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Resumen Ejecutivo

La presente investigacion, de enfoque cuantitativo, tiene como objetivo analizar los diferentes
factores claves de éxito que influyen en el rendimiento de la excelencia operacional. En el
presente trabajo de investigacion se presenta y discute los hallazgos de la fase cuantitativa,
para comprender el nivel influencia de los factores: (a) cultura organizacional, (b) recursos
humanos, (c) gestion de procesos, (d) liderazgo, (e) sostenibilidad y (f) transformacion digital
con respecto al rendimiento de la excelencia operacional en las empresas medianas y grandes
del sector manufactura ubicadas en Peru, para ello se realizé un cuestionario que se
proporcioné a todas las empresas medianas y grandes del sector manufactura posicionadas en
el ranking top 10 000 de las empresas con mayores ingresos en el afo 2021, donde la
participacion fue voluntaria.

Se llego a determinar que para las empresas ubicadas en Perti medianas y grandes del sector
manufactura con mayores ingresos en el afio 2021 los factores de liderazgo, gestion de
procesos y sostenibilidad impactan directamente en el rendimiento de la excelencia operativa;
por lo contrario, los factores de transformacion digital, recursos humanos y cultura
organizacional son los que menos impactan o influyen en el rendimiento de la excelencia

operacional.
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Abstract
The present research, with a quantitative approach, aims to analyse the different key success
factors that influence operational excellence performance. This research paper presents and
discusses the findings of the quantitative phase, to understand the level of influence of the
factors: (a) organisational culture, (b) human resources, (¢) process management, (d)
leadership, (e) sustainability and (f) digital transformation concerning operational excellence
performance in medium and large companies in the manufacturing sector located in Peru, for
this purpose a questionnaire was conducted and provided to all medium and large companies
in the manufacturing sector positioned in the top 10 000 ranking of companies with the
highest revenues in the year 2021, where participation was voluntary.
It was determined that for the medium and large companies located in Peru in the
manufacturing sector with the highest revenues in 2021, the factors of leadership, process
management and sustainability have a direct impact on the performance of operational
excellence; in contrast, the factors of digital transformation, human resources and
organisational culture have the most negligible impact or influence on the performance of

operational excellence.



vii

Tabla de Contenidos

LiSta de TabIas cuecueeeneniieniiniinnsininensenssnessnnsssesssnssssnssssssssesssssssasssssssssssssssssasssssssssssssssssasss X
LiSta de FiUIaS....uciiiiiisriiciissnniicsssnsicsssssnsessssssssesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssns Xi
Capitulo I: INtrodUCCION ..cccveiereeiesseicssnicssanncssanesssasesssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssases 1
Ll ANEECEAGILES ...nveiiiiieniieiiiiieteet ettt ettt ettt 3
1.2 Problema de INVEStIZACION .....cuviieiiiiieiiie ettt e vee e e e seveeeensee s 7
1.3 Prop0dsitos de INVEStIZACION......ccueeiuiiiiieiieiie ettt et 8
1.4 Naturaleza del eStUAIO .........eeiuiiiiiiiieie et 9
1.5  Preguntas de INVEStIACION.......cccuieiuiiiiieiieiie ettt 9
1.6 HipoOtesis de 1a INVESHZACION ........oeuieriiieiieeiieeiie ettt e s 9
1.7 IMATCO TEOTICO .ottt ettt ettt sttt e et e e bee st e e bt e enbeesseeenseesanaens 11
1.8 LIMIACIONES ..couveiiiieiieeiieeit ettt ettt ettt sttt sa e et sbeesbe e saeen 14
1.9 DElMITACION ..coutiiiiiiiiieiiecit ettt ettt ettt ettt ettt sbe e b etesanens 14
Capitulo IT: ReviSion LIteraria .....eceeieeensecssennsenssecssnensensssecssessssesssessssessssssssssssassssssssases 16
2.1  Analisis de la Literatura vinculada al Problema de Negocio .......c..cccceevueeieneriennnee 16
2.1.1.  Cultura Organizacional..................c..cccccccouviiriiiniiiiiniiiiieetee e 17
2.1.2.  Estilo de Liderazgo ................cccccooiiiiiiiiiiiiiiiiiiiieee et 17
2.1.3. GESHON dE PrOCESOS. ..ot 18
2.1.4.  Gestion de Recursos HUMANOS ................cccccueviaveioeiniiieiieniiee e 19
2.1.5.  SoStenibilidad.....................cccooiiiiiiiiiiiiiii e 20
2.1.6.  Transformacion DigitQl ..................cccccooiouiiiiiiiiiiaiieiie et 21

2.2 CONCIUSIONES ...cuveenviiieiieiieiieeitete ettt ettt ettt sttt et bt e bt et sae e bt et esbeesbeenesanens 23
Capitulo ITI: Metodologia .20
3.1 INEFOAUCCION ..ottt ettt sttt sae e 26

3.2 Disefio de 1a INVEStIZACION. .......eevuiiiiieriiieiieiie ettt ettt e et e e esaesaeeens 26



viii

3.3 Conveniencia del DISEMI0......coouiiruiiiiiiiiiiiieiie ettt 27
3.4  Preguntas e Hipotesis de Investigacion..........cceeecveeeiiiieriieeiiie e 27
3.5  PoblaciOn y PartiCIPANTES ...........ceeveeeiueieriiieeiieeeieeesieeesteeeseveeesaaeeesneesseeesseeesaseeas 28
3.6  Consentimiento INfOrmMado........cceeiuiiiiiiiiiiiieeee e 28
3.7 MAarco d€ IMUESLICO. ....cecueieiieeiiieiie ettt ettt ettt et ettt sbe e et e b e sateenaeeens 29
3.8 Confidencialidad ..........ccooiiiiiiiiiiii e 29
3.9 Ubicacion GEOZIATICA. ......ccvuiruiiiiiiiiieieetert ettt 30
3.10 Instrumentos de medicion o métodos para recopilar datos ..........cccecevveeeeveeecieeennenn. 30
3.10.1. Estilo de [iderazgo..................coccooooiiiiiiiiiiiiiiiiii et 30
3.10.2. Practicas de Recursos HUMANOS....................ccceeveuieeiiuieaciiieecieeeie e 31
3.10.3. Cultura Organizacional ...................c.ccooeeiiiiioiiiiieiie e 31
3.10.4. GESLION dE PrOCESOS ..o 31
3.10.5. SOStenibIlidad..................c..ooceeiieiiiiiiieei e 31
3.10.6. Transformacion Digital...................cccccoooiiiiiiiiiiiiiiiiese e 32
3.10.7. Rendimiento Operacional ....................ccccccoveviioiiiiiniiiniiiinieeeeeeeeen 32
Capitulo IV: ReSUIEAdOS ...ccuueriruerinsiiiiiniensnicssnnicssnnecsssncssssncssssncsssssessssscsssssssssesssssesssssssssss 35
4.1 INrOAUCCION ...ttt ettt et be e 35
4.2 DiseNo de 1a INVESIZACION.......c.eeiiieiieeiieiieeie ettt ettt et sieeebeesaaeeneeas 35
4.3 DISCUSION ...ttt ettt et st sb et ebt e bt et sat e bt et eebtesbeetesaeens 45
4.4  Limitaciones € Investigaciones FUtUras ...........cccccoevvieviiiiiieniieiieieeeee e 49
Capitulo V: Conclusiones y Recomendaciones ...48
5.1 CONCIUSIONES ...ttt ettt ettt ettt et be et st e bt et esae e 50
5.2 ReECOMENAACIONES ......eouieriiiiiiiieiieitiettente ettt sttt ettt ettt be et st sbe et eaeenae e 51
RETEIENCIAS. . .cooreireninienieiiniinnentnntenteseestesaesnssaessessessesssessnsssssssesssessesssessasssssssssssessassaess 53

Apéndice A: Consentimiento INformado ........ueeeueeveensernnenseinsnenseensenseesseeessnecssessenenne 65




Apéndice B: Instrumento

X



Tabla 1

Tabla 2

Tabla 3

Tabla 4

Tabla 5

Tabla 6

Tabla 7

Tabla 8

Tabla 9

Tabla 10

Tabla 11

Tabla 12

Lista de Tablas
Relacion entre los FCE y el rendimiento operacional. .........ccccceevvveevvieenneennns 24
Analisis de Validez - Indicadores de Bondad de Ajuste..........cceevevveeeveeenennnns 33
Resumen de Preguntas de CuesStionario.........cccuveeevieeeiuieesciieesciieesiieeeveeesvee e 36
Revision del P Label de las preguntas del cuestionario — Modelo Inicial ......... 38
Analisis de Covarianzas — Modelo Inicial .........c.ccoooeiiiiiiiiniiiiee, 40
Indicadores de Bondad de Ajuste — Modelo Inicial...........cccoooeiiiieniiniieninnnen. 41
Analisis de Confiabilidad 6 factores .........ccceevuieriiiiiiiniieiee e, 41

Revision del P Label de las preguntas del cuestionario — Modelo Mejorado....43

Correlaciones Multiples al Cuadrado — Modelo Mejorado..........ccccceveeueriennenn. 43
Analisis de Covarianzas — Modelo Mejorado.........cccocveveeviiriininniinicneencnnen, 44
Indicadores de Bondad de Ajuste — Modelo Propuesto (3 factores).................. 45
Analisis de Confiabilidad 3 factores ........cccceceriereriieniiniiiieniceeceeceeeee 45



X1

Lista de Figuras
Figura 1 Modelo estructural de la relacion entre los factores de éxito y el rendimiento
Operacional. 10
Figura 2 Modelo de Ecuaciones Estructurales SEM para la medicion del rendimiento de
la Excelencia Operacional — Modelo INICIAL. ..................ccooeeuieeeieeeiiieeieeecieeecie e eeaee e 38
Figura 3 Modelo de Ecuaciones Estructurales SEM para la medicion del rendimiento de

la Excelencia Operacional — Modelo Propuesto. .............cccccccueveeeieesiieeiiasieeieenieeeesee e 42



Capitulo I: Introduccion

La excelencia Operacional es una metodologia muy estudiada actualmente por el
sector industrial de manufactura. La necesidad de las organizaciones por alcanzar una ventaja
competitiva fomentd la generacion de distintas publicaciones sobre las caracteristicas y
beneficios de la aplicacion adecuada de la Excelencia Operacional (EO) y varios estudios de
investigacion han concluido que las practicas de EO tienen un impacto positivo en (a) la
mejora de procesos (Conexionesan, 2019; Gilad & Liat, 2016; Giménez, 2018); (b) la
rentabilidad (Conexionesan, 2019; Depool, 2016; Gilad & Liat, 2016; Giménez, 2018); y (¢)
la competitividad (Conexionesan, 2019; Liker & Franz, 2020). Sin embargo, el grado de
impacto de cada uno de ellos es muy variable dependiendo de cada organizacion, lo que
puede deberse a que el impacto de las practicas de gestion de la Excelencia operacional
depende de otros factores, como el nivel de liderazgo (Achanga, 2006), ubicacion geografica,
metas y objetivos claros (Lopez, 2015), el nivel de tecnologia que posee, la cultura de
innovacion, compromiso y motivacion del equipo (Lopez, 2015), entre otros.

Shingo (1970) introdujo el concepto de excelencia operacional alinedndolo a la
adecuada gestion de calidad como elemento de ayuda para evitar defectos en productos y
servicios, identifico la importancia de inspeccionar los procesos y tomar las acciones
necesarias en el lugar donde se pueden originar los errores. Enfocado de manera general en
que una adecuada gestion de calidad conlleva a incurrir en EO, Ebrahimi y Sadeghi (2013)
enumeraron 7 factores claves de éxito (F'CE) para la adecuada gestion de la calidad en las
organizaciones; sin embargo, otras investigaciones realizan un andlisis de FCE mas particular
como la (a) innovacion (Gomez & Calvo, 2011; De Oliveri & Antinia, 2014) y (b) la
planificacion estratégica (Velasquez, 2013).

Ronald (1961) defini6 el concepto de FCE como un conjunto de acciones cuyo

resultado es una combinacion de entradas o recursos que logran incrementar la rentabilidad



de una empresa. Los FCE son basicamente un conjunto comun de practicas necesarias para el
¢xito de la implementacion de la excelencia operacional, los cuales han sido ampliamente
adoptados y utilizados en una variedad de campos de estudio para el éxito de cualquier
proyecto de mejora continua. Sin embargo, también existen estudios que sustentan que hay 2
factores que afectan a la implementacion de metodologias de mejora: (a) resistencia al
cambio y (b) cultura organizativa insolidaria, en este sentido Wahab et al. (2020) proponen de
forma general 4 FCE que abarca los criterios para una adecuada gestion de calidad,
innovacion y planificacion estratégica; ademas, pone como marco importante de estudio los
factores que impiden o restringen una adecuada implementacion de metodologias de mejora.
Por lo tanto, este estudio evaluara el impacto de 4 FCE propuestos por Wahab et al. (2020) y
como han cambiado los modelos de gestion moderna, se considera integrar como quinto y
sexto FCE la sostenibilidad y la transformacion digital en el rendimiento de la excelencia
Operacional para las medianas y grandes empresas del sector industrial y de rubro
manufactura ubicadas en Pert.

Ultimamente, el poder integrar y explotar nuevas tecnologias digitales, se ha ido
transformando en los desafios mas grandes que tienen las compafiias y su entorno, donde
ningun sector es indiferente a la influencia que este tiene, abarcando de todos los tamafos y
operatividad comercial (Cassetta et al., 2020; Li et al., 2021; Nambisan et. al, 2019; Warner
& Wager, 2019) por lo que, al ser capaz de cambiar las operaciones, bienes y servicios de las
entidades, genera un entorno en base a la tecnologia y un objetivo para lograr el desarrollo
del mercado, recibiendo muchas veces poca atencion a este tema en los estudios (Elia et al.,
2021; Han, 2019; Kraus et al., 2019), es decir que los avances en base a la digitalizacion es el
crecimiento econdmico de los servicios que ofrecen en paginas online y es importante para

las entidades (Kenney et al., 2020).



1.1 Antecedentes

El propdsito teodrico del estudio esta basado en la necesidad de las organizaciones por
poseer una ventaja al generar un valor agregado en ellas y el hecho de que los factores claves
de éxito deben ser reestudiados dado que han cambiado los modelos de gestion moderna; ante
ello, se cuenta con distintas metodologias para lograrlo, entre ellas la excelencia operacional.
Segun Conexionesan (2019) la excelencia operacional es un método que permite a las
compaiiias mejorar sus procesos, aumentar su rentabilidad; asi como, su competitividad en el
mercado. Por su parte Gilat y Liat (2016) propusieron que la aplicacion de excelencia
operacional en las empresas genera beneficios en el enfoque financiero y el operacional;
desde el enfoque financiero aumenta el margen bruto de la empresa y desde el enfoque
operacional y de los colaboradores permite: (a) produccion ajustada y rentable; (b) operacion
segura y de alta calidad; y (c) lider de tecnologia de equipos empoderados, motivados e
innovadores.

