 65 32.3 2173 10.56 32.71
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 66 33.97 2512 8.85 26.06
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 67 28.97 22.87 6.1 21.06
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 68 38.12 27.11 11.01 28.89
Comercio productos
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Empresa B -

Reposicion de

. 69 37.98 29.45 8.52 22.44
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 70 29.75 22.44 7.31 24.57
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 71 30.37 22.05 8.32 27.4
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 72 22.47 15.73 6.74 29.98
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 73 3217 22.47 97 30.14
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 74 31.14 20.36 10.78 34.63
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 75 23.36 17.29 6.06 25.96
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 76 38.56 31.03 7.53 19.52
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 77 30.4 25.65 475 15.62
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 78 32.01 26.87 5.15 16.08
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 79 29.39 2258 6.82 23.19
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 80 345 28.16 6.35 18.39
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 81 2077 14.59 6.18 29.74
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 82 29 21.63 7.37 25.41
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 83 2957 22.26 7.31 24.72
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 84 36.29 24.52 11.77 32.44
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 85 26.6 17.58 9.02 33.9
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 86 19.86 14.59 5.28 26.56
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 87 30.83 22.92 7.91 25.65
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 88 37.69 30.65 7.03 18.66
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 89 3575 23.64 12.1 33.86
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 90 25.26 18.07 7.2 28.48
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 91 35.53 29.19 6.35 17.86
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 92 24.87 17.19 7.68 30.88
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 93 32.11 2354 8.57 26.69
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 94 2572 18.1 7.62 29.62
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 95 28.59 2276 5.83 20.41
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 96 37.92 29.15 8.76 2311
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 97 30.16 21.81 8.34 27.67
Comercio productos

Empresa B - Reposicion de 98 31.39 20.78 10.61 33.8
Comercio productos
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Empresa B - Reposicion de 99 20.56 17.14 3.42 16.63
Comercio productos
Empresa B - Reposicion de 100 28.51 20.66 7.84 27.52
Comercio productos
ID Tiempo Tlemp9 Diferencia Reduccién
Empresa Proceso Registro Antes Después (minutos) (%)
g (minutos) (minutos) °
Empresa B - Gestion de 1 25.43 18.96 6.47 25.44
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 2 2713 20.52 6.61 24.38
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 3 18.4 12.35 6.05 32.88
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 4 35 24.36 10.64 30.39
omercio caja
Empresa B - Gestion de 5 30.09 23.78 6.3 20.95
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 6 21.84 18.24 36 16.47
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 7 29.68 21.85 7.83 26.38
omercio caja
Empresa B - Gestion de 8 27.14 17.7 9.45 34.81
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 9 27.16 21.41 5.76 212
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 10 25.32 19.97 5.35 21.12
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 11 27.08 20.93 6.15 22.72
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 12 25.05 17.84 7.2 28.76
Comercio caja
Emprasa B - Gestion de 13 25.65 18.29 7.36 28.69
omercio caja
Empresa B - Gestion de 14 29.68 20.34 9.34 31.46
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 15 28.36 20.85 7.51 26.48
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 16 33.96 27.79 6.17 18.17
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 17 27.82 2227 5.56 19.97
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 18 24.36 20.23 413 16.97
Comercio caja
Emprasa B - Gestion de 19 31.8 23.54 8.26 25.97
omercio caja
Empresa B - Gestion de 20 25.42 20.58 4.84 19.03
Comercio caja
Empresa B - Gestién de 21 25.73 21.4 4.33 16.84
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 22 31.99 22.02 9.97 31.16
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 23 26.9 20.19 6.7 24.92
Comercio caja
Empresa B - Gestién de 24 23.08 18.52 4.57 19.78
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 25 31.3 25.38 5.92 18.91
Comercio caja
Eg‘presa B- Gestion de 26 41.06 30.46 10.59 25.8
omercio caja
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Empresa B -

