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Resumen

Objetivo: Analizar la percepcién del personal involucrado en los procesos operativos sobre la
implementacion del Sistema de Gestion de la Calidad ISO 9001 en una empresa de servicios publicos para
determinar el impacto que esta genera en el desempefio laboral. Método: Investigacion mixta que
combind la recoleccion y analisis de datos cualitativos y cuantitativos, sustentada en entrevistas y encuestas
aplicadas al personal con una antigliedad superior a cinco afios en la organizacion. Resultados: Se
encontro que el 100% del personal involucrado en el proceso seleccionado, percibe que la implementacion
del sistema de gestion de calidad, ha generado efectos positivos en ellos como dinamizadores del proceso,
siendo la capacitacion y la orientacion al cliente, los aspectos con mayor impacto, lo que permite inferir
que la implementacion de los sistemas de gestion, se relacionan positivamente con el desempefio laboral
en las organizaciones. Conclusiones: La percepcion del personal operativo con respecto a la
implementacion de la norma ISO 9001, apoyada en los principios de la gestion de calidad establecidos en
ISO 9001, ha generado conciencia sobre el desarrollo adecuado de sus actividades operativas y la
orientacion al cliente, no obstante, su implementacion no es sencilla debido a deficiencia en el liderazgo,
la falta de personal capacitado, la baja atencion a los riesgos y poco compromiso de la alta direccién para
fortalecer el SGC.

Palabras clave: Desempefio laboral, Gestion de Calidad, Gestion organizacional, ISO 9001, Talento
Humano.

Clasificacion JEL: 124, M12

Abstract

Objective: To analyze the perception of the personnel involved in the operational processes on the
implementation of the Quality Management System ISO 9001 of a public utilities company in order to
determine the impact it generates on work performance. Method: mixed research that combined the
collection and analysis of qualitative and quantitative data, based on interviews and surveys applied to
personnel with more than five years of seniority in the organization. Results: it was found that 100% of
the personnel involved in the selected process, perceive that the implementation of the quality
management system, has generated positive effects on them as dynamizers of the process, being training
and customer orientation, the aspects with the greatest impact, which allows inferring that the
implementation of management systems, are positively related to job performance in organizations.
Conclusions: The perception of operational personnel regarding the implementation of ISO 9001,
supported by the principles of quality management established in ISO 9001, has generated awareness
about the proper development of their operational activities and customer orientation, however, its
implementation is not simple due to deficiency in leadership, lack of trained personnel, low attention to
risks and little commitment from top management to strengthen the QMS.

Keywords: Work performance, Quality Management, ISO 9001, Organizational Management, human
talent.
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Infroduccion

En Colombia, las empresas privadas a partir de 1994 empiezan a invertir capital en organizaciones que
prestan servicios publicos gracias a la Ley 142 de 1994, la cual permite dicha participacion. Esta época que
coincide con el crecimiento evidenciado por el Instituto Colombiano de Normas Técnicas y Certificacion
(ICONTEC), en la cual se adaptaron los sistemas de gestion a las normas de estandares internacionales
como las ISO, que segun Estrada y Vargas (2004), es una caracteristica fundamental para el intercambio
comercial. Pocos afios después llegé la obligatoriedad de adopcion de sistemas de gestién en las entidades
publicas y aquellas empresas privadas que prestan servicios publicos, reglamentado por la Ley 872 de 2003
y el Decreto 4110 de 2004, donde se da a conocer la existencia de la norma técnica colombiana para la
Gestion Publica—NTC-GP-1000, que toma como base los requisitos de la norma ISO 9001. Esta ultima fue

el referente para esta investigacion ya que la empresa objeto de estudio cuenta con tal certificacion.

Aungue, el objetivo de la norma ISO 9001, es mejorar los procesos y tener la orientacion a la satisfaccion
del cliente en cada uno de ellos, la mayoria de las empresas que implementan un Sistema de Gestion de
Calidad-SGC, hacen un esfuerzo importante en la satisfaccion del cliente externo, lo cual es indispensable
para la sobrevivencia en el mercado, mejorando la productividad para ser competitivas y para lograr el
objetivo de entregar productos de calidad y obtener altos niveles de productividad, por ende, la organizacion
debe invertir en capacitar a su personal en diversas técnicas de gestion de calidad y productividad
(Chukwulozie, 2018). Sin embargo, en algunas empresas no se realizan acciones que promuevan la
motivacion o la satisfaccion de las personas como clientes de la organizacion, para que mejoren su

desempefio y sus competencias laborales, aspectos resaltados en la norma ISO 9001:2015.