Para estructurar y delimitar el impacto en la aplicacion de la excelencia operacional en
las organizaciones se realizard a través de un analisis de FCE. De manera general y enfocada
en la calidad, Ebrahimi y Sadeghi (2013) enumeraron 7 FCE para la adecuada gestion de la
calidad en las organizaciones entre las cuales destacan: (a) el compromiso y liderazgo de la
alta direccion; (b) gestion de procesos; (¢) enfoque en satisfaccion al cliente; y (d)
planificacion y calidad de la estrategia. De manera particular, Velasquez (2013) propuso a la
planificacion estratégica como el factor clave para el éxito empresarial, sustentado que la
estrategia no es una suma de herramientas gerenciales sino una forma o manera de pensar
alineado a la mejora continua, la cual tiene como objetivo crear valor a través de
implementaciones de metodologias de mejora y desarrollar una posicion Uinica que permite
que la empresa se diferencie de sus principales competidores. Por su parte, Gomez y Calvo

(2011) propusieron a la innovacién como un factor clave de éxito empresarial, sustentando



que la innovacién permanente en base a la agilidad y flexibilidad es la principal fuente de
ventaja competitiva organizacional, esta innovacidn no solo se da en la creacion de nuevos
productos o servicios, sino en la habilidad de identificar rapidamente nuevos mercados y
nuevas necesidades. Complementando la hipdtesis propuesta por Gomez y Calvo et al. (2014)
proponen a la innovacién y a la mejora continua como principales FCE para la
implementacion de la metodologia de excelencia operacional, sustentando que la innovacioén
ligada a los procesos estd asociada directamente con la calidad y la reduccion de costos.

Por su parte, Wahab et al. (2020) en su estudio resumieron: (a) los FCE de éxito
enfocados de forma general en la gestion de calidad (Ebrahimi & Sadeghi, 2013); (b) el FCE
enfocados de forma particular como planificacion estratégica (Velasquez, 2013) e innovacion
(Goémez y Calvo, 2011); y (c) los factores que interfieren a la implementacion de
metodologias de mejora (resistencia al cambio y cultura organizativa insolidaria), los factores
los cuales fueron base para los casos de éxito antes descritos de la empresa Pfizer, SiderPeru;
en 6 factores de éxito conformados de la siguiente manera: (a) gestion de procesos; (b)
cultura organizacional; (c) estilo de liderazgo; (d) gestion de recursos humanos; (e) estrategia
de operaciones; y (f) estructura organizacional. La mayoria de estos factores se adoptan y
adaptan en base a estudios de excelencia operativa realizados en la ultima década (Alkhalidi
& Abdallah , 2018;Carvalho et al., 2017; Friedli et al., 2013; Jaeger et al., 2014; Shehadeh et
al., 2016; Yew & Ahmad, 2014;); sin embargo, estos estudios a su vez se basan en el estudio
realizado hace més de una década atras por Schon et al. (1992) quienes sustentaron 7 causas y
efectos para buscar la excelencia operacional, cuyo propdsito es gestionar que los
procedimientos cumplan una tarea importante en la empresa; entre las causas estudiadas
destacan el liderazgo, gestion tanto de recursos humanos como de procesos, asi como la

cultura organizacional con foco en el cliente.



Una muestra de los factores descritos es la empresa Pfizer, la cual implement6 la
metodologia de la excelencia operacional con el proyecto Pegasus que consistia en la
implementacion de una nueva planta de produccion de sustancias farmacologicas en
Suecia que principalmente se encargaria de la produccion de los productos de Genotropin
y Somavert. El proyecto destacd en que la gerencia estd comprometida con la inversioén en
la optimizacion de los procesos existentes, mediante la implementacion de una linea de
produccion que no requeria personal adicional ni turnos extendidos (innovacion), esto se
logré mediante la incorporacidon de un nivel alto del disefio flexible al instalarlo; ademas
de, la minimizacién de las interacciones en el proceso lo que permitiéo un movimiento
fluido mediante el proceso; también, se desarrollaron medios de control que ayudaron a
optimizar la eficiencia de la operacion. Con todo lo ya mencionado, la produccion objetivo
de 2 lotes por semana mejoré a 3.5 lotes por semana, lo cual representa un aumento del
75% (Interphex, 2011). Otro ejemplo de implementacion de excelencia operacional es la
empresa Siderurgica del Pert, que implement6 en el afio 2019 el area de Excelencia
Operacional que permiti6 identificar oportunidades de ahorro en las diferentes areas de la
empresa mediante la implementacion de metodologias de Lean y Six Sigma. Con ello, se
logré aumentar la fabricacion de acero via Horno Eléctrico en un 10% y la fabricacion de

fierro de construccion en mas de 8% (Sider Pera, 2019).

De la misma manera como se describen los beneficios obtenidos al aplicar
metodologias para mejorar, como la excelencia operacional, también existen estudios que
destacan la resistencia al cambio y cultura organizativa insolidaria como factores que afectan
a la implementacion de metodologias de mejora. Alineado a ello, Gilat y Liat (2016)
mostraron que en las empresas peruanas poseen una resistencia o rechazo al cambio por parte
de la direccion, ya que involucra salir de la rutina conocida y funcional, también existe una

cultura organizativa insolidaria ya que se considera que la excelencia operacional tiene sus



origenes en finanzas, recursos humanos, tecnologia o experiencia en ingenieria industrial,
impidiendo adoptar soluciones operativas; ante ello, los colaboradores prefieren las
metodologias que se encuentran en sus areas de especializacion. Los diferentes puntos de
vista conducen a estrategias de gestion diferentes, ocasionando que la direccion de la gerencia
a menudo este sesgada y no conduzca a una direccion clara. Por su parte, Benzaquen (2018)
alineando su estudio con la Organizacién Internacional de la Normalizacién, mostré como
resultado de su investigacion que en el ano 2015 solo tres (03) empresas peruanas formales se
encontraban certificadas con ISO 9001 en la version 2015 y 1288 atin se encontraban
certificadas con la version 2008, ello representa un gran problema para la implementacion de
excelencia operacional desde el mencionado afio, ya que esta metodologia usa las
herramientas de mejora continua como TQM, lean, six sigma, teoria de restricciones y
reingenieria que requieren contar con una adecuada y actualizada gestion a través de
certificaciones. Alineado a dicha idea, Negron (2020) mostro en su investigacion que de
acuerdo a los niveles de madurez de la gestion de la calidad las empresas industriales
peruanas medianas y grandes tienen niveles de 3.04 y 3.69 respectivamente, dichos valores se
encuentran por debajo del valor medio (4.0) obtenido por las grandes empresas a nivel
internacional, ello muestra la ausencia de una cultura de calidad por parte de la alta direccion
de las empresas peruanas lo que generaria un claro inconveniente para la implementacion de
la metodologia de excelencia operacional que tiene como pilar la cultura de calidad a través
de la implementacion de herramientas de calidad.

Debido a que han cambiado los modelos de gestion moderna, se estd tomando en
cuenta la transformacion digital como factor clave del éxito operacional. Segun Jin et al.
(2021) las empresas alrededor del mundo han visto la necesidad de adaptarse al cambio para
poder sobrevivir la recesion en la economia, volviéndose de esta forma mas flexibles frente a

la tecnologia para no terminar desapareciendo. Es asi que la alta gerencia contintia sin tener



experiencia para implementar estrategias digitales en busca de mejorar su gestion, viéndolo
como un procedimiento generalizado y dificil, siendo este una dificultad que se ve en la
mayoria de las compaiias; requiriendo muchas veces cambios organizados para su
implementacion con éxito. (Baiyere et al., 2020; Ceipek et al., 2020; Hinterhuber, 2022;
Zaheer et al., 2019).

Por lo que, actualmente la mayoria de las compafiias sin excepcion tienen conciencia
de la importancia de la tecnologia digital en su empresa, logrando ver los beneficios que este
trae, lo que es sin duda alguna, la mejora eficiente de la cadena de suministros y esquemas
existentes y disruptivos, que optimicen los niveles operativos, logrando de esta forma los
objetivos institucionales (Hinterhuber, 2022).

1.2 Problema de Investigacion

Actualmente, es clave que las empresas industriales de manufactura implementen la
excelencia operacional para ser competitivas y el PBI nacional crezca; sin embargo, de
acuerdo con el grado de madurez al gestionar la calidad de las sociedades industriales
peruanas medianas y grandes tienen niveles de 3.04 y 3.69 respectivamente (Negron, 2020).

Para evidenciar la importancia del rubro de manufactura, la Organizacion Mundial
del Comercio (2020) informo que la comercializacion de insumos fabricados esta
representada por el 70% de lo exportado a nivel mundial. Adicionalmente, segun el
Ministerio de Produccion, el Sector Industrial Manufacturero esta relacionado por el PBI
peruano porcentualmente del 12.5%, siendo este el sector secundario extenso en la economia
del Perui. Asimismo, referente al mercado laboral este se encuentra en el 8.5% de la totalidad
de la PEA para el afio 2020. Por su parte, Schwab y Sala-i-Martin (2016) presentaron el
Informe Global de Competitividad (WEF) 2013-2014, en el cual similar al féorum de la WEF

realizado en Lima en el 2013, indicaba lo relacionado con la sostenibilidad del crecimiento



econdémico en América latina, una caida de los precios de los commodities y la contraccion
demanda interna (base del crecimiento).

El problema es que actualmente no se define cuales son los principales factores de
éxito que influyen o impactan positivamente en el rendimiento de la excelencia operacional
en el sector industrial peruano, segundo sector mas grande en la economia peruana, alineando
la problematica con las fuentes de informacion, el Diario Gestion (2021) informé que Juan
José Cordova, Gerente General de la empresa Textil del Valle a lo largo de su colaboracion
en el bloque “Empresas con prop6sito” de CADE Ejecutivos 2021, indicé la definicion de
estrategias con puntos importantes, lo cual se trat6 el tema de la sostenibilidad con base en
una cultura de excelencia operacional. Termind su ponencia diciendo “confirmo que ser
rentable estd basado en la sostenibilidad”, esto es una oportunidad para implementar la
excelencia operacional con base en la sostenibilidad en las entidades.

Mayormente, las empresas tienen dificultades en la implementacion de la excelencia
operacional, nuestros paradigmas nos impiden aplicar los cambios que promueven la
excelencia operacional (Gilat & Liat, 2016), por ese motivo se estudiardn los elementos de
éxito influyentes en el rendimiento de la excelencia operacional en el sector industrial
peruano.

1.3 Propositos de Investigacion

El objetivo de esta investigacion cuantitativa es identificar y analizar los factores
claves de éxito (FCE) que influyen en el rendimiento de la Excelencia Operacional para las
empresas medianas y grandes del sector industrial y de rubro manufactura ubicadas en Pert.
Es asi, que la investigacion ayudara a tener datos y realizar planes de accion dirigido a

mejorar la excelencia operacional en las empresas de forma exitosa.



1.4 Naturaleza del estudio

La investigacion ha utilizado un enfoque cuantitativo para identificar los factores de
¢xito que influyen en el rendimiento de la excelencia operacional en las empresas medianas y
grandes del sector industrial y de rubro manufactura ubicadas en Peru. El estudio no es
experimental.

Para recopilar la informacién en la etapa cuantitativa se realizara a través de encuestas
desarrolladas partiendo previamente de instrumentos. Los encuestados en este estudio son
empresas industriales de mediano y gran tamafio en funcién a sus ventas anuales que operan
en Pertl. Se enviaran encuestas al nivel gerencial de las empresas que estan bien informadas
sobre el funcionamiento general del negocio y eran responsables de la empresa. Finalmente,
se utilizaré el software Amos para realizar el andlisis estadistico de las encuestas de datos.

1.5 Preguntas de Investigacion

Al revisar la literatura se revela que existen diferentes factores de éxito que influyen
en el rendimiento de la excelencia operacional. Para poder identificar los factores de éxito se
ha propuesto la pregunta presentada a continuacion:

(Cuadles son los factores clave de éxitos que influyen en el rendimiento de la
excelencia operacional en la organizacién?

1.6 Hipotesis de la investigacion

Con la finalidad de realizar una evaluacion del efecto de los principales factores clave
de éxito en el rendimiento de la excelencia operacional y basdndose en los modelos de
factores claves de éxito propuesto por Wahab et al. (2020) adicionando la recomendacion de
Sony (2019) de integrar los conceptos de sostenibilidad con los modelos de la excelencia
operativa y tomando en cuenta que la transformacion digital esta evolucionando como una
herramienta aceptada para el logro de los objetivos de la empresa (Matt et al., 2015), se ha

formulado el siguiente modelo de relaciones estructurales donde se considera como factores
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clave de éxito: (a) estilo de liderazgo, (b) practicas de recursos humanos, (c) cultura
organizacional, (d) gestion de procesos, (e) sostenibilidad, y (f) transformacién digital.
Figura 1

Modelo estructural de la relacion entre los factores de éxito y el rendimiento Operacional.

El siguiente grupo de hipdtesis muestra como re relaciona los factores clave de éxito
con el rendimiento operacional. Este grupo se divide en seis hipotesis:

Hia: El estilo de liderazgo afecta positivamente al rendimiento operacional en las

empresas del sector industrial y del rubro manufactura del Peru.

Hib: Las practicas de recursos humanos afecta positivamente al rendimiento

operacional en las empresas del sector industrial y del rubro manufactura del Peru.

Hic: La cultura organizacional afecta positivamente al rendimiento operacional en las

empresas del sector industrial y del rubro manufactura del Peru.
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Huia: La gestion de procesos afecta positivamente al rendimiento operacional en las

empresas del sector industrial y del rubro manufactura del Peru.

Hie: La sostenibilidad afecta positivamente al rendimiento operacional en las

empresas del sector industrial y del rubro manufactura del Peru.