Gestion de

. : 27 33.62 28.02 56 16.66
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 28 24.9 19.15 5.75 23.08
omercio caja
Empresa B - Gestion de 29 29.41 22.72 6.69 22.73
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 30 29.48 21.64 7.84 26.59
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 31 32.36 24.45 7.91 24.45
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 32 31.16 24.25 6.91 22.17
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 33 25.96 216 4.36 16.81
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 34 33.03 27.92 5.11 15.46
omercio caja
Empresa B - Gestion de 35 21.6 17.39 421 19.47
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 36 25.22 20.55 4.67 18.52
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 37 23.56 19.43 412 175
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 38 30.23 2223 8 26.45
omercio caja
Empresa B - Gestion de 39 25.36 21.42 3.94 15.53
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 40 32.68 25.58 7.1 21.72
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 41 29.56 21.53 8.03 27.16
omercio caja
Empresa B - Gestion de 42 31.93 25.65 6.28 19.67
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 43 34.88 24.27 10.62 30.43
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 44 32.64 26.5 6.14 18.82
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 45 32.73 25.27 7.46 22.79
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 46 25.61 20.68 493 19.27
omercio caja
Empresa B - Gestion de 47 28.41 18.63 9.78 34.41
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 48 27.63 215 6.13 22.18
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 49 25.08 21.23 3.85 15.36
Comercio caja
Emprasa B - Gestion de 50 36.01 30.29 5.73 15.91
omercio caja
Empresa B - Gestién de 51 27.34 19.8 7.53 27.56
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 52 30.65 22.48 8.17 26.64
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 53 26.86 19.44 7.42 27.61
Comercio caja
Empresa B - Gestién de 54 32.13 245 7.64 23.76
Comercio caja
Empresa B - Gestién de 55 32.72 26.14 6.57 20.1
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 56 30.49 25.83 4.66 15.29
Comercio caja
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Empresa B -

Gestion de

. : 57 27.58 23.22 4.36 15.81
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 58 28.94 20.5 8.44 29.17
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 59 32.08 23.46 8.62 26.86
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 60 32.07 22.02 10.04 31.32
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 61 24.31 17.55 6.75 27.78
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 62 32.35 24.33 8.02 24.79
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 63 37.9 31.38 6.52 17.2
Comercio caja
Egpresa B- Gestion de 64 44.05 29.66 14.39 32.67
omercio caja
Empresa B - Gestion de 65 26.8 18.31 8.49 31.67
omercio caja
Empresa B - Gestion de 66 19 13.34 5.66 29.78
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 67 30.22 25.44 477 15.8
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 68 33.75 23.25 10.49 31.09
omercio caja
Empresa B - Gestion de 69 30.11 22.19 7.92 26.3
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 70 39.16 27.09 12.07 30.81
omercio caja
Empresa B - Gestion de 71 24.94 16.61 8.33 33.41
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 72 32.67 2254 10.13 31
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 73 25.37 16.84 8.53 33.62
omercio caja
Empresa B - Gestion de 74 15.65 12.84 2.81 17.96
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 75 21.47 15.37 6.1 28.41
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 76 36.11 25.02 11.09 30.72
Comercio caja
Emprasa B - Gestion de 77 28.73 23.39 5.34 18.6
omercio caja
Empresa B - Gestion de 78 27.48 21.72 5.77 20.99
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 79 34.59 27.14 7.44 21.52
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 80 26.9 22.32 458 17.01
Comercio caja
Empresa B - Gestién de 81 33.45 26.61 6.84 20.44
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 82 32.86 25.26 7.61 23.15
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 83 36.31 25.16 11.15 30.71
Comercio caja
Empresa B - Gestién de 84 27.38 17.94 9.44 34.48
Comercio caja
Empresa B - Gestién de 85 28.59 24.25 4.34 1517
Comercio caja
Empresa B - Gestion de 86 27.17 17.88 9.28 34.17
Comercio caja
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Empresa B - Gestion de 31,57 2153 10.04 31.81
Comercio caja ) ) ) )
Empresa B - Gestion de
Comercio caja 31.71 20.8 10.91 34.41
Empresa B - Gestion de 22 26 17.64 4.62 20.74
Comercio caja ) ) ) )
Empresa B - Gestion de 3052 2008 10.44 3421
Comercio caja ) ) ) )
Empresa B - Gestion de
Comercio caja 31.33 22.05 9.28 29.62
Empresa B - Gestion de 3113 2233 8.8 2827
Comercio caja ) ) ) )
Empresa B - Gestion de 2919 19.46 973 3333
Comercio caja ) ) ' )
Empresa B - Gestion de
Comercio caja 37.85 25.95 11.9 31.44
Empresa B - Gestién de
Comercio caja 27.46 18.83 8.63 31.43
Empresa B - Gestion de 26.6 18.89 771 28.98
Comercio caja ) ) ' )
Empresa B - Gestién de
Comercio caja 39.03 31.17 7.86 20.13
Empresa B - Gestion de
Comercio caja 26.94 21.76 5.18 19.23
Empresa B - Gestion de 27 44 23.12 433 1576
Comercio caja ) ) ' )
Epresa B - Gestion de 100 29.12 23.81 5.31 18.25
omercio caja
ID Tiempo Tlempf) Diferencia Reduccion
Empresa Proceso - Antes Después X
Registro . - (minutos) (%)
(minutos) | (minutos)
Empresa C - Recepcion de 1 28.19 20.23 7.96 28.23
Importadora pedidos ) ) ) )
Empresa C - Recepcion de 2 208 13.54 796 34.91
Importadora pedidos ) ) ) )
Empresa C - Recepcion de 3 30.26 24.09 6.17 20.38
Importadora pedidos ' ) ) )
Empresa C - Recepcion de 4 34.49 22.44 12.05 34.94
Importadora pedidos ) ) ) )
Empresa C - Recepcion de 5 3183 24 28 755 2372
Importadora pedidos ' ) ) )
Empresa C - Recepcion de
Importadora pedidos 6 26.06 19.65 6.41 24.6
Empresa C - Recepcion de 7 3239 27 48 4.91 15.17
Importadora pedidos ' ) ) )
Empresa C - Recepcion de 8 39.02 25.86 13.16 33.73
Importadora pedidos ' ) ' )
Empresa C - Recepcion de 9 25 85 17.33 8.52 3297
Importadora pedidos ' ) ) )
Empresa C - Recepcion de 10 26.11 19.34 6.77 25.92
Importadora pedidos ' ) ) )
Empresa C - Recepcion de 11 33.23 27.72 551 16.57
Importadora pedidos ' ) ) )
Empresa C - Recepcion de 12 34.39 27.84 6.55 19.05
Importadora pedidos ' ) ) )
Empresa C - Recepcion de 13 19.92 15.31 461 23.12
Importadora pedidos ' ) ) )
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Empresa C -