Por lo anterior, este estudio cobra importancia ya que contar con el compromiso de todo el personal de
una organizacion es muy importante para implantar con éxito la gestion de calidad (Tari, et al.,2003),
ademas, la actitud frente al trabajo, hace que tal implementacion se lleve a cabo o genere inconvenientes
durante el proceso y sobre los resultados propios del servicio prestado por las organizaciones. En este
sentido, Escrig et al. (2018) sefiala que el sistema de gestion de calidad es un sistema que planifica,
mantiene y mejora continuamente el desempefio de los procesos, con una mayor eficiencia y eficacia
permitiendo lograr ventajas competitivas. EI SGC impulsa a las organizaciones hacia la adopcién de
actividades que respondan a las necesidades de los clientes, en el menor tiempo posible y bajos costos
(Antunes, et al., 2021), asimismo permite identificar y eliminar actividades que no crean valor para la

organizacion (Reyes et al., 2022).
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Para otros autores, el SGC, consiste en definir la politica que debera seguir la organizacién y las metas
gue establecera para obtener la calidad en los productos y/o servicios, definiendo, la calidad como una de
las estrategias competitivas clave empleadas para mejorar el desempeiio de la empresa en el mercado
global (Ismyrlis y Moschidis, 2015; Nurcahyo et al., 2021). De acuerdo con esto, las empresas prestadoras
de servicios suelen tener mayor dificultad que las de produccidn en cuanto a la medicion de efectos por la
implementacion de sistemas de gestién (Escobar et al., 2015) ya que se han revisado solo desde indicadores
econdmicos y no con el elemento transversal (Yagual, 2017) que es el ser humano. Por lo tanto, existe
insuficiencia en la medicion de los efectos de la implementacién del sistema de gestién de calidad en las
personas involucradas en los procesos operativos, como es el caso de una empresa privada prestadora de
servicios publicos domiciliarios en el departamento del Valle del Cauca (Colombia), que permita la

formulacion de estrategias o acciones de mejora (Llerena, 2019).

Por lo tanto, el analisis de la implementacion de un sistema de gestion de calidad, como la norma ISO
9001, permitiria identificar como afecta en la percepcion y desempeiio laboral de los colaboradores, dado
que el uso de estos sistemas conduce a mejoras en los procesos y, por ende, en la productividad de la
organizacion. Esta productividad es un indicador fundamental para el crecimiento y rendimiento de la
empresa, asi como para el bienestar de los trabajadores (Albulescu, et al., 2016). En este sentido, el objetivo
de este estudio es responder a la siguiente pregunta: ¢Cudles son los efectos percibidos por la
implementacion del Sistema de Gestion de Calidad bajo ISO 9001 en las personas involucradas en los
procesos operativos de una empresa privada prestadora de servicios publicos domiciliarios en el Valle del

Cauca?

Para este estudio, se aplicaron entrevistas al personal mas antiguo involucrado en los procesos
misionales u operativos, objeto de la investigacion, con el fin de establecer su relacién con los aspectos
normativos de la serie ISO 9000:2015, tanto principios como requisitos, y conocer el grado de cohesion
entre ellos, asi como su nivel de cumplimiento y aplicabilidad dentro de la organizacién. Con esta
informacion, se identificd la relacion entre las afectaciones expresadas por los entrevistados y los aspectos

normativos, particularmente con los principios de gestién de calidad planteados en la norma ISO 9000.

Después de la aplicacién de las entrevistas, se realizaron talleres con el personal que esta vinculado
desde el inicio de la implementacion del SGC y se aplicd una encuesta cuyo disefio se basd en las
afectaciones ya identificadas. Con los resultados obtenidos de estas tres fuentes (entrevistas, encuestas y
talleres), se realizd un analisis comparativo que incluyd los resultados de las evaluaciones de desempefio

existentes en la organizacién, con el fin de consolidar los hallazgos en términos de percepcidn.
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Estos resultados se asociaron a los aspectos normativos para conocer los efectos en el personal
involucrado en los procesos operativos y, a partir de esto, se propusieron las estrategias consideradas como
necesarias para la organizacion. No obstante, se debe tener en cuenta que esta investigacion se llevo a
cabo en una empresa privada que presta servicios publicos, lo que implica que no se puede generalizar
para todas las organizaciones, ya que se trata de un estudio de caso. En resumen, este articulo tuvo como
proposito evaluar los efectos de la implementacién del sistema de gestion de calidad ISO 9001 sobre el
personal involucrado en los procesos operativos, con el fin de proponer estrategias de mejora para la

empresa.