Hif: La transformacion digital afecta positivamente al rendimiento operacional en las

empresas del sector industrial y del rubro manufactura del Peru

1.7 Marco Tedrico

La metodologia de excelencia Operacional no es un concepto relativamente nuevo, ya
que surgi6 hace mas de medio siglo, cuando en el afio 1970 Shigeo Shingo identifico el
impacto que generan los errores y/o deficiencias en los procesos, en los defectos de productos
y/o servicios. Dicha hipoétesis sirvié como base para la concepcion de diversas metodologias
y/o tilosofias de mejora. Goldman (2007) apoyando lo dicho por Shigeo Shingo, propuso la
integracion de las definiciones de la excelencia operacional en la cadena de suministro, con la
cual se lograria que los consumidores se sientan satisfechos, un ambiente colaborativo y
compromiso por parte del personal de la compaifiia. Por su parte, Tokman (2010) trat6 de
llegar mas alla, ya que propuso que la excelencia operacional es una definicion que va mucho
mas amplio que abarca varias acciones, niveles y funcionalidades que se lleva a cabo
internamente en las entidades, iniciando en la estrategia, la mision, las finanzas, la cultura
organizacional, el proceso de mejora continua el cual esta relacionado directamente con los
indicadores de productividad. Siendo, el enfoque la excelencia operacional fundamentada en
las practicas realizadas en la gestion y la productividad. Con respecto a los beneficios
alcanzados por las organizaciones, Allallen (2014) propuso que la excelencia operacional
asegura tanto la eficiencia como la efectividad organizacional al disminuir los costos sin

reducir el volumen de produccion y la calidad, disminuir el tiempo de inactividad, reducir el



12

procesamiento innecesario y el uso de energia en el transporte, almacenamiento de materias
primas y operacion de la planta.

A pesar de que su conceptualizacion es tan amplia en los diferentes rubros
organizacionales actuales, se puede afirmar que es considerada una filosofia de liderazgo,
trabajo integrado en equipo y solucion de problemas sostenibles, resultando en mejora
continua en toda la organizacion, centrandose en las necesidades de los clientes tanto internos
como externos (Garcia, 2013). Por ende, la excelencia operacional es aplicada por
importantes empresas a nivel mundial partiendo del andlisis de los resultados del nivel de
conocimiento y aplicacion de metodologias tales como: Design Thinking, Asset
Management, Lean Management, TQM, entre otras. Alineado a ello, las empresas que
deciden aplicar excelencia operacional se distinguen por sus altos indices en seguridad,
productividad, innovacion, gestion de procesos, planificacion, gestion de la calidad y gestion
del personal. Por estas razones, una empresa que promueve una cultura de excelencia
operacional tiende a obtener mayores margenes de ganancias lo cual beneficia a todos los
stakeholders de la organizacion (trabajadores, directivos e inversionistas, proveedores,
gobierno, etc.) a través de mayor generacion de valor, y por tanto mayor posicionamiento en
el mercado.

Si bien los conceptos de excelencia operacional tienen una base conceptual solida
actualmente, muchas veces la medicion de los resultados fue muy compleja; sin embargo,
coémo alcanzar el nivel de excelencia y mantener las ventajas competitivas y perseguir la
excelencia operativa es una de las cuestiones fundamentales entre las organizaciones (Brown,
2013; Dahlgaard & Dahlgaard, 2010). Por ende, Shah y Ward (2003) propusieron que
alineado a que la excelencia operacional parte o absorbe las principales metodologias de
calidad como el JIT, la gestion de la calidad total (TOM), el TPM y la gestion de los recursos

humanos (HRM) y estas estan positivamente relacionados con el performance operacional.
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Alineado a ello, el impacto de la excelencia Operacional se puede medir mediante el
performance operacional. Con respecto al performance operacional, Cokins (2009) propuso
que dicho concepto se asocia solamente con desempeio, pero no solo se refiere al desempenio
de personas, sino al rendimiento y resultados de organizaciones, tecnologia y sistemas. Por su
parte 13 afos mas tarde Shehadeh et al. (2016) apoyaron lo dicho por Shah y Ward,
sustentando que uno de los enfoques para lograr un 6ptimo performance operacional es
mediante la implementacion de practicas de excelencia operacional. Segun Hibadullah et al.
(2014) el enfoque de excelencia operacional se da en base a la identificacion de FCE.

Parkan (2002) en su articulo enfatiz6 que una correcta medicion del performance
operacional se debe hacer a base de indicadores; adicionalmente, promueve el seguimiento y
control de los mismos ya que permitira obtener una imagen de cémo funcionan los procesos
de un sistema determinado, a diferencia de las mediciones realizadas con indicadores de
rendimiento estructural, que sélo proporcionan informacion sobre el grado de disefio e
implementacion formal de los componentes individuales del sistema. Dichos indicadores
pueden estar alineados a los FCE a través del tiempo como el EBITDA (earnings before
interest, taxes, depreciation, and amortization), su optimizacién provocard mejoras en el
performance operacional que a su vez impactara directamente en la excelencia operativa.

Con respecto al estudio de impacto de la sostenibilidad en las organizaciones y como
esta se relaciona con estrategias de mejora, Rao y Abdul (2015) sustentaron que las
organizaciones con un mayor grado de estilo de liderazgo son mas efectivas para lograr el
desempefio empresarial, lo que luego contribuye a la sostenibilidad empresarial en todos los
niveles. Alineado a ello, Hasan (2013) realiz6 un andlisis organizacional con base a encuestas
donde demostré que cada vez son mas empresas compiten por lanzar productos y servicios
sostenibles para aumentar su cuota de mercado. El 63% consider6 que la sostenibilidad es

una oportunidad para aumentar los ingresos, el 71% consider6 que la reputacion y la marca
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son las areas en las que la sostenibilidad y las cuestiones ecologicas y de carbono supondran
una oportunidad. La encuesta también reveld que el 44% de los encuestados dijo que confia
en poder abordar las cuestiones de sostenibilidad. Manzoor et al. (2019) mostraron que el
estilo de liderazgo tiene una relacion directa, positiva y significativa con el desempeio
empresarial a todo nivel; ese mismo afio Martinez et al. (2019) definieron que los lideres
emplean comportamientos de apertura para animar a los empleados a buscar proactivamente
ideas y soluciones novedosas y, a continuacion, cambian a comportamientos de lider de cierre
para alentar a los trabajadores a poner en practica estas ideas y soluciones.

Aterrizando la ideologia de sostenibilidad al territorio nacional, Galarza et al. (2002)
en su publicacion establecieron la ruta hacia el desarrollo sostenible en Pert en base a la
identificacion inicial de sectores clave. Por su parte, Loarte et al. (2015) evidenciaron la
necesidad que el estado peruano debe priorizar inculcar la ideologia de sostenibilidad en
centros de educacion y asi contar con un estado planificador, regulador, promotor y exigiendo
la produccion y transformacion de los recursos naturales con mayor valor tecnologico.

1.8 Limitaciones

Las limitaciones de la presente investigacion son: (a) los recursos limitados para
poder estudiar las empresas medianas y grandes del sector industrial y de rubro manufactura
ubicadas en Peru y empresas extranjeras que han implementado la excelencia operacional y
poder comparar los resultados; (b) hermetismo con la informacién de las empresas del rubro
manufactura en Pert; y (c) se contard con 6 meses para realizar la investigacion, lo cual es
una limitacion para la recoleccion de datos.

1.9 Delimitacion

Las delimitaciones de la presente investigacion son: (a) el estudio sélo es véalido para

Perti, puesto que las empresas del sector industrial-manufactura estudiadas estan ubicadas en

este pais; (b) se consideran empresas privadas de mediana y gran tamafo en funcion a sus
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ventas anuales, segun el Instituto Nacional de Estadistica e Informatica (INEIL, 2021) la
clasificacion en el Pert para empresas medianas es ventas anuales entre 1°700 UIT
(S/7°820,000.00) y 2°300 UIT (S/10°580,000.00) y gran empresa tiene una venta anual
superior a las 2’300 UIT (S/10°580,000.00); y (c) a fin de realizar un estudio estructurado,
solo considera las empresas del sector industrial manufacturero que han implementado

satisfactoriamente la excelencia operacional.
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Capitulo II: Revision Literaria
2.1 Analisis de la Literatura vinculada al Problema de Negocio

El rendimiento de la excelencia operacional en empresas medianas y grandes del
sector industrial se ven afectados por los factores clave de éxito. Muchos autores han
contribuido en determinar los factores clave de éxito. Los més importantes son: (a) Wahab;
Ismail y Muhayiddin; (b) Shehadeh; Al-Zu'bi, Abdallah y Maqableh; (c) Sony (d) Henriquez,
Muiioz y Santos; (¢) Aguilera y Trevino; (f) Ferdowsian; y (g) Osman, Mohammad, Yusof'y
Chelliapan.

Durante la investigacion se reviso articulos a través de centros de base de datos como:
(a) Scopus, (b) Web of Science y (¢) EBSCO. Se utiliz6 palabras claves como: “excelencia
operacional”, “excelencia operativa”, “rendimiento operativo” y “factores criticos de éxito”.
Un filtro adicional fue buscar papers y documentacion de los tltimos 10 afios, es decir entre
los afios 2011 y 2021.

En el contexto de la excelencia operacional, muchas investigaciones buscan
determinar los factores importantes que influyen en la excelencia operativa. Aguilera y
Trevifio (2019) realizaron un analisis de los factore criticos de €xito para la implementacion
de la excelencia operacional en las empresas, a partir de informacion y hechos aplicados en
diferentes sectores, como el automotor, alimentos, salud, entre otros, donde determinaron que
el factor critico de més impacto es la fuerza laboral. Ferdowsian (2016) plante6 que la
excelencia empresarial se mide en diez factores claves de éxito: (a) excelencia de producto,
(b) excelencia financiera, (c) excelencia de las partes interesadas, (d) excelencia individual,
(e) excelencia en liderazgo, (f) excelencia social, (g) excelencia operativa, (h) excelencia
innovadora, (i) excelencia en alineacion, y (j) excelencia ética. Segun Osman, Mohammad,
Yusof y Chelliapan (2021) investigaron que los FCE para la implementacion de la excelencia

operacional en la industria de aviacion son: (a) liderazgo, (b) gestion de personas, (¢) mejora
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continua, (d) estrategia operativa, y (e) optimizacion de activos, donde sugirieron que el
factor de liderazgo es el mas importante para alcanzar la excelencia operacional. De acuerdo
al estudio realizado por Wahab, Ismail y Muhayiddin (2020) los factores criticos de éxito mas
importantes son: (a) cultura organizacional; (b) estilos de liderazgo; (c) gestion de procesos; y
(d) gestion de recursos humanos. Adicionalmente, contemplando el contexto actual de mejora
perpetua en el tiempo, Sony (2019) propone integrar los conceptos de sostenibilidad con los
modelos de la excelencia y considerando que la transformacion digital se esta convirtiendo
cada vez mas en el medio generalmente aceptado para alcanzar las metas de la organizacion
(Matt et al., 2015), se esta tomando en cuenta como un factor de éxito de la excelencia
operacional.

Se ha revisado estudios académicos cuantitativos y cualitativos para identificar los
factores que influyen en el rendimiento operacional.

2.1.1. Cultura Organizacional

La cultura organizacional determina como funciona una empresa, como se hacen las
cosas, es una manera tipica de comportarse, es la herencia mas preciada, donde los miembros
de la empresa se encargan de cultivarlas y mantenerla (Alvarez, 1993).

La cultura organizacional se refiere a la dimension del rasgo cultural de participacion,
esto se refiere a que los empleados de todos los niveles de la organizacion estan conectados y
trabajan juntos para alcanzar la mision y los objetivos de la empresa, por ese motivo la
cultura organizacional es un factor importante que influye de manera significativa en el
rendimiento de excelencia operacional e impacta en el desempefio de la organizacion para
lograr un desempefio superior (Wahab et al., 2019).

2.1.2. Estilo de Liderazgo

Segtn Friedlli y Bellm (2013) el estilo del liderazgo es un factor critico para la

implementacion de la excelencia operacional que implica el compromiso gerencial en todos
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los niveles y la creacion de un sistema eficaz con una vision definida. Este liderazgo, debera
generar la motivacion y el involucramiento de todo el personal. Por otro lado, el estilo de
liderazgo también es reconocido como un factor critico que involucra la asignacion de
recursos necesarios, la mejora continua, el desarrollo de la vision, valores y ética y
administracién del desempefio de la organizacion (Wahab et al., 2020).

El Factor estilo de liderazgo es un componente clave para alcanzar la excelencia
operacional; ademas de, ser reconocido como un principal criterio para la excelencia
operacional por la Fundacion Europea de la Gestion de la Calidad. Este factor es requerido
para el establecimiento de estructuras, el planeamiento de las mejoras, actividades de
organizacion, coaching y soporte y motivacion del personal. Ademas, se indica que el tipo de
liderazgo mas efectivo es el transformacional ya que influye en los esfuerzos de la efectividad
de los empleados (Wahab et al., 2020).

Segun Shehadeh et al. (2016) el liderazgo es un factor importante para la
implementacion exitosa de la excelencia operacional ya que motiva a que se generen
resultados efectivos y eficientes. Ademas, también se evidencio que el liderazgo
transformacional conduce a la excelencia operacional en las empresas industriales.

2.1.3. Gestion de Procesos

La gestion de procesos es un factor critico que engloba la gestion de la estrategia y la
planificacion de las operaciones; esto implica el establecimiento de las metas y objetivos,
formulacion y comunicacion de los planes operacionales a las partes interesadas y a los
stakeholders y la revision de dichos planes y sus resultados (Wahab et. al, 2020);
adicionalmente, la gestion de procesos se centra en como la organizacion gestiona el proceso,
incluyendo la medicion, evaluacion y mejora (Anderson et al.,1994). Este factor tiene un
vinculo positivo con el performance operacional que consiste en la alineacion del mercado

objetivo, concepto de servicio y sistema de prestacion de servicios que ayudan a implementar
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eficazmente sus operaciones para poder ofrecer ofertas adecuadas en el momento adecuado
(Shehadeh et. al, 2016). En cuanto a las aplicaciones, la gestiéon de proceso ha sido extensa en
la mejora de capacidades, reduccion de residuos, tiempo de entrega y costo (Cronemyr &
Danielsson, 2013).

2.1.4. Gestion de Recursos Humanos

Segun Wahab et al. (2020) la gestion de recursos humanos se considera como un
factor critico para la implementacion de la excelencia operacional que involucra la gestion
del reclutamiento, seleccion y el proceso de contratacion, el desarrollo de las habilidades de
las personas y competencias, la evaluacion del rendimiento de los empleados, gestion del
desarrollo del conocimiento y del sistema de recompensas y del empoderamiento y
motivacion del personal.

Este factor se encuentra relacionado positivamente con el performance e influye
significativamente en la excelencia operacional. La gestién de recursos humanos cuenta con
estrategias que funcionan como herramientas que permiten un desempefio superior a la
organizacion. Ademas, que es el componente mas importante de una organizacion y una
fuente importante para lograr una ventaja competitiva mediante la gestion adecuada y mejora
de los recursos considerando los objetivos de la organizacion (Wahab et al., 2016).