Recepcion de

: 14 33.46 22.46 10.99 32.86
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 15 34.38 254 8.99 26.14
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 16 22.94 18.19 475 20.7

Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 17 28.04 20.19 7.84 27.98
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 18 40.62 29.35 11.26 2773
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 19 18.78 15.13 3.66 19.46
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 20 323 21.01 11.29 34.96
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 21 26.89 21.25 5.64 20.96
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 22 37.78 27.04 10.74 28.43
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcién de 23 29.97 2113 8.84 29.49
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 24 28.68 19.95 8.73 30.45
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 25 34.24 25.79 8.44 24.66
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcién de 26 24.32 19.66 4.66 19.15
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 27 28.93 23.36 5.57 19.26
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 28 38.53 29.78 8.75 22.71
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcién de 29 40.76 29.35 11.41 27.99
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 30 33.71 26.05 7.66 22.71
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 31 31.38 24.67 6.71 21.38
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcién de 32 25.45 18.86 6.59 25.9

Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 33 25.97 21.62 435 16.74
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 34 29.16 21.01 8.16 27.96
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcién de 35 26.85 21.18 5.68 21.14
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 36 24.79 19.24 555 2237
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 37 35.43 27.72 7.71 21.76
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 38 32.1 26.53 5.57 17.34
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 39 35.16 23.4 11.76 33.46
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 40 31.56 20.89 10.67 33.81
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 41 29.65 24.51 5.15 17.36
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 42 28.27 20.89 7.38 26.1

Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 43 31.98 2152 10.46 32.72
Importadora pedidos
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Empresa C -

Recepcion de

: 44 22.07 16.84 5.23 237

Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 45 31.36 24.21 7.15 22.81
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 46 23.36 18.2 5.16 22.1

Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 47 39.19 26.61 12.59 32.11
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 48 28.38 18.67 9.71 34.21
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 49 33.08 2217 10.9 32.96
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 50 32.85 24.46 8.39 25.54
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 51 24.16 18.66 5.5 22.75
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 52 23.45 18.23 523 22.29
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcién de 53 2175 15.68 6.07 27.89
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 54 31.95 24.17 7.79 24.36
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 55 20.79 15.22 5.57 26.78
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcién de 56 28.85 19.3 9.55 33.12
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 57 31.48 25.61 5.87 18.64
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 58 30.04 2258 7.46 24.84
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcién de 59 27.29 18.53 8.76 32.09
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 60 32.1 22.15 9.95 31.01
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 61 20.45 15.53 4.92 24.05
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 62 37.85 26.13 11.73 30.98
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 63 21.15 13.75 7.4 34.98
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 64 29.33 24.93 4.41 15.02
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcién de 65 29.81 20.45 9.36 31.41
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 66 30.53 23.05 7.48 24.51
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 67 25.13 19.16 5.97 23.75
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 68 23.28 16.84 6.44 27.68
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 69 28.01 21.77 6.24 22.28
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 70 34.52 24.83 9.7 28.09
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 71 32.37 27.04 5.33 16.47
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 72 26.9 18.5 8.4 31.21
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 73 35.49 29.41 6.08 17.13
Importadora pedidos
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Empresa C -

Recepcion de

: 74 26.46 19.44 7.02 26.53
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 75 37.18 29.64 7.55 20.29
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 76 24.33 16.17 8.16 33.54
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 77 24.4 2043 3.97 16.28
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 78 32.09 2215 9.94 30.98
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 79 30.37 22.46 7.91 26.05
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 80 34.89 29.41 5.48 15.69
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 81 30.98 25.07 5.91 19.07
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 82 38.17 29.95 8.22 21.54
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcién de 83 31.43 24.89 6.54 20.82
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 84 31.81 22.33 9.48 29.8
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 85 26.05 18.74 7.3 28.04
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcién de 86 24.13 18.3 5.83 24.18
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 87 34.17 25.95 8.22 24.04
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 88 25.04 19.42 5.63 22.47
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcién de 89 42.39 34.33 8.06 19.01
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 90 32.56 26.52 6.04 18.54
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 91 28.42 19.05 9.38 33
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcién de 92 24.75 17.92 6.84 27.62
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 93 30.42 22.45 7.97 26.2
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 94 20.97 16.51 4.46 21.27
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcién de 95 25.86 19.07 6.79 26.25
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 96 32.2 2261 9.59 29.79
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 97 29.65 21.28 8.36 28.21
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 98 17.96 15.16 2.8 15.6
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 99 34.22 25.3 8.92 26.07
Importadora pedidos

Empresa C - Recepcion de 100 37.69 30.34 7.35 19.51
Importadora pedidos
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Tiempo

Tiempo

Empresa Proceso ID Antes Después Diferencia | - Reduccion
Registro . . (minutos) (%)
(minutos) | (minutos)