Fundamentacion tedrica

Los sistemas de gestion y el desempeno

De acuerdo con lo planteado por Rodriguez (2020), el sistema de gestidn, es un conjunto de principios
y/o directrices que estan relacionados entre si y que contribuyen al efecto de administrar, es por ello, que
se hace necesario, determinar variables como, liderazgo, autonomia, motivacién, expectativas de desarrollo
y participacion entre otras, que permitan relacionar la satisfaccion, con el bienestar del trabajador de un
modo integral, con el objeto de evaluar los requisitos establecidos por la norma en la implementacion de
un sistema de gestion de calidad, para que impacte no solo en las organizaciones sino también en la calidad
de vida del trabajador (Ferella, 2014).

Debido a las fluctuaciones que se generan en los mercados, cada vez se hace necesario adoptar
herramientas de gestion, que permitan a las organizaciones conseguir ventajas competitivas, mejorar la
calidad de sus productos y/o servicios, al igual que optimizar sus procesos interno (Alzate, et al., 2019).
Para autores como Palma, et al. (2018) determinan la calidad como una innovacion organizacional, que
incrementa la productividad, determinando que la innovacién e implementacién de un SGC es una
alternativa viable para mejorar el nivel competitivo y la productividad de una empresa, asi mismo, incluyen
requisitos como la responsabilidad en la direccion, el manejo de los recursos, la medicion, el analisis y la
mejora (Diaz et al, 2013). En este sentido, Del Castillo-Peces et al. (2018) determinan que al implementar
la norma ISO 9001 en los procesos, se logran ganancias disponibles que puede generar ahorros y mejoras

en todas las areas organizacionales.

De acuerdo con De Oliveira (2013), las organizaciones permanentemente se mueven en entornos
competitivos, dado que las exigencias del mercado son mayores, ademas, del avance tecnoldgico que

afrontan cada dia, las impulsa a implementar modelos de gestion que les permitan adquirir nuevas ventajas
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competitivas, buscando que las organizaciones modifiquen sus operaciones y sus procesos de gestion.
Nurcahyo et al. (2021) determinan que la implementacion del sistema de gestion de calidad 1SO 9001:2015
tiene una influencia positiva sobre el desempeiio operativo, evidenciando los principales obstaculos que
genera la implementaciéon ISO 9001 en la industria manufacturera en indonesia, como lo son la falta de

personal calificado, la capacitacion, la resistencia al cambio y la falta de compromiso de la alta direccion.

Igualmente, Morris et al. (2012) determinan que la satisfaccion del personal, es el principal indicador
que favorece el desempefio, utilizando modelos que integran el Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) con
el Desempeiio Organizacional (DO) y la relacion ejercida por la Gestion Del Conocimiento (GC) con la
Satisfaccion del Cliente Interno (SCI), logrando aspectos significativos en los procesos de implementacion.
En este contexto, los SGC permiten a las organizaciones adquirir las herramientas necesarias que permitan
establecer su politica de calidad, definir las responsabilidades y roles, identificar las actividades que son
indispensables para el proceso y definir los recursos necesarios para la fabricacion de un producto y/o la
prestacion de un servicio (Mejias y Duque, 2017). Asi también Fontalvo et al. (2008) determinan que existe
una relacion positiva de los indicadores de productividad con la utilidad financiera y el desempefio

organizacional.
Implementacion del Sistema de Gestidon de Calidad (SGC) ISO 9001

Aungue la ISO 9001 versién 2015, es una norma certificable, compuesta por una serie de requisitos que
garantizan la calidad de los productos y/o servicios, ante todo, busca mejorar la relacion entre el proveedor
y el cliente, a través del ciclo PHVA, (planear, hacer, verificar y actuar) (Karapetrovic, 2003; Contreras,
2019). Asimismo, hace referencia a la mejora continua de todas las actividades de la organizacion, que
satisfagan las necesidades y expectativas de sus cliente interno y externo. Por tanto, la implementacién de
un SGC en las diferentes organizaciones pretende generar mejoras en su productividad, lograr una buena
imagen corporativa, reducir los indicadores de quejas y reclamos e incrementar la satisfaccion de los clientes
(Alvarez et al., 2013).