Ademas, la gestion de recursos humanos, que consiste en la contratacion, seleccion,
formacion, evaluacion de desempeiio y compensaciones, impacta positivamente con el
performance operacional y es reconocido como un activo intelectual en el que por medio de
la aplicacion de estrategias y herramientas en donde los empleados se encuentren
comprometidos permite la implementacion de la excelencia operacional con éxito (Shehadeh

etal., 2016).



20

2.1.5. Sostenibilidad

El término sostenible es todo aquello que se puede mantener, que se sustenta por si
mismo, y cuando se aplica al desarrollo es un crecimiento limitado que permite que ese
mismo desarrollo se mantenga en el tiempo. La mayoria de los autores indican que no sélo es
un compromiso medioambiental, sino que también es un compromiso al mantenimiento de la
economia sostenible y garantiza el bienestar de las personas, por tanto, se podria afirmar que
la sostenibilidad tiene tres pilares: (a) economia; (b) sociedad; y (c) medioambiente
(Collantes, 2020).

Una definicion aceptada de sostenibilidad es el desarrollo que satisface las
necesidades del presente sin comprometer la capacidad de satisfacer la necesidad de las
generaciones futuras, esto sugiere que una organizacion sera sostenible si se desempena en
las dimensiones social, ambiental y econdomica (Sony, 2019). Bastantes empresas estan
implementando la excelencia operacional para ser competitivas; sin embargo, los resultados
no son sostenibles en el tiempo, el estudio de Sony (2019) propuso integrar los conceptos de
sostenibilidad con modelos de excelencia operacional para lograr el éxito a largo plazo en las
empresas de bienes o servicios.

Para lograr la excelencia operacional hacia practicas sostenibles, se deben estudiar las
tres dimensiones o pilares de la sostenibilidad. La dimension social de la excelencia
operacional ayuda a intensificar la expansion empresarial y estabilizar los programas dentro
de ella. La dimension economica de la excelencia operacional busca asegurar la rentabilidad
econdmica de la organizacion, pero no debe generar resultados negativos al medio ambiente y
la sociedad. La dimensién ambiental de la excelencia operacional busca tomar decisiones que
permitan erradicar los resultados ambientales negativos incluso si la decision es rentable para

la empresa (Henriquez et al., 2021).
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Henriquez et. al, (2021) realizaron un estudio a 79 empresas de 11 tipos de sectores
diferentes en Bogota y en pequefios pueblos alrededor de esa ciudad, las cuales fueron
segmentadas en 4 categorias segun su nivel de ingresos expresado en millones de pesos.
Dicha evaluacion se realizo en base a los 3 pilares propuestos por Collantes (2020)
obteniendo los siguientes resultados:

e Economia: El 57% (45 empresas) reportan utilizar algiin tipo de operaciones y
esquemas de mejora continua. De este 57%, el 53% utiliza un esquema desarrollado
internamente y el otro 47% utiliza un esquema tradicional basado en manufactura
esbelta o six-sigma, lean manufacturing, excelencia operacional, entre otros.

e Sociedad: El estudio encontrd que el 71% de las empresas evaluadas indicaron que
sus practicas sociales internas con sus trabajadores van mas alla de lo establecido en
la legislacion nacional.

e Medioambiente: Los resultados muestran que 54 empresas (68%) afirmaron tener
alguin tipo de practica ambiental. En este caso, es importante sefialar que, en funcion
de su actividad econdmica, son controlados por la agencia ambiental de la region, por
lo que estan obligados a cumplir al menos con los aspectos legales.

2.1.6. Transformacion Digital

Para lograr la excelencia operacional, se debe estudiar la transformacion digital
(Ciano et al., 2021). La transformacion puede entenderse como un proceso continuo de
ascenso en la escala de madurez digital mediante el empleo de tecnologias digitales y de otro
tipo junto con précticas organizativas para crear una cultura digital. En ultima instancia, esta
madurez permitird a la empresa prestar mejores servicios, obtener una ventaja competitiva y
responder eficazmente a las acciones en un entorno complejo. Las empresas que emplean con
éxito la transformacion digital disfrutan de un mayor rendimiento de sus activos y suelen ser

mas rentables (Westerman et al., 2012), a su vez ninguna es inmune a sus efectos y del éxito
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de su asimilacion dependerd el desempefio futuro de las mismas (Dery et al., 2017; Fitzgerald
et al., 2014; Li et al., 2021; Nambisan et al., 2019; Warner & Wager, 2019).

Segun Colli et al. (2020) en la Gltima década la industria manufacturera se ha
preocupado por la transformacion digital como una nueva palanca de competitividad. La
digitalizacion es la principal causa de la desaparicion de mas de la mitad de las empresas de
la lista "Fortune 500" después del afio 2000 (Von Leipzig et al., 2017). Segun Leipzig et al.
(2017) 1a digitalizacion forma parte de la principal tendencia mundial de la cuarta revolucion
industrial (Industria 4.0), que ofrece grandes posibilidades de transformar los modelos de
negocio existentes, pero al mismo tiempo amenaza con dejar obsoletos modelos de negocio
enteros.

La digitalizacion ha transformado completamente el comportamiento de los
consumidores y sus expectativas, lo que implicitamente ha obligado a las empresas a
redisefar sus negocios con el fin de ganar nuevos o retener a los clientes. Los clientes ya no
esperan que las empresas que se limiten a responder a sus necesidades, sino que también
esperan que se anticipen y atiendan a sus necesidades futuras necesidades futuras incluso
antes de que ellos mismos sean conscientes de estas necesidades

Para asegurarse de que la transformacion digital creard valor comercial adicional, una
empresa primero debe formular cuidadosamente una estrategia de transformacion digital, con
el objetivo de coordinar muchos hilos independientes de transformacion digital y ayudar a
resolver los problemas que surgen de la complejidad interna y las ambigiiedades en la
identificacion de las ventajas de las aplicaciones de la tecnologia digital (Nambisan et al.,
2019). Segun Kraus et al. (2019) dicha agenda digital debe estar alineada con otras estrategias
operativas y funcionales y, de ser asi, puede servir como un concepto unificador para integrar
todos los esfuerzos de coordinacion, priorizacion e implementacion en una transformacion

digital.
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La orientacion digital puede mitigar las dificultades operativas porque permite a las
empresas implementar soluciones digitales diferenciadas de manera agil o agregar nuevas
entidades digitales a las soluciones existentes (Arias & Vélez, 2022; Vial, 2019) logrando asi
¢xito. Ademas, la orientacion digital es fundamental para reducir las dificultades operativas,
generar ¢éxito financiero a través del monitoreo, la optimizacion y la autonomia (Porter &
Heppelmann, 2014), y crear valor dentro de las tecnologias digitales (Arias & Vélez, 2022).

2.2 Conclusiones

En base a las investigaciones previas sobre FCE en empresas del sector industrial. En
primer lugar, Wahab et. al (2020) propusieron (a) el liderazgo; (b) la cultura organizacional;
(c) la gestion de procesos; (d) las practicas de recursos humanos; () estrategia de
operaciones; y (f) estructura organizacional, como factores clave de éxito con impacto directo
en la excelencia operacional organizacional evaluado mediante un andlisis cuantitativo en
base a encuestas realizadas en 30 empresas industriales de diferentes sectores. En segundo
lugar, Wahab et. al (2016) propusieron un marco de estudio para los directivos de las PYMES
en Malasia sobre el efecto de los factores ambientales internos (de liderazgo, la cultura
organizacional y las practicas de recursos humanos) y externos en la excelencia operativa
para mejorar su performance. En tercer lugar, Shehadeh et al. (2016) propusieron (a) el
liderazgo; (b) las practicas de recursos humanos; (c) la estrategia de operaciones; y (f) cultura
organizacional, como factores clave de éxito con impacto directo en la excelencia operacional
evaluado mediante en un andlisis cuantitativo en base a encuestas realizadas en 368 empresas
industriales de diferentes sectores. En cuarto lugar, Aguilera y Treviiio (2019) incorporaron
los factores criticos al sistema de gestion de la calidad de la norma ISO 9001-2015, en donde
el factor Soporte es el mas utilizado y este a su vez se divide en fuerza laboral, recursos y
comunicacion, en donde el factor critico de mas impacto es la fuerza laboral. Osman et. al

(2021) investigaron los FCE para la implementacion de la excelencia operacional en la
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industria de aviacion, estos factores son: (a) liderazgo, (b)gestion de personas, (c) mejora

continua, (d) estrategia operativa, y (e) optimizacion activos, donde sugirieron que el factor

de liderazgo es el mas importante para alcanzar la excelencia operacional en la industria de

aviacion sudanesa. Sony (2019) y Henriquez et al. (2021) propusieron la importancia de la

integracion de conceptos de sostenibilidad en los modelos de excelencia operacional uno de

manera analitica/tedrica y el otro de manera cuantitativa en base a encuestas a 79 empresas de

11 sectores diferentes. Por ultimo, como la digitalizacion es la tendencia mundial que permite

transformar los modelos de negocios, Colli et al. (2020) y Ciano et al. (2021) proponen

agregar la transformacion digital como un factor que influye en el rendimiento de la

excelencia operacional.

La Tabla 1 resume la investigacion realizada con un enfoque multidimensional y

metodoldgico por los autores sobre la relacion entre los FCE y el rendimiento operacional.

Tabla 1

Relacion entre los FCE y el rendimiento operacional.

Factores relacionados al impacto del

Estudio Metodologia Muestra L .
rendimiento operacional
Estudio de Estilo de liderazgo, cultura
' i acional -,
Wahab, Ismail y encuestas, 30 empresas del sector organizaciona’, gestién de procesos, .
Muhayiddin (2020)  analisis industrial practicas de recursos humanos, estrategia
cuantitativo de operaciones y estructura

Wahab, Ismail y
Muhayiddin (2016)

Shehadeh, Al-Zu’bi,
Abdallah y
Magableh (2016)

Ferdowsian (2016)

Osman, Mohammad,
Yusof'y Chelliapan
(2021)

Meta analisis

Estudio de
encuestas,
analisis
cuantitativo

Meta analisis

Estudio de
encuestas,
analisis
cuantitativo

Se plante un modelo
estructural para las
PYMES de Malasia

368 empresas de varios
sectores

50 empresas éxitos y
responsables dentro del
Fortune 500, ganadoras
de premios nacionales
de calidad

03 rondas de encuestas
realizadas a un panel de
10 expertos industriales
y académicos

organizacional.

Factores ambientales internos (estilo de
liderazgo, practicas de recursos humanos
y cultura organizacional) y factores
ambientales externos.

Liderazgo, practicas de recursos
humanos, estrategia de operaciones,
cultura organizacional.

Productos, Finanzas, partes interesadas,
individual, liderazgo, social, operativo,
innovacion, alineacion y ética.

Liderazgo, gestion de personas, mejora
continua, planificacion operativa y
optimizacion de activos.



Aguilera y Trevifio
(2019)

Sony (2019)

Henriquez, Mufloz y
Santos (2021)

Colli, et al. (2020)

Ciano, et al. (2021)

Meta analisis

Meta anélisis

Estudio de
encuestas,
analisis
cuantitativo
Estudio de caso

multiple
investigacion

Estudio de caso
multiple
investigacion

Analisis de 43 articulos
consultados

Descriptivo, estudios
previos proporcionando
evidencia empirica de la
relacion de la
sostenibilidad y la
excelencia operacional

79 empresas de varios
sectores

4 empresas

8 empresas
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Se trabajo con 283 factores criticos de 43
autores diferentes, donde el factor mas
critico es la fuerza laboral, los recursos y
la comunicacion.

Sostenibilidad.

Sostenibilidad.

Transformacion Digital.

Transformacién Digital.
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Capitulo I1I: Metodologia
3.1 Introduccion

En la actualidad las empresas afrontan niveles altos de incertidumbre y complejidad,
por tal motivo buscan ser mas competitivos en sus operaciones con finalidad de mejorar sus
ganancias. Considerando que la mayoria de los costos son controlados por las operaciones,
aumentar el rendimiento de la excelencia operacional crea la siguiente cadena de beneficios
financieros, aumenta el margen bruto de la empresa, y esto ocasiona que el dinero fluya hacia
el resultado final de la empresa y a su vez esto genera ganancias que permite inversiones en
el desarrollo de nuevos productos, el cual conquista la confianza del cliente y mejora la
competitividad en el mercado (Gilat & Liat, 2016). Asi, el presente capitulo presenta la
metodologia utilizada en la investigacion sobre los factores de éxito que influyen en el
rendimiento de la excelencia operacional en el sector industrial del rubro manufactura.

3.2 Diseiio de la investigacion

Para poder tener claridad en la concepcion de la realidad del presente fendémeno de
estudio se comprobara por medios estadisticos la hipdtesis sobre la relacion o influencia que
existe entre los factores: (a) estilo de liderazgo, (b) practicas de recursos humanos, (c¢) cultura
organizacional, (d) gestion de procesos, (e) sostenibilidad, (f) transformacion digital, y (g) el
rendimiento de la excelencia operacional en las empresas del sector industrial manufacturero
peruano (Ramos, 2015). El enfoque seleccionado es cuantitativo pues las herramientas que se
utilizaran seran del tipo cuantitativas para responder a las preguntas de investigacion, donde
se analizara el nivel de asociacion de los factores de éxito en relacion con el rendimiento
operacional en las empresas del sector industrial manufacturero peruano.

El tipo de investigacion es descriptivo, ya que describira los factores de éxito que
influyen en rendimiento operacional, pero también serd no experimental, puesto que el

objetivo no fue manipular las variables, sino observar y analizar un fendmeno de una realidad
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concreta. Ademas, se recopilara la informacion en distintos momentos durante los 04 0 06

meses que durara el proceso.

3.3 Conveniencia del Disefio
En esta investigacion se quiere identificar los factores de éxito influyen en el
rendimiento operacional de las empresas del sector industrial manufacturero peruano. Para
lograr esto, se ha utilizado un enfoque cuantitativo, en donde se aplicara una encuesta y

validara si existe relacion entre los factores de éxito propuestos y la excelencia operacional.

En el enfoque cuantitativo se pone a prueba un modelo conceptual, el cual se analiza a
través del modelamiento con ecuaciones estructurales. Los resultados del estudio permitiran
realizar recomendaciones especificas orientadas a mejorar el rendimiento de la excelencia

operacional en las empresas del sector industrial manufacturero.