Empresa C - Envasado de 1 30.8 21.64 9.17 29.76

Importadora producto

Empresa C - Envasado de 2 3013 19.88 10.24 34

Importadora producto

Empresa C - Envasado de 3 26.09 21.99 4.09 15.69

Importadora producto

Empresa C - Envasado de 4 39.71 27.77 11.94 30.06

Importadora producto

Empresa C - Envasado de 5 24.13 19.18 4.96 20.54

Importadora producto

Empresa C - Envasado de 6 21.48 17.91 3.57 16.63

Importadora producto

Empresa C - Envasado de 7 23.19 18.1 5.09 21.95

Importadora producto

Empresa C - Envasado de 8 29.48 24.98 45 15.27

Importadora producto

Empresa C - Envasado de 9 36.05 27.67 8.37 23.23

Importadora producto

Empresa C - Envasado de 10 22.11 15.52 6.59 29.79

Importadora producto

Empresa C - Envasado de 11 40.36 30.47 9.9 24.52

Importadora producto

Empresa C - Envasado de 12 3113 26.14 5 16.05

Importadora producto

Empresa C - Envasado de 13 27.11 22.84 4.28 15.78

Importadora producto

Empresa C - Envasado de 14 32.04 21.93 10.11 31.55

Importadora producto

Empresa C - Envasado de 15 33.39 24.17 9.22 27.61

Importadora producto

Empresa C - Envasado de 16 32.29 26.12 6.16 19.09

Importadora producto

Empresa C - Envasado de 17 37.98 26.85 11.13 29.31

Importadora producto

Empresa C - Envasado de 18 33.2 23.05 10.15 30.57

Importadora producto

Empresa C - Envasado de 19 22.31 18.33 3.98 17.86

Importadora producto

Empresa C - Envasado de 20 29.15 23.05 6.1 20.92

Importadora producto

Empresa C - Envasado de 21 31.2 25.44 5.77 18.48

Importadora producto

Empresa C - Envasado de 22 33.64 25.76 7.88 23.43

Importadora producto

Empresa C - Envasado de 23 38.79 27.27 11,52 29.69

Importadora producto

Empresa C - Envasado de 24 29.94 20.06 9.88 32.99

Importadora producto

Empresa C - Envasado de 25 26.91 215 5.41 20.1

Importadora producto

Empresa C - Envasado de 26 26.01 18.75 7.26 27.93

Importadora producto

Empresa C - Envasado de 27 32.68 22.83 9.85 30.15

Importadora producto

Empresa C - Envasado de 28 39.54 28.67 10.87 27.49

Importadora producto

Empresa C - Envasado de 29 39.26 30.9 8.36 21.3

Importadora producto
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Empresa C -