Asi, diferentes estudios mencionan la influencia o beneficios de los sistemas de calidad en el rendimiento
laboral desde lo econdmico (Pheng y Teo, 2004; Meng y Gallagher, 2012), no obstante, toda evidencia
demuestra que el apoyo y la implicacion de la direccion, es el factor indispensable para el éxito en la
implantacién de un SGC (Carmona et al. 2016; Hernandez, 2020). Sin embargo, muchas veces el SGC esta

enfocado a obtener Unicamente la certificacidn, pero no a lograr el mejoramiento continuo, lo cual crea una
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falsa expectativa en obtener ventaja competitiva con respecto a otras empresas (Estupifian, 2020) ya que

el desempeiio de los trabajadores no se refleja en los objetivos de la organizacion (Vega, et al., 2010).

Por tanto, en paises como Colombia, cada vez son mas los investigadores que estudian cémo la
certificacion ISO 9001 ha impactado en los rendimientos financieros de empresas, por ejemplo, el estudio
de Fontalvo y Vergara (2012), donde establecieron la relacion entre el impacto de la certificacion y los
resultados de dichos indicadores. Asimismo, Martin (2017) evalué el impacto que genera la implementacion
de la norma ISO 9001 en empresas de servicios, en el que concluyd que el liderazgo, la orientacion a las

partes interesadas y al personal si tiene un impacto positivo y significativo.

De la misma manera, Castro y Rodriguez (2017) determinan que al implementar y lograr la certificacion
de calidad ISO 9000, provocan impactos positivos en el desempefio de las operaciones, en la satisfaccion
de los clientes, en el ambiente laboral, en la mejora de la planificacion y el disefio de los productos o
servicios, asi como también el aumento de la produccién se ve reflejado en la motivacion del personal, en
la reduccién del ausentismo y la percepcion del cliente interno como elemento evaluador en los aspectos
que refiere la norma, pudiendo relacionar las personas con la implementacion del SGC y su desempefio
laboral (Arraut, 2010).

Igualmente, autores como Siregar et al. (2017) establecen que la implementacién del SGC genera un
impacto positivo en las organizaciones, demostrando que una mejor gestién del talento humano lleva a una
mejora significativa en la productividad, a través de la evaluacion del liderazgo, la comunicacion, la
capacitacion y la educacion, la estructura de apoyo, la medicion y recompensa y, el reconocimiento. En este
aspecto, Jaiswal y Garg (2019) evidencian que, de forma empirica al mejorar la calidad y el ciclo de vida
del producto en una empresa de software este lleva a una mejora de la productividad por medio de la
reduccion de costos, una mayor durabilidad de su producto y que al inyectar mas capital en la etapa de
disefo del producto se logra mejorar la calidad de este. Por otro lado, el estudio realizado Almeida et al.
(2018) demuestran que el compromiso de la alta gerencia, es un factor clave para garantizar la efectividad
de la implementacion de la ISO 9001, si no hay compromiso, la organizacién no se motivara a contribuir al

proceso de la gestién de la calidad, lo que puede traer resultados negativos.
Percepcion del personal frente al sistema de calidad y su relacién con el desempeino

En su investigacién basada en un enfoque cuantitativo aplicado, Bérquez et al. (2020) demostraron que
las principales motivaciones de una empresa de servicios, son la satisfaccion del cliente, el posicionamiento

de la empresa y la recertificacion. Para llegar a esta conclusion, utilizaron técnicas de recoleccion y
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evaluacidn de datos y encontraron que la percepcién de satisfaccidn del cliente esta fuertemente relacionada
con el rendimiento de los empleados durante la prestacion del servicio. Estos resultados estan en linea con
los hallazgos de Castro y Rodriguez (2017), quienes senala que implementar SGC puede tener un impacto

positivo en el rendimiento operativo y, por lo tanto, en la satisfaccion del cliente.