3.4 Preguntas e Hipotesis de Investigacion
La pregunta principal de la presente investigacion es: /Cudles son los factores de
éxitos que influyen en el rendimiento de la excelencia operacional de las empresas privadas
del sector industrial del rubro manufactura en Perti?
Con el fin de evaluar la relacion de estos factores de €xito en el rendimiento de la
excelencia operacional se han formulado las siguientes hipdtesis:
Hia: El estilo de liderazgo afecta positivamente al rendimiento operacional en las
empresas del sector industrial y del rubro manufactura del Peru.
Hib: Las practicas de recursos humanos afectos positivamente al rendimiento
operacional en las empresas del sector industrial y del rubro manufactura del Peru.
Hic: La cultura organizacional afecta positivamente al rendimiento operacional en

las empresas del sector industrial y del rubro manufactura del Peru.
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Hia: La gestion de procesos afecta positivamente al rendimiento operacional en
las empresas del sector industrial y del rubro manufactura del Perq.
Hie: La sostenibilidad afecta positivamente al rendimiento operacional en las
empresas del sector industrial y del rubro manufactura del Peru.
His: La transformacion digital afecta positivamente al rendimiento operacional en
las empresas del sector industrial y del rubro manufactura del Peru.
3.5 Poblacion y Participantes
Las empresas del sector industrial del rubro manufactura en el Peru se pueden dividir
en diferentes categorias en funcion a su cantidad de empleados, tamafo de la empresa (micro,
pequefia, mediana y grande) y si es de propiedad publica o privada.
La presente investigacion ha considerado una poblacion de estudio localizada en el
Perti: las empresas privadas de mediana y gran tamafo del sector industrial del rubro
manufactura. Para seleccionar la poblacion se ha basado en el ranking Top 10,000 empresas,
la cual es la principal herramienta de informacion que existe sobre el desempeio del mercado
empresarial peruano y el analisis de su situacion financiera. Las empresas seleccionadas
dentro del ranking son 1 390 categorizadas como medianas y grandes con mas de cinco afnos
de fundacion.
3.6 Consentimiento informado
Con el fin de informar adecuadamente a los participantes sobre los objetivos de la
investigacion y que se preservara la confidencialidad de los datos individuales, se cred un
formulario de consentimiento, y se adjuntara al comienzo de cada encuesta. El formulario de
consentimiento correspondiente es adjunto en el Apéndice A. Este consentimiento sera

enviado junto con el cuestionario el cual debera ser firmado por cada participante.
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3.7 Marco de Muestreo

El método de muestreo sera no probabilistico y serd un muestreo discrecional o por
juicio, para lograr esto, se enviaran las encuestas a todas las empresas medianas y grandes del
Perti del sector industrial manufacturero privado. Segun INEI (2021) las pequefias empresas
tienen unas ventas anuales entre 150 UIT (S/690,000.00) y 1’700 UIT (S/7°820,000.00),
empresas medianas tienen unas ventas anuales entre 1’700 UIT (S/7°820,000.00) y 2°300
UIT (S/10°580,000.00), y las grandes empresas tienen unas ventas anuales superiores a las
2’300 UIT (S/10°580,000.00).

Para el presente estudio se excluyd las micro y pequefias empresas porque puede
limitar: (a) la posibilidad de tener un sistema de gestion maduro; (b) contratar al personal
idéneo para una buena gestion; y (c) la capacidad de inversion, entre otros.

Se enviardn encuestas al nivel gerencial de las empresas que estdn bien informadas
sobre el funcionamiento general del negocio y son responsables de la empresa.

Posterior al envio de encuestas a directivos de 1 390 empresas peruanas segun
segmentacion en el ranking Top 10,000 empresas, se obtuvo respuesta de 76 de las mismas
que se utilizaran como base para la priorizacion de factores clave de éxito.

3.8 Confidencialidad

Antes de realizar las encuestas se le entregara a cada participante un documento
denominado “Consentimiento informado” (Apéndice A) mediante el cual confirma la
participacion en la presente investigacion y acepta la divulgacion de la informacion
recolectada con fines académicos. En dicho consentimiento, se indica el objetivo de la
investigacion y que la informacion que se recolectard durante el proceso de la investigacion

sera manejada solamente por el grupo de investigacion.
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3.9 Ubicacion Geografica
La presente investigacion ha considerado una poblacion de estudio localizada en el
Perti, en dicha localizacién se concentran 14 281 medianas y grandes empresas las cuales
representan un 0.6% de la cantidad total de empresas que se encuentran en el territorio
nacional, de las cuales s6lo 1 908 empresas corresponden a la actividad de manufactura

(INEL 2019).

3.10 Instrumentos de medicion o métodos para recopilar datos

La presente investigacion esta destinada a ejecutivos de alta direccion (Accionistas,
Directores, Presidentes, Vicepresidentes, Gerentes y Subgerentes) que tienen un vision
estratégica de la organizacion, para ello se utilizard como herramienta principal la encuesta
con preguntas cerradas ya que permite obtener y elaborar los datos de modo rapido y eficaz;
ademas, se obtienen resultados estandarizados lo cual permite realizar mejores
comparaciones y analisis estadisticos segmentados segun categorias (Casas et al., 2003).

En el apéndice B, se esta presentando el modelo del cuestionario bajo la escala de
Likert ya que esto nos permite utilizar una valoracion ordinal como dato de intervalo cuyas
preguntas ya se encuentran validadas, ya que han sido extraidas de investigaciones similares;
sin embargo, las preguntas han sido adaptadas y actualizadas a los escenarios
organizacionales actuales. Para el analisis de confiabilidad del cuestionario se utilizara el P
label del software AMOS para determinar la confiabilidad de las preguntas del cuestionario
donde se considera un nivel menor de 0.05 como un minimo para un adecuado nivel de
confiabilidad.

3.10.1. Estilo de liderazgo

Este factor va alineado al compromiso de la alta direccion enfocado en la consecucion
de objetivos organizacionales y crear un clima de apoyo para lograr desempefios adecuados y

cumplimiento de las expectativas del cliente, para esta formulacion de preguntas se tomaron
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como base las investigaciones realizadas por Negron (2020), Benzaquen (2018), Navarro
(2017) y Shehadeh et al. (2016).

3.10.2. Préacticas de Recursos Humanos

Este factor se centra en la formacion, empoderamiento, participacion e interrelacion
que fomenta la organizacion entre todos sus colaboradores, para esta formulacion de
preguntas se tomd como base la investigacion realizada por Negron (2020), Benzaquen
(2018) y Shehadeh et al. (2016).

3.10.3. Cultura Organizacional

Este factor va alineado a la estrategia organizacional y los comportamientos para el
cumplimiento de esta, para esta formulacion de preguntas se tomaron como base las
investigaciones realizadas por Benzaquen (2018), Navarro (2017) y Shehadeh et al. (2016).

3.10.4. Gestion de Procesos

Este factor va alineado como una organizacion gestiona, evallia y mejora sus procesos
clave para alcanzar una ventaja competitiva, para esta formulacion de preguntas se tomo
como base las investigaciones realizadas por Saeed et al. (2021), Negron (2020) y Benzaquen
(2018).

3.10.5. Sostenibilidad

Este factor va alineado a la capacidad organizacional para la ejecucion de actividades
durante un tiempo prolongado o perpetuo, basandose en los pilares econdmicos, sociales y
medioambientales; seglin al analisis de investigaciones previas realizadas no se encuentra
alineado directamente a la metodologia de EO pero en el escenario actual es vital la incursion
de este factor en cada metodologia de mejora continua, para esta formulacion de preguntas se
tomod como base las investigaciones realizadas por Negron (2020), Shou et al. (2019),

Navarro (2017) y Beeken (2009).
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3.10.6. Transformacién Digital

Este factor va alineado a la adopcion de herramientas digitales y tecnologia para
mejorar los modelos de negocio y a la creacion de valor en la empresa, para esta formulacion
de preguntas se tomaron como base las investigaciones realizadas por Gil et al. (2021),
Goswami y Upadhyay (2019), Ivanci¢ et al. (2019) y Beeken (2009).

3.10.7. Rendimiento Operacional

El rendimiento Operacional para nuestro analisis va alineado principalmente a la
gestion Optima de los elementos de costos, cumplimiento de demandas de produccion en
tiempos establecidos, optimo uso de los recursos, gestion de desperdicios y productos no
conformes, para esta formulacion de preguntas se tomo6 como base las investigaciones
realizadas por Saeed et al. (2021), Negron (2020) y Al Haraisa (2017).
3.11 Recopilacion de Datos

La recopilacion de datos se realizara mediante encuestas mediante Google Forms para
poder facilitar la realizacion de estas y la recoleccion de datos. Para el procesamiento y
analisis de datos se utilizara el software Amos, para ello, todas las preguntas se encontraran
codificadas. Ademas, antes de la realizacion de la encuesta la persona encuestada debera
revisar y firmar el consentimiento informado para poder tener la autorizacion de la utilizacion
de los datos obtenidos en la aplicacion del instrumento.
3.12 Analisis de Datos

El presente estudio se centra en identificar y medir el efecto de las variables
independientes en la variable dependiente para evaluar si los factores de éxito propuestos si
influyen en el rendimiento de la excelencia operacional. Es por ello, que las encuestas seran
dirigidas a gerentes de las medianas y grandes empresas ya que las personas que desempefian

dicho rol poseen la capacidad de gestion para la implementacion de la excelencia operacional.
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Para el analisis de los resultados, se utilizara la herramienta estadistica de modelos de
ecuaciones estructurales (SEM) el cual establece y evalua la relacion de dependencia entre las
variables independientes y la dependiente. La exactitud de los datos en esta herramienta es
validada mediante los indicadores de bondad de ajuste el cual es medido con un P label
menor a 0.05.

3.13 Validez y Fiabilidad

Para el andlisis de validez se consider¢ las validaciones mds reconocidas enfocadas en
6 indicadores de bondad de ajuste. (a) Bollen (1989), Carmines y Mclver (1981) propusieron
indicador chi cuadrado cuyo valor de aceptacion debe ser menor a 3; (b) Byrne (1998),
Jaccard y Wan (1996), Joreskog y Sorborn (1993) en sus investigaciones conjunta
propusieron el indicador raiz del error cuadratico medio de aproximacion cuyo valor de
aceptacion debe ser menor a 0.08; (¢) Byrne (1998), Joreskog y Sorborn (1993) propusieron
el factor Criterio de Informacion de Akaike cuyo valor de aceptacion debe ser menor al
Modelo Saturado e independiente; (d) por ultimo Byrne (1998), Mulaik et al. (1989)
propusieron los indicadores de bondad de ajuste de Parsimonia, Indicador Normado de
Parsimonia, Indicador de Ajuste Comparativo cuyos valores individuales de aceptacion deben
ser superiores a 0.50. Cabe resaltar que se han obtenido précticas clave de la gestion de la
calidad a través de una revision de investigaciones previas (Ebrahimi & Sadeghi, 2013).
Tabla 2

Andlisis de Validez - Indicadores de Bondad de Ajuste

Indicador de Bondad de Ajuste Valor Recomendado

x2/df <3.0(a)

Raiz del error cuadratico medio de aproximacion (RMSEA) <= 0.08 (b)

Criterio de Informacion de Akaike (CAIC) < Modelo Saturado e independiente (c)
CAIC para Modelos Saturados

CAIC para Modelos Independientes
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Indicador de bondad de ajuste de Parsimonia (PGFI) >0.50 (d)
Indicador Normado de Parsimonia (PNFI) >0.50 (d)
Indicador de Ajuste Comparativo (CFI) >0.50 (d)

(a) Bollen (1989), Carmines y Mclver (1981); (b) Byrne (1998), Jaccard y Wan (1996),
Joreskog y Sorborn (1993); (c) Byrne (1998), Joreskog y Sorborn (1993); (d) Byrne (1998),
Mulaik et al. (1989).

Con respecto a la confiabilidad de los resultados para evaluar el nivel de certeza de
repetir un resultado en escenarios controlados y contrastar la hipotesis de partida, Saraph et
al. (1989) en su investigacion mostr6 que existen 4 métodos para evaluar el grado de
confiabilidad o fiabilidad (reensayo, forma alternativa, mitades divididas y consistencia
interna); sin embargo, el método mas utilizado es el de consistencia interna la cual se realiza

evaluando el coeficiente alfa de Crombach, cuyos criterios de aceptacion deben ser mayores

a(.8.



35

Capitulo IV: Resultados
4.1 Introduccion

La presente investigacion, de enfoque cuantitativo, ha permitido analizar los
diferentes de factores claves de éxito que influyen en el rendimiento de la excelencia
operacional. En el presente capitulo se presenta y discute los hallazgos de la fase cuantitativa,
para comprender el nivel influencia de los factores: (a) cultura organizacional, (b) recursos
humanos, (c) gestion de procesos, (d) liderazgo, (¢) sostenibilidad y (f) transformacion digital
con respecto al rendimiento de la excelencia operacional en las empresas medianas y grandes
del sector industrial ubicadas en Peru.

4.2 Diseiio de la investigacion

Como se menciono6 en el capitulo III, se propuso emplear un modelamiento de
ecuaciones estructurales SEM. El modelo propuesto (ver Figura 2) analiza los seis factores
claves de éxito propuestos: cultura organizacional, liderazgo, recursos humanos, gestion de
procesos, sostenibilidad y transformacion digital; que influyen en la excelencia operacional.
Para el analisis de confiabilidad del cuestionario aplicado se observa que todas las preguntas
tienen un P Label<0.05, esto quiere decir que las pruebas del cuestionario explican
satisfactoriamente cada factor o variable latente, ver Tabla 4.

Se observa que el modelo tiene un Chi-cuadrado de 1 110.034 lo que muestra que
existe una gran discrepancia entre estas frecuencias observadas y las esperadas.
Adicionalmente, de los seis factores claves de éxito, los factores liderazgo, gestion de
procesos y sostenibilidad son los que tienen una relacion estadisticamente significativa con el
rendimiento de excelencia operacional (P Label<0.05), lo que validaria las siguientes
hipotesis.

Hia: El estilo de liderazgo afecta positivamente al rendimiento operacional en las

empresas del sector industrial y del rubro manufactura del Peru.
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Hia: La gestion de procesos afecta positivamente al rendimiento operacional en las

empresas del sector industrial y del rubro manufactura del Peru.

Hie: La sostenibilidad afecta positivamente al rendimiento operacional en las

empresas del sector industrial y del rubro manufactura del Peru.

Por otro lado, los factores cultura organizacional, recursos humanos y transformacion

digital mostraron poca influencia o nula en el rendimiento de excelencia operacional. Como

los factores de cultura organizacional, recursos humanos y transformacion digital no son

significativos porque tienen un P Label>0.05 (ver Tabla 4), se eliminan del andlisis.