Envasado de

30 24.7 19.58 5.12 20.72
Importadora producto

Empresa C - Envasado de 31 27.49 23.23 4.26 15.49
Importadora producto

Empresa C - Envasado de 32 27.86 21.06 6.8 24.42
Importadora producto

Empresa C - Envasado de 33 27.96 18.2 9.76 34.92
Importadora producto

Empresa C - Envasado de 34 34.39 26.35 8.04 23.38
Importadora producto

Empresa C - Envasado de 35 34.55 27.2 7.35 21.27
Importadora producto

Empresa C - Envasado de 36 29.8 23.08 6.72 2256
Importadora producto

Empresa C - Envasado de 37 31.98 24.49 7.49 23.43
Importadora producto

Empresa C - Envasado de 38 33.67 27.36 6.31 18.74
Importadora producto

Empresa C - Envasado de 39 30.68 2233 8.35 27.23
Importadora producto

Empresa C - Envasado de 40 23.34 16.09 7.25 31.06
Importadora producto

Empresa C - Envasado de 41 30.3 24.88 5.42 17.9
Importadora producto

Empresa C - Envasado de 42 29.86 21.64 8.21 2751
Importadora producto

Empresa C - Envasado de 43 29.45 24.76 4.69 15.92
Importadora producto

Empresa C - Envasado de 44 24.69 17.26 7.43 30.1

Importadora producto

Empresa C - Envasado de 45 34.01 23.44 10.58 31.1

Importadora producto

Empresa C - Envasado de 46 31.41 21.66 9.75 31.04
Importadora producto

Empresa C - Envasado de 47 29.8 22.86 6.94 23.28
Importadora producto

Empresa C - Envasado de 48 32,51 26.95 5.56 171

Importadora producto

Empresa C - Envasado de 49 27 2117 5.84 2162
Importadora producto

Empresa C - Envasado de 50 29.39 22.96 6.43 21.88
Importadora producto

Empresa C - Envasado de 51 27.53 221 5.44 19.74
Importadora producto

Empresa C - Envasado de 52 29.81 20.97 8.84 29.66
Importadora producto

Empresa C - Envasado de 53 36.84 28.23 8.61 23.37
Importadora producto

Empresa C - Envasado de 54 28.65 22.96 5.69 19.86
Importadora producto

Empresa C - Envasado de 55 32.79 2527 7.52 22.94
Importadora producto

Empresa C - Envasado de 56 18.1 15.17 2.92 16.15
Importadora producto

Empresa C - Envasado de 57 26.04 20.9 513 19.72
Importadora producto

Empresa C - Envasado de 58 28.62 19.21 9.41 32.89
Importadora producto

Empresa C - Envasado de 59 31.35 25.81 5.54 17.67
Importadora producto

144




Empresa C -

Envasado de

60 31.68 22.76 8.92 28.16
Importadora producto
Empresa C - Envasado de 61 34.09 27.11 6.98 20.47
Importadora producto
Empresa C - Envasado de 62 29.43 23.76 5.67 19.26
Importadora producto
Empresa C - Envasado de 63 33.99 26.83 7.15 21.05
Importadora producto
Empresa C - Envasado de 64 36.42 28.52 7.9 21.69
Importadora producto
Empresa C - Envasado de 65 25.68 19.01 6.67 25.98
Importadora producto
Empresa C - Envasado de 66 30.35 2247 7.88 25.95
Importadora producto
Empresa C - Envasado de 67 28.56 19.05 9.51 33.31
Importadora producto
Empresa C - Envasado de 68 32.52 26.96 5.56 17.09
Importadora producto
Empresa C - Envasado de 69 22.18 15.47 6.71 30.26
Importadora producto
Empresa C - Envasado de 70 22.56 15.41 7.14 31.67
Importadora producto
Empresa C - Envasado de 71 38.89 27.59 113 29.05
Importadora producto
Empresa C - Envasado de 72 35.69 25.66 10.02 28.09
Importadora producto
Empresa C - Envasado de 73 28.58 24.03 4.54 15.9
Importadora producto
Empresa C - Envasado de 74 21.09 15.38 5.71 27.06
Importadora producto
Empresa C - Envasado de 75 31.56 26.15 5.4 17.13
Importadora producto
Empresa C - Envasado de 76 30.11 23.17 6.94 23.05
Importadora producto
Empresa C - Envasado de 77 30.08 20.36 9.72 32.32
Importadora producto
Empresa C - Envasado de 78 30.34 23.09 7.25 23.9
Importadora producto
Empresa C - Envasado de 79 23.78 15.77 8.01 33.67
Importadora producto
Empresa C - Envasado de 80 35.89 27.51 8.38 23.35
Importadora producto
Empresa C - Envasado de 81 34 84 28 6.84 19.62
Importadora producto
Empresa C - Envasado de 82 27.62 21.34 6.28 22.74
Importadora producto
Empresa C - Envasado de 83 29.09 21.18 7.91 27.2
Importadora producto
Empresa C - Envasado de 84 33.29 27.95 5.34 16.05
Importadora producto
Empresa C - Envasado de 85 25.95 17.02 8.93 34.4
Importadora producto
Empresa C - Envasado de 86 31.48 26.71 477 15.15
Importadora producto
Empresa C - Envasado de 87 31.88 25.91 5.97 18.74
Importadora producto
Empresa C - Envasado de 88 16.42 12.21 421 25.63
Importadora producto
Empresa C - Envasado de 89 35.25 27.51 7.74 21.95
Importadora producto
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Empresa C - Envasado de 90 30.03 24.11 5.92 19.72
Importadora producto
Empresa C - Envasado de 91 29.99 24.2 5.79 19.31
Importadora producto
Empresa C - Envasado de 92 40.68 32.31 8.37 20.57
Importadora producto
Empresa C - Envasado de 93 38.08 25.75 12.33 32.38
Importadora producto
Empresa C - Envasado de 94 30.01 22.97 7.03 23.44
Importadora producto
Empresa C - Envasado de 95 27.88 18.47 9.42 33.77
Importadora producto
Empresa C - Envasado de 96 40.98 28.35 12.64 30.84
Importadora producto
Empresa C - Envasado de 97 35.19 25.06 10.13 28.79
Importadora producto
Empresa C - Envasado de 08 25.58 21.43 415 16.24
Importadora producto
Empresa C - Envasado de 99 25.28 18.62 6.66 26.35
Importadora producto
Empresa C - Envasado de 100 38.06 30.35 7.71 20.26
Importadora producto
Tiempo Tiempo Diferenci
ID Antes . Reducciéon
Empresa Proceso X . Después a o
Registro | (minutos . . (%)
) (minutos) | (minutos)
Empresa C - Alistamiento de 1 2573 1722 8.52 33.1
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 2 3016 214 8.76 29 04
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 3 32 45 23 31 9.14 28.16
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 4 3226 26.08 6.18 19.14
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 5 3543 29 09 6.34 17.89
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 6 32 61 277 4.92 15.08
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 7 2502 17 21 78 31.19
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 8 25 39 21 45 3.04 15.53
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 9 3539 28 739 20.87
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 10 31.8 21.07 10.72 33.73
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 11 26.8 2948 432 16.11
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 12 28.08 19.71 8.37 208
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 13 3783 30.16 767 20.27
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 14 2365 18.87 4.79 20.24
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 15 33.06 275 557 16.83
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 16 34 48 26.52 7.96 23.09
Importadora despacho
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Empresa C -