Sabogal et al. (2015) llevaron a cabo una investigacién mixta que examind la percepcion del personal
sobre la conciencia en la implementacion de los SGC basados en la norma ISO 9001. El estudio demostro
que las personas son fundamentales para satisfacer las necesidades de los usuarios y para mejorar la
prestacion de los servicios. Ademas, el liderazgo desempeina un papel crucial en el logro de los objetivos
organizacionales y la comunicacion efectiva es esencial para llegar adecuadamente a las personas. Los
resultados destacaron la inadecuada planificacion, la falta de liderazgo, las competencias del personal, las
fallas en la comunicacién y una cultura organizacional no orientada hacia la calidad como las principales

limitaciones en la implementacion efectiva de los SGC.

En su estudio de caso, Verde (2014) investigd la percepcion del personal de dos bibliotecas universitarias
en la ciudad de Cordoba (una privada y otra publica) con respecto a la implementacion de un SGC entre
2005 y 2013. El objetivo fue evaluar si la implementacion del sistema implicé un esfuerzo adecuado o
excesivo, y cdmo el personal valord la viabilidad de mantener el sistema en funcionamiento, si se observaron
mejoras en la calidad del servicio y en la labor interna de cada biblioteca, y si en general se percibié
positivamente este proceso desde la perspectiva de cada individuo. El estudio reconoce que la
implementacion del SGC puede tener un impacto significativo en la organizacion, incluyendo la

reorganizacion de tareas y metodologias de trabajo, lo que puede afectar al recurso humano.

Método

La presente investigacion utilizd una metodologia mixta que combind la recoleccion y analisis de datos
cualitativos y cuantitativos. La investigacion se llevd a cabo en una organizacion prestadora de servicios
publicos domiciliarios que inicié en el afio 2010 el proceso de implementacion del SGC, con el objetivo de
certificarse bajo los lineamientos de la norma ISO 9001. La organizacion finalmente obtuvo la certificacion

en el afo 2018, bajo la version 2015 de la norma.

Para la recoleccion de informacion primaria, se utilizd una entrevista semiestructurada y un cuestionario
con escala Likert aplicados al personal operativo y a los mandos medios con una antigliedad superior a
cinco (5) afios en la organizacion. Estos instrumentos permitieron conocer la percepcion de los participantes

con relacién al tema de investigacion. El cuestionario se basd en una encuesta propuesta por Viles et al.
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(2015) la cual fue ajustada a los principios del SGC bajo ISO 9000 version 2015. Para validar los
instrumentos, se aplicaron métodos especificos. En la Figura 1, se muestra las cuatro fases para el desarrollo

de la investigacion.

Figura 1. Fases metodoldgicas de la investigacion

*Revision
normatividad - ISO
9000 y 9001 Version
2015

« Identificacion de la
poblacion (Tiempo y
tipo de vinculacién)

«Exploracién de
instrumentos para
recoleccidn de
informacion

« Aplicacion de
entrevista para
reconocer afectacion
en las personas

—

«Revision de literatura

«Disefio de
instrumentos
(encuesta y taller de
opinién) sobre
percepcion del
personal operativo

+Validacion de
instrumentos

s N

« Aplicacion de
encuesta y taller de
opinién

«Valoracién de
confiabilidad de
resultados mediante
triangulacion
analitica.

—

-

¢ Andlisis y
procesamiento de
informacion.

« Comparacion con
mediciones internas
de la organizacion.

*Propuesta y
validacion del plan de
accion.

\ J \>' 7

Fase 1

Fase 1. Para el desarrollo de este estudio se tomaron como referencia los conceptos fundamentales y
las bases racionales de los principios de la gestion de la calidad establecidos en los numerales 2.2 y 2.3 de
la norma ISO 9000:2015 vy los requisitos de NTC-ISO 9001:2015, establecidos entre sus capitulos 4 y 10.
Para encontrar la relacién en cuanto a la actuacion de las personas en ellos y alli establecer posibles puntos
de afectacion sobre el personal. Posteriormente, se analizé la relacién entre los capitulos de la norma y la
documentacion definida en el SGC adoptado por la organizacién, donde existe vinculacidn directa de la

operacion.

Con base en lo anterior, se construyo una entrevista semiestructurada que fue el instrumento definido
para la recoleccion de informacién primaria de acuerdo con Blasco y Otero (2008), para este tipo de estudio.
Dicho instrumento fue validado mediante juicio de expertos y por el método de evaluacién individual, que
a pesar de su “subjetividad” es una herramienta relevante para la investigacion (Robles y Rojas, 2015), ya
gue los expertos no tienen contacto entre si, y permite mayor fiabilidad en sus resultados, que para el caso
coincidieron que se debia ajustar una de las preguntas. Una vez realizado el ajuste se validd 100%. El grupo
de expertos se selecciond por su experticia en la tematica tanto académica como en campo y fue

conformado por tres integrantes, un docente con formacion doctoral, de profesion Ingeniero Industrial de
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la Universidad del Valle, un consultor independiente especialista en implantacion y evaluacién de

conformidad de sistemas de gestion de calidad y un auditor lider de una entidad certificadora en Colombia.