Tabla 3

Resumen de Preguntas de Cuestionario

Factor Preg.

Descripcion de Pregunta

P1.1

P1.2

P1.3

Liderazgo

P1.4

P1.5

P2.1

P2.2

P23

Recursos Humanos

P2.4

P3.1

P3.2

Cultura
Organizacional

P33

(Las cualidades de liderazgo son fomentadas, desarrolladas y empoderadas por la alta
direccion?

(La alta gerencia proporciona los recursos adecuados a los esfuerzos para alcanzar la
Excelencia Operacional?

(En su Organizacion la evaluacion del desempefio por parte de la alta direccion depende en
gran medida de la Excelencia Operacional?

(El equipo de alta direccion dirige al equipo en la direccion correcta y los incentiva a la
participacion activa en la toma de decisiones y superacion de obstaculos en el camino hacia la
excelencia Operacional?

(En las reuniones de la organizacion, la alta gerencia a menudo discute la importancia de la
excelencia operacional en todos los procesos de la organizacion?

(La mayoria de los colaboradores de su organizacion reciben educacion y entrenamiento en
cuanto a la Excelencia Operacional utilizando diferentes tipos de programas de capacitacion?

(La organizacidn revisa y actualiza constantemente sus sistemas de compensacion para
satisfacer las necesidades de los colaboradores y la estructura de compensacion es equitativa?

(La alta gerencia y jefatura a menudo participan en la capacitacion de la Excelencia
operacional?

(Los colaboradores de la organizacion se encuentran activamente involucrados en las
actividades relacionadas con la excelencia operacional y no ven cada nuevo proyecto de
excelencia operacional como "simplemente otra moda pasajera"?

(La alta gerencia de la empresa proporciona los recursos apropiados para la formulaciéon de
proyectos de Excelencia Operativa?

(La alta gerencia busca y promueve el éxito de la empresa a largo plazo?

(Laborar en su organizacion es como formar parte de un equipo; la empresa se basa en el
control y la coordinacion horizontal para las actividades, en lugar de la jerarquia?
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P5.5

P6.1

P6.2

P6.3

P6.4

P7.1

P7.2

P7.3
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13. ;La organizacién posee una cultura de trabajo en equipo que facilita el disefio y
desarrollo de proyectos de Excelencia Operacional?

(La alta direccion comparte informacion con los colaboradores sobre los logros, obstaculos,
nuevos planes, cambios de planes o cualquier otro aspecto relevante?

(Existe una cultura de empoderamiento para apoyar y fomentar que los empleados conozcan
sus responsabilidades y alcances?

(En su organizacion los procesos de disefio de nuevos productos y/o mejora de estos
aseguran la excelencia Operacional?

(Los empleados involucrados en diferentes procesos saben como utilizar el proceso de
método estadistico de control para evaluar sus procesos?

(Prevenir que ocurran productos/ servicios defectuosos es una actitud fuerte en esta
organizacion?

(Las instalaciones y la disposicion fisica del equipo operativo en la empresa funcionan
apropiadamente?

(En su organizacion se utiliza observaciones directas para evaluar los procesos y los
empleados estan facultados para perseguir la eliminacion de defectos en los procesos?

(Su organizacion estd comprometida con proyectos de mejora o practicas sostenibles para
desarrollar 6ptimamente la resolucion de problemas?

(La alta direccion en su organizacion asigna recursos adecuados a los esfuerzos para la
generacion de proyectos para mejorar y/o lograr sostenibilidad?

(La organizacion posee una cultura de trabajo en equipo que facilita el disefio y desarrollo de
proyectos de Sostenibilidad?

(Para ofrecer productos a sus principales clientes y/o captar nuevos clientes, su organizacion
prioriza o considera importante brindar productos y procesos mas respetuosos con la salud y
el medio ambiente?

(Su organizacion en los ultimos 3 afios ha priorizado la optimizacion del rendimiento en
consumo de materiales contaminantes, agua y/o energia?

(Tiene la digitalizacion un impacto significativo en los modelos de negocio de su
organizacion?

(Las tecnologias de la informacion y la comunicacion, como la analitica y las redes sociales,
se utilizan en su organizacion para comprender a sus clientes y ofrecer productos de calidad?

(Los colaboradores de su organizacion estan dispuestos a apoyar los cambios debido a la
implementacion de proyectos de transformacion digital?

(El nivel tecnolégico actual en su organizacion conecta a todos los miembros y procesos de
la organizacion entre si?

(La Organizacion se esfuerza continuamente por la reduccion de costos operativos para
optimizar el rendimiento operacional?

(En qué nivel de rendimiento operativo a través del cumplimiento de planes de produccion o
entregas a tiempo a los clientes se encuentra la organizacion?

(La Organizacion define métricas/datos relevantes necesarias para la evaluacion del
Rendimiento operativo e impulsa a la optimizacion de estos en periodos preestablecidos?
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P74 (La Organizacion siempre esta mejorando el rendimiento operativo al reducir la tasa de
" defectos o productos no conformes en los procesos de fabricacion?
(Su organizacion promueve la implementacion de proyectos orientados a la mejora del

73 rendimiento operativo basados en optimizacion de la productividad?

Nota. Se muestra el resumen de las preguntas realizadas en el cuestionario que seran la base
para el analisis del modelo de ecuaciones estructurales SEM mostrado en la Tabla 4.

Figura 2
Modelo de Ecuaciones Estructurales SEM para la medicion del rendimiento de la Excelencia

Operacional — Modelo Inicial.

Tabla 4

Revision del P Label de las preguntas del cuestionario — Modelo Inicial

Regresion Weights Estimate S.E. C.R. P Label
Excelencia Operacional <--- Cultura_Organizacional -0.074 0.057 -1.302 0.193
Excelencia Operacional <---  Recursos Humanos -0.023 0.053 -0.442 0.659
Excelencia Operacional <---  Liderazgo 0.401 0.098 4.084 oAk
Excelencia Operacional <---  Transformacion Digital 0.002 0.039 0.047 0.962

Excelencia Operacional <--- Sostenibilidad 0.249 0.051 4.887 HoAK
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Excelencia Operacional <--- Gestion_de Procesos 0.347 0.084 4.148 HAK
P1.5 <---  Liderazgo |

P1.4 <---  Liderazgo 1.26 0.214 5.897 *AK
P1.3 <---  Liderazgo 0.956 0.228 4.191 *AK
P1.2 <---  Liderazgo 1.345 0.224 5.989 oAk
P1.1 <---  Liderazgo 1.097 0.221 4.968 oAk
P3.6 <--- Cultura_Organizacional |

P3.5 <--- Cultura_Organizacional 1.23 0.19 6.474 HAK
P34 <--- Cultura_Organizacional 1.687 0.307 5.497 HAK
P33 <--- Cultura_Organizacional 1.503 0.296 5.085 HAK
P3.2 <---  Cultura_Organizacional 1.28 0.256 4.998 ok
P3.1 <--- Cultura_Organizacional 1.275 0.27 4.728 *A*
P4.1 <--- Gestion_de Procesos 1

P4.2 <--- Gestion_de Procesos 1.151 0.227 5.071 *A*
P43 <--- Gestion_de_ Procesos 1.35 0.224 6.022 HAK
P4.4 <--- Gestion_de_ Procesos 0.803 0.174 4.608 HAK
P4.5 <--- Gestion_de_ Procesos 1.231 0.209 5.902 HAK
P5.1 <--- Sostenibilidad 1

P5.2 <---  Sostenibilidad 0.904 0.093 9.721 Hxk
P53 <---  Sostenibilidad 0.895 0.114 7.877 ok
P54 <---  Sostenibilidad 0.723 0.126 5.758 ok
P5.5 <---  Sostenibilidad 0.728 0.112 6.48 ok
P6.1 <---  Transformacion Digital 1

P6.2 <---  Transformacion Digital 1.137 0.15 7.596 HAK
P6.3 <---  Transformacion Digital 0.789 0.124 6.364 HAK
P6.4 <---  Transformacion Digital 0.786 0.136 5.788 HAK
P7.1 <---  Excelencia_Operacional 1

P7.2 <--- Excelencia_Operacional 1.235 0.352 3.51 oo
P7.3 <--- Excelencia_Operacional 1.472 0.294 5.012 oo
P7.4 <--- Excelencia_Operacional 1.223 0.239 5.124 oo
P7.5 <--- Excelencia_Operacional 1.057 0.225 4.687 oo
P24 <---  Recursos Humanos 1

P23 <---  Recursos Humanos 1.534 0.272 5.641 Ak
P2.2 <---  Recursos Humanos 0.984 0.231 4.255 Ak
P2.1 <---  Recursos Humanos 1.567 0.286 5.486 Ak

Con base al analisis de covarianzas mostrado en la Tabla 5 se decidi6 enlazar los

errores 6 y 7 (€6, €7), y los errores 1 y 11 (el,el1) tal como se muestra en la figura 2 ya que,
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si se repite el andlisis tratando la covarianza entre €6 y €7 como un parametro libre, la
discrepancia disminuira al menos en 15,918 y su estimacion serd mayor en aproximadamente
0,144 de lo que es en el presente analisis; adicionalmente, si se repite el analisis tratando la
covarianza entre el y el 1 como un parametro libre, la discrepancia disminuira al menos en
10,292 y su estimacion serd mayor en aproximadamente 0,141 de lo que es en el presente
analisis.

Tabla 5

Analisis de Covarianzas — Modelo Inicial

M.I Par Change
Transformacion Digital <--> Recursos Humanos 20.569 0.157
Sostenibilidad -- RecursosHumanos 38.157 0.234
Sostenibilidad -- Transformacion_Digital 23.319 0.241
Gestion_de Procesos -- Recursos Humanos 34.44 0.167
Gestion_de Procesos -- Transformacion_Digital 16.107 0.151
Gestion_de Procesos -- Sostenibilidad 40.76 0.262
Cultura_Organizacional <-- Recursos_Humanos 40.776 0.174
Cultura_Organizacional <-- Transformacion_Digital 32.451 0.205
Cultura_Organizacional <-- Sostenibilidad 51.264 0.281
Cultura_Organizacional <-- Gestion_de Procesos 43.381 0.194
Liderazgo <--> Recursos_Humanos 39.589 0.167
Liderazgo <--> Transformacion_Digital 24.873 0.175
Liderazgo <--> Sostenibilidad 37.346 0.234
Liderazgo <--> Gestion_de Procesos 41.417 0.185
Liderazgo <--> Cultura_Organizacional 543 0.203
e20 <--> e2l 23.184 0.197
el7 <--> e20 10.381 -0.1
eb <--> e7 15.918 0.144
el <--> ell 10.292 0.141

Para el analisis de validez de los resultados de las 34 preguntas de la encuesta
segmentadas en los factores liderazgo, recursos humanos, cultura organizacional, gestion de
procesos, sostenibilidad, transformacion digital y el factor resultante excelencia operacional;
se observa que el modelo no cumple con los indicadores propuestos de bondad de ajuste de

raiz del error cuadratico medio de aproximacion (RMSEA), indicador de bondad de ajuste
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de Parsimonia (PGFI) e indicador normado de Parsimonia (PNFI) tal como se muestra en la
Tabla 6.
Tabla 6

Indicadores de Bondad de Ajuste — Modelo Inicial

Indicador de Bondad de Ajuste Resultado Valor Recomendado

x2/df 2.14 <3.0(a)
Raiz del error cuadratico medio de aproximacion (RMSEA) 0.12 <=0.08 (b)

< Modelo Saturado e independiente

Criterio de Informacion de Akaike (CAIC) 1,515.17 ©

CAIC para Modelos Saturados 3,171.79

CAIC para Modelos Independientes 2,573.87
Indicador de bondad de ajuste de Parsimonia (PGFI) 0.48 >0.50 (d)
Indicador Normado de Parsimonia (PNFI) 0.50 >0.50 (d)
Indicador de Ajuste Comparativo (CFI) 0.68 >0.50 (d)

(a) Bollen (1989), Carmines y Mclver (1981); (b) Byrne (1998), Jaccard y Wan (1996),
Joreskog y Sorborn (1993); (¢) Byrne (1998), Joreskog y Sorborn (1993); (d) Byrne (1998),
Mulaik et al. (1989).

Para el andlisis de confiabilidad de los resultados de las 34 preguntas de la encuesta
segmentadas en los factores liderazgo, recursos humanos, cultura organizacional, gestion de
procesos, sostenibilidad, transformacion digital y el factor resultante excelencia operacional;
se observa que los resultados poseen un gran nivel de confiabilidad, ya que poseen un
coeficiente de Alfa de Cronbach de 0.967 que es mayor a 0.8 y muy cercano a 1.

Tabla 7

Analisis de Confiabilidad 6 factores

Alfa de Cronbach Alfa de Cronbach basada en elementos estandarizados N de elementos

0.967 0.968 34
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Con el modelo de ecuaciones estructurales SEM ajustado, se considera tres factores
claves de éxito que influyen en el rendimiento de excelencia operacional: (a) liderazgo, (b)
gestion de procesos, y (¢) sostenibilidad.
Figura 3
Modelo de Ecuaciones Estructurales SEM para la medicion del rendimiento de la Excelencia

Operacional — Modelo Propuesto.