Alistamiento de

17 40.83 32.64 8.19 20.06
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 18 223 17.08 5.23 23.44
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 19 30.88 20.56 10.31 33.4
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 20 32.82 22.05 10.77 32.83
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 21 28.48 19.8 8.68 30.48
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 29 24.96 19.92 5.05 20.21
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 23 299 2293 6.97 233
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 24 31.9 211 10.8 33.86
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 25 26.73 2268 4.05 15.14
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 26 28.93 29 71 6.22 21.49
Importadora despacho
Empresa G - Alistamiento de 27 32.58 21.56 11.02 33.84
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 28 3253 24.84 7.69 23.64
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 29 2783 18.33 95 3414
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 30 235 17.6 5.91 2514
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 31 26.3 20.72 5.58 2192
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 32 3326 2411 9.15 27 51
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 33 3223 25 63 6.6 20.49
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 34 28.44 19.09 9.34 32.86
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 35 3307 23.91 0.86 29 .81
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 36 3135 2598 537 17.13
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 37 23.7 16.95 6.75 28.48
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 38 3048 22 66 7 81 25 64
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 39 345 28.37 6.13 1777
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 40 24.81 20.09 471 19
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 41 33.88 23.87 10.01 29.56
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 42 3596 28.15 7 81 21.73
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 43 2912 21.91 79 24 74
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 44 29 56 23.07 6.49 21.95
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 45 34 62 2903 559 16.16
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 46 30 64 2365 8.99 27.55
Importadora despacho
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Empresa C -

Alistamiento de

47 28.8 23.6 5.21 18.07
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 48 26.9 19.06 7.84 2013
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 49 37 .44 28.06 9.38 25.06
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 50 2828 29 58 5.7 2017
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 51 35.81 28.44 7.38 20.6
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 52 28.79 21.56 7.23 2512
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 53 21 47 15.4 6.07 28.27
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 54 3518 28.75 6.43 18.27
Importadora despacho
Empresa G - Alistamiento de 55 41.52 28.64 12.87 31.01
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 56 34 42 25 41 9.01 26.17
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 57 28.19 18.81 9.39 33.29
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 58 3046 2208 8.38 275
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 59 21 27 15.26 6.01 28.24
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 60 34.2 24 35 0.85 28.8
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 61 33.16 26.28 6.87 20.72
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 62 36.05 259 1015 28.14
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 63 36.25 2718 9.07 25.02
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 64 2495 18.66 5.59 23.06
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 65 379 31.52 6.38 16.82
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 66 33.63 229 10.74 31.92
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 67 3153 26.45 5.09 16.13
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 68 27 61 214 6.21 2248
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 69 2972 205 9.23 31.05
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 70 30.01 20.63 9.38 31.25
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 71 2756 22 92 4.64 16.85
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 72 3538 27 .46 792 22 39
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 73 42 31.91 10.09 24.01
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 74 30.94 23.37 757 24 46
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 75 3349 242 9.3 27.76
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 76 3013 24.76 5.36 17.81
Importadora despacho
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Empresa C -

Alistamiento de

77 29.09 21.16 7.92 27.24
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 78 20.66 16.13 452 21.9
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 79 23.14 16.54 6.61 28.54
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 80 2406 18.81 595 21.84
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 81 27.13 21.56 5.57 2053
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 82 3205 2977 9.47 2937
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 83 3254 27 46 5.08 15.61
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 84 26.49 18.03 8.47 31.95
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 85 313 2583 5.47 17.49
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 86 3297 2385 9.11 27.65
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 87 2985 2236 75 25.11
Importadora despacho
Empresa G - Alistamiento de 88 33.46 23.11 10.35 30.93
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 89 2342 15.72 77 3287
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 90 37.02 3042 6.6 17.84
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 91 28.48 23.97 45 15.82
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 92 26.4 2915 4.25 16.09
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 93 2901 2102 8 27.56
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 94 29 34 2288 6.46 22.02
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 95 32 48 27.43 5.06 15.56
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de % 2136 16.89 4.46 20.89
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 97 29 .81 24.63 5.18 17.37
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 08 3829 30.08 8.21 21.45
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 99 25 61 18.66 6.95 27.13
Importadora despacho
Empresa C - Alistamiento de 100 3114 24.06 7.08 2274
Importadora despacho
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