Adicionalmente, se identifico la poblacion objeto de estudio y se definié que las personas con vinculacion
de cinco (5) o mas afos, eran quienes podian evidenciar los cambios y por ende los efectos generados a
partir de la implementacién del sistema de gestion de calidad, lo cual fue avalado por el encargado de
gestion empresarial de la organizacion y por el investigador. Para ello, se tomd una muestra 41 empleados
gue cumplian con las condiciones ya descritas, de los cuales 16 aceptaron ser entrevistados para el analisis

cualitativo.

Fase 2. Se realizo la revision de la literatura y se elabord el instrumento de encuesta, a partir de los 14
aspectos definidos por Viles, et al. (2015) de los cuales para esta investigacion se seleccionaron once (11),
dado que los tres (3) restantes, no estaban relacionados con las personas, elemento base para el caso de
estudio y no incidiria con las afectaciones resultantes de la entrevista aplicada en la fase 1. Para facilidad
del participante, cada pregunta conté con una reglilla para su valoracion detallada en la figura 2, y se adaptd

de los autores, Osorio et al. (2016).

De acuerdo con el efecto percibido por quien diligenciaba el cuestionario, en la cual tiene equivalentes
para la escala Likert utilizada, permitio clasificar cada uno de los componentes a partir del calculo estadistico
de medidas de tendencia central basicas, sumado a ello, se realizd un analisis cruzado de esta informacion
(Kerlinger, 2002; Smallwood, 2020). Adicionalmente, se disefid un taller de opinidon, que una vez
diligenciado permitié la aplicacién del método de triangulaciéon analitica, para estos hallazgos que, de
acuerdo con afirmaciones de Ramos-Martin (2003), es un método que da solidez y confiabilidad al analisis
cientifico. Posterior, se solicitd a la organizacion los resultados de las mediciones de desempefio realizadas,
elemento que permitié hacer un mejor analisis comparativo final. En la figura 2, se muestra la rejilla de

valoracion utilizada en la encuesta.
Figura 2. Rejilla de valoracion con su equivalente en escala Likert
a. Cuando la disminucion en la rejilla representa un efecto negativo

Desmejoro Mejord
totalmente totalmente
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

Desmejoro Sigue igual Mejoro
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b. Cuando la disminucion en la rejilla representa un efecto positivo

Mejord Desmejoro
totalmente totalmente
-5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5

Desmejord Sigue igual Mejord

Nota. Reglilla de valoracion de efecto negativo (a) y positivo (b). Adaptada de Cruz y Romero (2011).

Cabe aclarar, que cuando la respuesta tenga una valoracion negativa (disminucion) su impacto es positivo

y debe leerse de manera inversa (Cruz y Romero, 2011).

Para la validacion del instrumento (encuesta) se usé la ecuacién 1 donde se obtuvo un valor de 0.898,
con lo que se puede decir, que el instrumento esta cumpliendo con la medicidn requerida, dado que, segln
Coba y Delgado (2021) si el coeficiente supera el 0,75 del valor indica la confiabilidad del uso del

instrumento, cuando se tienen valores equivalentes con escala Likert.

o=

K ll_ESi

K—1|' " 5.2 ]{1}

La ecuacion 1 contiene un & que se refiere al tamano de la muestra, S, es la varianza de cada elemento
muestral y S: que seria la varianza total, en el cual se considera que la consistencia es buena, cundo el a

es mayor a 0,8.

Por otro lado, el taller de opinién, como instrumento fue disefiado como constructo de los autores a
partir de las bases racionales de los principios de la gestién de calidad expresados en los numerales 2.3 de
la NTC ISO 9000 version 2015, y fue validada mediante juicio de expertos, pero esta vez por el método de
conceso grupal, en el cual se incluye al jefe de gestion empresarial de la organizacion caso de estudio, al
grupo expertos que validd la entrevista inicial de esta investigacion. Y en esta oportunidad se validé de

manera unanime el instrumento.