En la Figura 3 se muestra el modelo estructural grafico con un Chi-cuadrado de
216.104 mostrando un nivel de concordancia aceptable entre las frecuencias observadas y las
esperadas. En la Tabla 8 se observa que los 3 factores (liderazgo, gestién de procesos,
sostenibilidad) son estadisticamente significativos, ya que tienen un P label <0.05;
adicionalmente, en la Tabla 9 se muestra que el modelo tiene un R? de 98.9% lo que muestra
que los 3 factores explican casi en su totalidad la varianza de la excelencia Operacional. En
otras palabras, la varianza del error Excelencia Operacional (e35) es aproximadamente el

1.1% de la varianza de la propia Excelencia Operacional.
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Revision del P Label de las preguntas del cuestionario — Modelo Mejorado
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Regresion Weights Estimate S.E. C.R. P Label
Excelencia Operacional <---  Liderazgo 0.317 0.146 2.167 0.030
Excelencia Operacional <--- Sostenibilidad 0.177 0.089 1.991 0.046
Excelencia Operacional <---  Gestion de Procesos 0.346 0.171 2.027 0.043
P1.5 <---  Liderazgo 1
P14 <---  Liderazgo 1.212 0.201 6.027 oAk
P1.3 <---  Liderazgo 1.016 0.223 4.561 *A*
P1.2 <---  Liderazgo 1.283 0.21 6.12 HAK
P1.1 <---  Liderazgo 1.131 0.214 5.29 HAK
P4.1 <---  Gestion_de Procesos |
P4.2 <---  Gestion_de Procesos 1.102 0.19 5.785 HAK
P4.3 <---  Gestion_de Procesos 1.205 0.18 6.689 *A*
P4.4 <---  Gestion_de Procesos 0.732 0.149 4.927 *A*
P4.5 <---  Gestion_de Procesos 1.128 0.169 6.678 *A*
P5.1 <--- Sostenibilidad |
P5.2 <---  Sostenibilidad 0.912 0.088  10.413 HxE
P53 <---  Sostenibilidad 0.888 0.111 7.981 HxE
P5.4 <---  Sostenibilidad 0.736 0.123 5.995 HxE
P5.5 <---  Sostenibilidad 0.725 0.11 6.565 ok
P7.1 <---  Excelencia_Operacional 1
P7.2 <---  Excelencia_Operacional 1.234 0.243 5.07 *A*
P7.3 <---  Excelencia_Operacional 1.466 0.202 7.243 *A*
P7.4 <---  Excelencia_Operacional 1.215 0.165 7.387 HAK
P7.5 <---  Excelencia_Operacional 1.055 0.156 6.785 HAK

Tabla 9

Correlaciones Multiples al Cuadrado — Modelo Mejorado

Squared Multiple Correlations Estimate

Excelencia_Operacional 0.989
P7.5 0.595
P7.4 0.697
P73 0.672
P7.2 0.343
P7.1 0.532
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Squared Multiple Correlations Estimate
P55 0.421
P5.4 0.371
P53 0.540
P5.2 0.718
P5.1 0.838
P4.5 0.626
P4.4 0.345
P43 0.628
P4.2 0.473
P4.1 0.522
P1.1 0.532
P1.2 0.808
P1.3 0.365
P14 0.77
P1.5 0.385

Con base al analisis de covarianzas mostrado en la Tabla 10 se decidi6 enlazar los
errores 20 y 21 (e20, e21) tal como se muestra en la figura 3 ya que, si se repite el analisis
tratando la covarianza entre €20 y €21 como un parametro libre, la discrepancia disminuira al
menos en 24,502 y su estimacion serd mayor en aproximadamente 0,210 de lo que es en el
presente analisis.

Tabla 10

Andlisis de Covarianzas — Modelo Mejorado

M.I Par Change
e20 <--> e21 24.502 0.210
el7 <--> €20 10.132 -0.092

Para el analisis de validez de los resultados de las 20 preguntas de la encuesta

segmentadas en 3 factores (liderazgo, gestion de procesos y sostenibilidad) y el factor
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resultante excelencia operacional; se observa que el modelo de ecuaciones estructurales
cumple con todos los indicadores de bondad de ajuste tal como se muestra en la Tabla 11.
Tabla 11

Indicadores de Bondad de Ajuste — Modelo Propuesto (3 factores)

Indicador de Bondad de Ajuste Resultado Valor Recomendado
x2/df 1326 <3.0(a)
Raiz del error cuadratico medio de aproximacion (RMSEA) 0.066 <=0.08 (b)
Criterio de Informacion de Akaike (CAIC) 466.648 < Modelo Saturado e independiente (c)
CAIC para Modelos Saturados 1,119.454
CAIC para Modelos Independientes 1,306.314
Indicador de bondad de ajuste de Parsimonia (PGFI) 0.622 >0.50 (d)
Indicador Normado de Parsimonia (PNFI) 0.703 >0.50 (d)
Indicador de Ajuste Comparativo (CFI) 0.947 >0.50 (d)

(a) Bollen (1989), Carmines y Mclver (1981); (b) Byrne (1998), Jaccard y Wan (1996),
Joreskog y Sorborn (1993); (¢) Byrne (1998), Joreskog y Sorborn (1993); (d) Byrne (1998),
Mulaik et al. (1989).

Para el andlisis de confiabilidad de los resultados de las 20 preguntas de la encuesta
segmentadas en 3 factores (liderazgo, gestion de procesos y sostenibilidad) y el factor
resultante excelencia operacional; se observa que los resultados poseen un gran nivel de
confiabilidad, ya que poseen un coeficiente de Alfa de Cronbach de 0.952 que es mayor a
0.80 y muy cercano a 1.

Tabla 12

Andlisis de Confiabilidad 3 factores

Alfa de Cronbach Alfa de Cronbach basada en elementos estandarizados N de elementos

0.952 0.954 20

4.3 Discusion
El objetivo principal de la investigacion fue demostrar la significancia estadistica de

uno o mas de los 6 factores evaluados de investigaciones previas, a través del grupo de hipdtesis
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(de H1la a Hly) este proposito fue logrado, ya que se demostrd que para las empresas de
manufactura en Pert existen 3 factores (liderazgo, gestion de procesos y sostenibilidad) que
influyen o impactan directamente en el rendimiento de la excelencia Operacional, validando
estudios anteriores realizados por (a) Ebrahimi y Sadeghi (2013), quienes destacan al liderazgo
y gestion de procesos para una adecuada gestion de calidad enfocada en la excelencia
operacional; (b) Schon et al.(1992), quienes sustentaron 7 causas y efectos hacia la busqueda
de la excelencia operacional, en donde la gestiéon de los diversos procesos cumple un rol
fundamental en la organizacién empresarial, destacando el liderazgo y gestion de procesos; (c)
Rao y Abdul (2015) sustentaron que las organizaciones con un mayor grado de estilo de
liderazgo son mas efectivas para lograr el desempefio empresarial, lo que luego contribuye a la
sostenibilidad empresarial en todos los niveles. Cabe resaltar que segin Collantes (2020) los
factores de liderazgo y gestion de procesos deben estar alineados directamente al factor
sostenibilidad en cada uno de sus pilares (economia, sociedad, medioambiente).
Considerando que los factores liderazgo, gestion de procesos y sostenibilidad impactan
directamente en el rendimiento de la excelencia operativa para las empresas peruanas, implica
que las organizaciones deben potenciar la formacion de lideres multidisciplinarios que puedan
gestionar los procesos enfocadas en las mejoras de capacidades, reduccion de residuos, tiempo
de entrega y una adecuada gestion de costos, todo ello enfocado en un marco sostenible de tres
dimensiones. La dimension social ayuda a intensificar la expansion empresarial y estabilizar
los programas dentro de ella. La dimension econdmica busca asegurar la rentabilidad
econdémica de la organizacion, pero no debe generar resultados negativos al medio ambiente y
la sociedad. La dimension ambiental busca tomar decisiones que permitan erradicar los
resultados ambientales negativos incluso si la decision es rentable para la empresa (Henriquez

et al., 2021).
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Por otro lado, la cultura organizacional es considerada vital en la estructura organizativa
de cualquier empresa de clase mundial, ya que se puede percibir como la inercia compartida
de la conducta, comportamiento y toma de decisiones de los colaboradores que determina como
funciona o se hacen las cosas en una empresa en busca del cumplimiento de objetivos, cohesion
e integracion de la empresa, lo que es apoyado en la investigacion realizada por Alvarez (1993)
que propuso que todos los miembros de una empresa, en especial las empresas de servicios que
tienen contacto con los clientes directos, son los encargados de cultivar y mantener dicha
cultura y siempre debe estar alineada a la estrategia organizacional; sin embargo, en la presente
investigacion se demostré que para las empresas peruanas del sector industrial rubro
manufactura no es un factor trascendental para alcanzar el cumplimiento de objetivos o generar
competitividad. Esto demuestra que en las empresas peruanas de manufactura aiin no se cuenta
con una cultura organizacional s6lida que potencie la estrategia organizacional, dicha hipotesis
va alineada a la investigacion realizada por Gilat y Liat (2016) quienes llegaron a la conclusion
que las empresas peruanas poseen una cultura organizativa insolidaria ya que consideran que
la excelencia operacional tiene sus origenes en finanzas, recursos humanos, tecnologia o
experiencia en ingenieria, impidiendo adoptar soluciones operativas; ante ello, los
colaboradores prefieren las metodologias que se encuentran en sus areas de especializacion sin
lograr el trabajo en equipo y afectando directamente poder alcanzar la mision y los objetivos
de la empresa.

Cabe resaltar que en el siglo XXI la transformacion digital es un factor importante a
nivel mundial para las empresas que buscan automatizar y optimizar sus procesos con el fin de
adquirir rentabilidad; sin embargo, en la presente investigacion se demostrd que para las
empresas peruanas del sector industrial del rubo manufactura la transformacion digital no es
un factor trascendental para alcanzar rentabilidad o apalancar competitividad, segun Ciano et

al. (2021) esto tiene sentido ya que la transformacion digital es un proceso continuo ascendente
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en la escala de madurez digital que se basa en la creacion de una cultura digital sustentada en
la estrategia de la empresa con la ayuda de tecnologias digitales. Esto demuestra que en las
empresas peruanas aun no se cuenta con una cultura digital que potencie la estrategia
organizacional, alineado a esta hipotesis, Hess et al. (2016) unos afos antes propusieron que
para que la transformacion digital cree valor comercial, esta debe haber sido formulada y
alineada cuidadosamente a una estrategia empresarial operativa y funcional, con objetivos de
coordinar muchos hilos independientes de transformacion digital y ayudar a resolver los
problemas que surgen de la complejidad interna y las ambigiiedades en la identificacion de las
ventajas de las aplicaciones de la tecnologia digital, por tanto, en las empresas del sector
industrial del rubro manufactura peruano no tienen alineado la transformacion digital con su
estrategia empresarial. Adicional, segin Colli et al. (2020) el contexto industrial y la estrecha
colaboracion entre industrias e instituciones académicas permiten la adopcion de nuevas
tecnologias, considerando que en Peru no tiene un sistema estructurado para establecer politicas
industriales y apoyar a las empresas del sector industrial del rubro manufactura de manera mas
integral para abordar la transformacion digital, por este motivo el factor transformacion digital
es el menos valorado de acuerdo a los resultados de las encuestas aplicadas.

Por ultimo, en la presente investigacion se demostro que para las empresas peruanas del
sector industrial del rubro manufactura el factor gestion de recursos humanos no incide
significativamente en el rendimiento operacional, segiin la investigacion realizada por Al
Haraisa (2017) para determinar los factores claves de éxito que afectan la excelencia
operacional en las empresas de servicio de Jordania el factor de gestion de recursos humanos
ocupd el nivel de importancia mas bajo, por tanto, considerando que el resultado de este estudio
se limitd en medianas y grandes empresas con mas de 5 afios de antigiiedad, la gestion de
recursos humanos es un factor ya maduro con baja resistencia al cambio y personal

empoderado. Ademads, en la encuesta aplicada las preguntas relacionadas a gestion de recursos
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humanos se centraron en las siguientes practicas: capacitacion, compensacion y desarrollo,
practicas que posiblemente ya estdn maduras en las empresas que aplicaron la encuesta.
4.4 Limitaciones e Investigaciones Futuras

Aunque el presente estudio ha presentado resultados en base a investigacion practica,
existen algunas limitaciones de esta investigacion que es necesario destacar. En primer lugar,
a pesar de que el cuestionario se proporciond a todas las empresas medianas y grandes del
sector manufactura ubicadas en el ranking top 10 000 de las empresas con mayores ingresos
en el afio 2021, la participacion es voluntaria, por lo que es posible que no representen
realmente a la poblacion de estudio. En segundo lugar, el alcance del estudio se limit6 a 6
factores que impactan en la excelencia operacional en empresas medianas y grandes
peruanas, por lo que, no es posible garantizar que los resultados sean extrapolables al
mercado internacional o a pequeias empresas. En tercer lugar, los resultados de esta
investigacion se obtuvieron en un entorno VUCA (Volatility, Uncertainty, Complexity and
Ambiguity) donde la transformacion digital podria redefinir los conceptos de Excelencia
operacional en un largo plazo ya que este factor podria ser una ventaja competitiva para
reaccionar con mayor velocidad en el mercado actual que posee constantes cambios

tecnologicos y necesidades cada vez mas exigentes y personalizadas.
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Capitulo V: Conclusiones y Recomendaciones
5.1 Conclusiones

Uno de los principales objetivos fue demostrar los factores claves de éxito que
influyen en el rendimiento de la excelencia operacional, donde se demostr6 que para las
empresas del sector manufactura en Perti existen 3 factores (liderazgo, gestion de procesos y
sostenibilidad) que influyen o impactan directamente en el rendimiento de la excelencia
Operacional, validando estudios anteriores realizados como por ejemplo (a) Ebrahimi y
Sadeghi (2013).

Considerando que los factores liderazgo, gestion de procesos y sostenibilidad
impactan directamente en el rendimiento de la excelencia operativa para las empresas
peruanas, implica que las organizaciones deben potenciar la formacion de lideres
multidisciplinarios que puedan gestionar los procesos enfocadas en las mejoras de
capacidades, reduccion de residuos, tiempo de entrega y una adecuada gestion de costos, todo
ello enfocado en un marco sostenible de tres dimensiones.

Se ha demostrado que los factores liderazgo, gestion de procesos y sostenibilidad son
factores importantes que afectan el rendimiento de la excelencia operacional y los resultados
mostraron que se logrd la confiabilidad y la validez. Ademas, este estudio es importante y
valioso para investigadores y profesionales porque identifica los factores clave de éxito que
influyen en el rendimiento de la excelencia operacional para mejorar el desempefio de las
empresas del sector industrial y al mismo tiempo podran identificar dreas problematicas que
requieran mejoras.

Con respecto al liderazgo, segtn la investigacion el grado de impacto que tiene este
factor en la excelencia operacional para las empresas peruanas del sector manufactura es el
mas importante ya que tiene un P label menor a los factores sostenibilidad y gestion de

procesos. Ello alineado a lo mencionado por Friedlli y Bellm (2013), quienes demostraron
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que el estilo del liderazgo es un factor critico para la implementacion de la excelencia
operacional que implica el compromiso gerencial en todos los niveles y la creacion de un
sistema eficaz con una vision definida. Por otro lado, el estilo de liderazgo también es
reconocido como un factor critico que involucra la asignacion de recursos necesarios, la
mejora continua, el desarrollo de la visidn, valores y ética y administracion del desempefio de
la organizacion (Wahab et al., 2020). Ante ello, El Factor estilo de liderazgo es un
componente clave para alcanzar la excelencia operacional; ademas de, ser reconocido como
un principal criterio para la excelencia operacional por la Fundacion Europea de la Gestion de
la Calidad. Este factor es requerido para el establecimiento de estructuras, el planeamiento de
las mejoras, actividades de organizacion, coaching y soporte y motivacion del personal.