Fase 3. Se aplico la encuesta y el taller de opinion al 100% de la poblacion objeto de estudio, donde
solo un colaborador no quiso participar en el taller. Una vez obtenidos los resultados, se determind la
confiabilidad de ellos mediante triangulacion analitica con base en la entrevista, la encuesta y el taller de
opinidn, estas herramientas cualitativas validas permitieron dar solidez al estudio y se lograron comparar

con los resultados de las evaluaciones de desempefio realizadas por la organizacion en los Ultimos afios.
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Fase 4. En el analisis y procesamiento de la informacidn recolectada, realizado en Excel para Windows
10 y SPSS version 18, permitio clasificar cada uno de los once (11) aspectos de la encuesta, a partir del
calculo estadistico de medidas de tendencia central basicas. Seguidamente, se realizd un analisis cruzado
de esta informacién (Kerlinger, 2002; Sanchez, 2019) con el taller de opinidn, las entrevistas y los resultados
de las evaluaciones de desempeio suministradas por la organizacion, tomando como elemento comparativo
las competencias conductuales del nivel operativo, arrojando redundancias positivas que refuerzan los

argumentos o regularidades que se encontraron durante la investigacion.

Posteriormente, se formularon estrategias que permitieron encauzar las desviaciones encontradas,
fortaleciendo aspectos positivos y mejorando los negativos, detectados a lo largo de esta investigacion y
apoyados en las dimensiones propuestas por Cardona y Garcia-Lombardia (2005) que fueron sometidas a
validacién por el personal encargado de gestion de calidad y recursos humanos de la organizacién en estudio

y dos académicos expertos en el tema.

Resultados

Siguiendo la metodologia, se tomaron como referencia los principios de la gestién de la calidad
establecidos en la norma ISO 9000:2015 vy los requisitos de NTC-ISO 9001:2015, definidos entre sus
capitulos 4 y 10, para encontrar la relacion de estos con las personas, lo cual permitio la construccion de
una entrevista semiestructurada (anexo 1) aplicada a 16 de los colaboradores, vinculados antes y después
de la implantacion del SGC, la cual después de su sistematizacion dio lugar a una clasificacion de

afectaciones como se observa en la tabla 1, en términos de la percepcion de los entrevistados.

Tabla 1. Afectaciones resultantes de la percepcion de entrevistados.

Positivas Negativas
Orientacién al cliente El empleado no es considerado una parte interesada de la organizacién
Capacitacion Ausencia de reconocimiento

Cambio tecnologia No existen compensaciones / ni felicitaciones

Calidad del trabajo Falta de participacion en decisiones
Oportunidad en respuesta al cliente Desconocimiento sobre indicadores y metas

Orden y responsabilidad Se imponen decisiones

Promocién interna Falta de motivacién / corte de iniciativas

Mejores materiales Poca eficiencia
Control y evidencia de actividades Poco fomento acciones mejora

Deficiencia andlisis de causas frente a problemas
Desconocen resultados de indicadores / evaluacion
Exceso documentos / confusion
Falta de confianza de jefes
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La entrevista permitié recolectar la informacidn que perciben los colaboradores con respecto a la

implementacion del SGC. El 86% de las respuestas coincidieron con las siguientes afirmaciones:

“Yo lleno muchos formatos que no veo para que se usan, si me levanto al bafio debo dejarlo
registrado, deberia revisarse si realmente se necesitan, quitan mucho tiempo”

"A veces pasa el afio y esas capacitaciones que dicen los de recursos humanos que van a realizar
porgue la evaluacion de desemperio salio mal, es solo para mostrar en un papel cuando vienen a
evaluar los inspectores de /a certificacion, y no las hacen todas”,

“Los clientes ya solo tienen que llamar o usar €l internet y lo programan a uno sea €l dia que sea,
eso le gusta al cliente asi sea festivo o en la noche se atiende con la misma calidad siempre ”

"Al cliente lo tenemos que atender, sin excusas y a tiempo”

"Estoy satisfecho porque todo lo que tengo yo y mi familia es producto de este trabajo, por eso lo
cuido y lo hago con carifio y disposicion de ayudar a mi grupo de trabajo, evitando disputas internas
que me vayan a perjudicar”.