Se ha demostrado que los factores transformacion digital, recursos humanos y cultura
organizacional son los factores que menos impactan o influyen en el rendimiento de la
excelencia operacional o no existe un efecto estadisticamente significativo de la
transformacion digital, recursos humanos y cultura organizacional sobre la excelencia
operacional en las empresas medianas y grandes del sector manufactura del Pert. Donde el
factor de transformacion digital es el menos valorado de acuerdo con los resultados de las
encuestas aplicadas a nivel gerencial.

Esta investigacion proporciona una base para ser aplicada en otras empresas peruanas
de diferentes sectores del mercado peruano y de empresas del sector manufactura de otros
paises en desarrollo, teniendo en cuenta los aspectos legales y culturales correspondientes.

5.2 Recomendaciones

Este estudio solo se limito a las empresas peruanas medianas y grandes del sector

manufactura, por tanto, se deberia ampliar el andlisis a otros sectores del mercado peruano

para validar como impactan los seis factores propuestos en el rendimiento de la excelencia
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operacional; adicionalmente, comprobar si los factores de liderazgo, gestion de procesos y
sostenibilidad son significativas para uno o todos los sectores en Peru.

Para futuras investigaciones que se realicen en un largo plazo se recomienda volver
analizar el factor de transformacion digital ya que este podria ser una ventaja competitiva
para reaccionar con mayor velocidad en el mercado actual que posee constantes cambios
tecnologicos y necesidades cada vez mas exigentes y personalizadas y podria convertirse en
un factor significativo.

Se recomienda en una proxima investigacion considerar los factores externos
econdémicos y politicos que afectan al pais debido a que esto puede impactar en la
implementacion de la excelencia operacional de las empresas peruanas.

Es posible que otros factores impacten en el rendimiento de la excelencia operaciones,
por eso se recomienda agregar nuevos factores emergentes de acuerdo con el contexto
operativo de las empresas del sector manufactura.

El estudio al ser realizado en empresas peruanas medianas y grandes del sector
manufactura, en un pais en desarrollo, se recomiendas comparar con los factores claves de
éxito que influyen en el rendimiento de la excelencia en paises desarrollados o del primer
mundo.

Los factores claves de éxito determinados en este estudio permitiran a las empresas
pequeiias del sector manufactura una compresion de los factores que deben tener en cuenta al
momento de implementar o adoptar la excelencia operacional para mejorar el desempefio de
su organizacion. Por otro a lado, a las empresas medianas y grandes del sector manufactura
que buscan mejorar el rendimiento operacional les permitira reorientar sus recursos o

esfuerzos en los factores claves de éxito que tiene mas impacto en la excelencia operacional.
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Apéndice A: Consentimiento Informado

Surco, agosto del 2022

Querido Participante.

Presentado. -

Asunto: Cuestionario para medir, identificar y analizar los factores claves de éxito que
influyen en el rendimiento de la Excelencia Operacional para las empresas del sector
industrial y de rubro manufactura.

Sirva esto para expresarle mis saludos y gracias por su participacion respondiendo el
cuestionario adjunto, que esta disefiado para ser respondido por personas que actualmente
tienen un papel de decision con respecto a la gestion de la calidad en sus organizaciones. Este
cuestionario es parte de la investigacion realizada para el grado de Magister en Direccion de
Operaciones Productivas de la Pontificia Universidad Catolica del Peru, con la tesis titulada
“Factores de éxito que influyen en el rendimiento de la excelencia operacional en el sector
industrial de manufactura".

Responder a esta encuesta le tomara aproximadamente entre 25 y 30 minutos, los
resultados de este estudio estaran disponibles en febrero de 2023. Los nombres de las
empresas y los resultados particulares se mantendran en absoluto secreto, solo se publicaran
promedios estadisticos y datos de muestra.

En ese sentido, agradeceremos ratificar su consentimiento en el uso y publicacion de la
informacion proporcionada. Para ello, le garantizamos que dicha informacion obtenida sera
utilizada s6lo para fines de investigacion académica.

Agradecemos su apoyo,

Maiella Aguilar Boris Diaz Oscar Guidino Celuis Vargas Machuca

Codigo: 20205551 Codigo: 20205550 Codigo: 20205547 Codigo: 20205686
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Por la presente, doy mi consentimiento para participar en el estudio “Factores de
éxito que influyen en el rendimiento de la Excelencia Operacional en el sector industrial del
rubro manufactura”. Soy consciente que mi participacion es enteramente voluntaria. Al
firmar este protocolo de consentimiento informacion estoy de acuerdo con que mis datos sean
usados unicamente para el propdsito de este estudio.

Ademés, entiendo que puedo pedir informacién sobre el estudio una vez que éste haya
concluido. Para ello, puede escribir a las siguientes direcciones de correo:
a20205686@pucp.edu.pe, maiella.aguilar@pucp.edu.pe, oscar.guidino@pucp.edu.pe,

a20205550@pucp.edu.pe.

Firma: Fecha:
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Apéndice B: Instrumento

Peguntas sobre Factor Liderazgo:

1.

(Las cualidades de liderazgo son fomentadas, desarrolladas y empoderadas por la alta
direccion?

a) Totalmente en desacuerdo
b) En desacuerdo

c¢) Neutral

d) De acuerdo

e) Totalmente de acuerdo

(La alta gerencia proporciona los recursos adecuados a los esfuerzos para alcanzar la
Excelencia Operacional?

a) Totalmente en desacuerdo

b) En desacuerdo

c¢) Neutral

d) De acuerdo

e) Totalmente de acuerdo

(En su Organizacion la evaluacion del desempeiio por parte de la alta direccion
depende en gran medida de la Excelencia Operacional?

a) Totalmente en desacuerdo

b) En desacuerdo

c¢) Neutral

d) De acuerdo

e) Totalmente de acuerdo

(El equipo de alta direccion dirige al equipo en la direccion correcta y los incentiva a
la participacion activa en la toma de decisiones y superacion de obstaculos en el
camino hacia la excelencia Operacional?

a) Totalmente en desacuerdo

b) En desacuerdo

c¢) Neutral

d) De acuerdo

e) Totalmente de acuerdo

(En las reuniones de la organizacion, la alta gerencia a menudo discute la importancia

de la excelencia operacional en todos los procesos de la organizacion?
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a) Totalmente dependientes
b) Dependientes

c) Neutral

d) Independientes

e) Totalmente Independientes

Preguntas sobre Factor Recursos Humanos:

6. ¢Lamayoria de los colaboradores de su organizacion reciben educacion y
entrenamiento en cuanto a la Excelencia Operacional utilizando diferentes tipos de
programas de capacitacion?

a) Totalmente en desacuerdo
b) En desacuerdo

c¢) Neutral

d) De acuerdo

e) Totalmente de acuerdo

7. ¢La organizacion revisa y actualiza constantemente sus sistemas de compensacion
para satisfacer las necesidades de los colaboradores y la estructura de compensacion
es equitativa?

a) Totalmente en desacuerdo
b) En desacuerdo

c¢) Neutral

d) De acuerdo

e) Totalmente de acuerdo

8. (La alta gerencia y jefatura a menudo participan en la capacitacion de la Excelencia
operacional?

a) Totalmente en desacuerdo
b) En desacuerdo

c¢) Neutral

d) De acuerdo

e) Totalmente de acuerdo

9. (Los colaboradores de la organizacion se encuentran activamente involucrados en las
actividades relacionadas con la excelencia operacional y no ven cada nuevo proyecto

de excelencia operacional como "simplemente otra moda pasajera"?

a) Totalmente en desacuerdo
b) En desacuerdo
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c) Neutral
d) De acuerdo
e) Totalmente de acuerdo

Preguntas sobre Factor Cultura Organizacional:

10.

11.

12.

13.

14.

(La alta gerencia de la empresa proporciona los recursos apropiados para la
formulacion de proyectos de Excelencia Operativa?

a) Totalmente en desacuerdo
b) En desacuerdo

c¢) Neutral

d) De acuerdo

e) Totalmente de acuerdo

(La alta gerencia busca y promueve el éxito de la empresa a largo plazo?

a) Totalmente en desacuerdo
b) En desacuerdo

c¢) Neutral

d) De acuerdo

e) Totalmente de acuerdo

(Laborar en su organizacion es como formar parte de un equipo; la empresa se basa
en el control y la coordinacidn horizontal para las actividades, en lugar de la
jerarquia?

a) Totalmente en desacuerdo

b) En desacuerdo

c¢) Neutral

d) De acuerdo

e) Totalmente de acuerdo

(La organizacion posee una cultura de trabajo en equipo que facilita el disefio y
desarrollo de proyectos de Excelencia Operacional?

a) Totalmente en desacuerdo

b) En desacuerdo

c¢) Neutral

d) De acuerdo

e) Totalmente de acuerdo

(La alta direccion comparte informacion con los colaboradores sobre los logros,

obstaculos, nuevos planes, cambios de planes o cualquier otro aspecto relevante?
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a) Totalmente en desacuerdo
b) En desacuerdo

c) Neutral

d) De acuerdo

e) Totalmente de acuerdo

(Existe una cultura de empoderamiento para apoyar y fomentar que los empleados
conozcan sus responsabilidades y alcances?

a) Totalmente en desacuerdo
b) En desacuerdo

c¢) Neutral

d) De acuerdo

e) Totalmente de acuerdo

Preguntas sobre Factor Gestion de Procesos:

16.

17.

18.

(En su organizacién los procesos de diseiio de nuevos productos y/o mejora de estos
aseguran la excelencia Operacional?

a) Totalmente en desacuerdo
b) En desacuerdo

c¢) Neutral

d) De acuerdo

e) Totalmente de acuerdo.

(Los empleados involucrados en diferentes procesos saben como utilizar el proceso
de método estadistico de control para evaluar sus procesos?

a) Totalmente en desacuerdo
b) En desacuerdo

c¢) Neutral

d) De acuerdo

e) Totalmente de acuerdo

(Prevenir que ocurran productos/ servicios defectuosos es una actitud fuerte en esta
organizacion?

a) Totalmente en desacuerdo
b) En desacuerdo

c¢) Neutral

d) De acuerdo

e) Totalmente de acuerdo
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(Las instalaciones y la disposicion fisica del equipo operativo en la empresa
funcionan apropiadamente?

a) Totalmente en desacuerdo
b) En desacuerdo

c) Neutral

d) De acuerdo

e) Totalmente de acuerdo.

(En su organizacion se utiliza observaciones directas para evaluar los procesos y los
empleados estan facultados para perseguir la eliminacion de defectos en los procesos?

a) Totalmente en desacuerdo
b) En desacuerdo

c¢) Neutral

d) De acuerdo

e) Totalmente de acuerdo.

Preguntas sobre Factor Sostenibilidad:

21.

22.

23.

(Su organizacidn esta comprometida con proyectos de mejora o practicas sostenibles
para desarrollar 6ptimamente la resolucion de problemas?

a) Totalmente en desacuerdo
b) En desacuerdo

c¢) Neutral

d) De acuerdo

e) Totalmente de acuerdo

(La alta direccion en su organizacion asigna recursos adecuados a los esfuerzos para
la generacion de proyectos para mejorar y/o lograr sostenibilidad?

a) Totalmente en desacuerdo
b) En desacuerdo

c¢) Neutral

d) De acuerdo

e) Totalmente de acuerdo

(La organizacion posee una cultura de trabajo en equipo que facilita el disefio y
desarrollo de proyectos de Sostenibilidad?

a) Totalmente en desacuerdo

b) En desacuerdo

c¢) Neutral
d) De acuerdo
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e) Totalmente de acuerdo

(Para ofrecer productos a sus principales clientes y/o captar nuevos clientes, su
organizacion prioriza o considera importante brindar productos y procesos mas
respetuosos con la salud el medio ambiente?

a) Totalmente en desacuerdo
b) En desacuerdo

c) Neutral

d) De acuerdo

e) Totalmente de acuerdo

(Su organizacion en los ultimos 3 afios ha priorizado la optimizacion del rendimiento
en consumo de materiales contaminantes, agua y/o energia?

a) Totalmente en desacuerdo
b) En desacuerdo

c¢) Neutral

d) De acuerdo

e) Totalmente de acuerdo

Pregunta sobre Transformacion Digital:

26.

27.

(Tiene la digitalizacion un impacto significativo en sus modelos de negocio de su
organizacion?

a) Totalmente en desacuerdo
b) En desacuerdo

c¢) Neutral

d) De acuerdo

e) Totalmente de acuerdo

(Las tecnologias de la informacién y la comunicacion, como la analitica y las redes
sociales, se utilizan en su organizacion para comprender a sus clientes y ofrecer
productos de calidad?

a) Totalmente en desacuerdo

b) En desacuerdo

c¢) Neutral

d) De acuerdo
e) Totalmente de acuerdo
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(Los colaboradores de su organizacion estan dispuestos a apoyar los cambios debido a
la implementacion de proyectos de transformacion digital?

a) Totalmente en desacuerdo
b) En desacuerdo

c) Neutral

d) De acuerdo

e) Totalmente de acuerdo

(El nivel tecnologico actual en su organizacion conecta a todos los miembros y
procesos de la organizacion entre si?

a) Totalmente en desacuerdo
b) En desacuerdo

c¢) Neutral

d) De acuerdo

e) Totalmente de acuerdo

Pregunta sobre Rendimiento de la Excelencia Operacional:

30.

31.

32.

(La Organizacion se esfuerza continuamente por la reduccion de costos operativos
para optimizar el rendimiento operacional?

a) Totalmente en desacuerdo

b) En desacuerdo

c¢) Neutral

d) De acuerdo

e) Totalmente de acuerdo

(En qué nivel de rendimiento operativo a través del cumplimiento de planes de
produccion o entregas a tiempo a los clientes se encuentra la organizacion?

a) Menos del 50%

b) 50% - 80%

c) 81% - 90%

d) 91% - 96%

e) 97% - 100%

(La Organizacion define métricas/datos relevantes necesarias para la evaluacion del
Rendimiento operativo e impulsa a la optimizacion de estos en periodos

preestablecidos?

a) Totalmente en desacuerdo
b) En desacuerdo
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c) Neutral
d) De acuerdo
e) Totalmente de acuerdo

(La Organizacion siempre esta mejorando el rendimiento operativo al reducir la tasa
de defectos o productos no conformes en los procesos de fabricacion?

a) Totalmente en desacuerdo
b) En desacuerdo

c) Neutral

d) De acuerdo

e) Totalmente de acuerdo

(Su organizacion promueve la implementacion de proyectos orientados a la mejora
del rendimiento operativo basados en optimizacion de la productividad?

a) Totalmente en desacuerdo
b) En desacuerdo

c¢) Neutral

d) De acuerdo

e) Totalmente de acuerdo