En este sentido, la implementacion del SGC generé un resultado muy alto frente aspectos como:
Orientacion al Cliente y su nivel satisfaccion por el servicio prestado, basado en el reconocimiento de las
directrices del sistema de gestion de calidad, fundamentadas en la politica y los objetivos de calidad
alineados al nivel operativo, la capacitacion acorde a las necesidades técnicas para la operacion de equipos,
la mejora en adquisicion de tecnologia para dar mayor confiabilidad a los resultados operativos y menor
fatiga fisica del operador y asi promover la mejora de la productividad y la calidad (Arulrajah, 2017). Se
reconoce el orden y el control sobre actividades que no existia antes de la implementacion del sistema, se
muestra la importancia de dejar evidencia del desarrollo de las tareas realizadas y finalmente, el

empoderamiento en el sitio de trabajo frente a las actividades diarias bajo condiciones normales.

De igual forma en términos de afectacion negativa los entrevistados manifestaron una fuerte ausencia
de reconocimiento y felicitaciones al trabajador por la ejecucion de su labor, el no reconocimiento como
individuo dentro del sistema de gestion, la exaltacion de los errores en publico por superiores, el exceso de
documentacion y su rigidez, la falta de motivacion para participar en acciones de mejora, sumada a la poca
orientacion para los analisis de causas que permitan tomar acciones apropiadas a las desviaciones
encontradas. También se menciona el desconocimiento sobre la gestidn de los riesgos y oportunidades, las
partes interesadas y las medidas de desempefio asociadas al proceso, que han incidido en la distancia que

toman algunos como reaccioén ante el sistema de calidad.
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En la fase 2, después de la bdsqueda bibliografica de herramientas o métodos para este tipo de estudio,
se ajustd una herramienta tipo encuesta (anexo 2) a partir de la percepcion inicial y aspectos vinculantes a
la normatividad de la serie ISO 9000, la cual se validd y aplicé al 100% de la poblacion objeto de estudio.
También, se logré establecer la relacion entre los principios de la gestion de calidad y su percepcidn entre
el personal del proceso en estudio (Grafico 2), que luego apoyado en la tabla 2, y los componentes de cada
capitulo de la NTC-ISO 9001:2015, habilita la evidencia de la cohesion entre requisitos y principios en este

proceso.

Una vez se aplicd y evalud la encuesta se obtuvo como resultado qué, de las 31 preguntas realizadas,

Ill

23 arrojaron una percepcion de “mejord”; 7 preguntas, de “sigue igual” y 1 de “desmejoro”; es decir, que
el 74% de los encuestados considera que el proceso bajo el SGC ha mejorado, el 23% considera que no ha
tenido ningln cambio y el 3% que ha empeorado. La tabla 2, relaciona los aspectos evaluados, las preguntas

gue los componen, los resultados en escala Likerty los valores de tendencia central basicos.

Tabla 2. Resultados de la encuesta

Aspecto Pregunta Mediana Media Desv. Escala Likert
Pregunta 9 3,00 2,36 1,891 Mejoro
Alineacion estratégica Pregunta 11 2,00 2,27 1,42 Mejord
Pregunta 22 1,00 0,95 2,257 Sigue Igual
Comunicacién Pregunta 27 3,00 2,59 2,13 MeJ:orc:)
Pregunta 28 2,00 1,55 2,365 Mejord
Concientizacion Pregunta 12 3,00 2,32 1,783 MEJ:OI’(?
Pregunta 29 3,00 2,77 1,11 Mejord
Empoderamiento Pregunta 13 3,00 2,55 2,11 MeJ:or(?
Pregunta 23 2,00 1,14 1,781 Mejoro
Pregunta 4 3,50 3,59 1,008 Mejord
Pregunta 5 3,00 3,05 1,174 Mejord
Formacion Pregunta 6 3,00 3,41 0,796 Mejord
Pregunta 26 1,50 1,18 1,79 Sigue Igual
Pregunta 30 3,00 2,59 1,368 Mejord
Incentivos Pregunta 7 3,00 2,82 1,736 _Mejoré
Pregunta 14 0,00 -0,27 2,585 Sigue Igual
Motivacién Pregunta 18 0,50 0,73 2,097 Sigue Ig}.lal
Pregunta 19 3,50 3,18 1,563 Mejord
Pregunta 1 3,00 3,00 1,902 Mejord
Orientacion al cliente Pregunta 2 -2,00 -1,27 2,374 Mejord
Pregunta 3 3,00 3,27 0,827 Mejord
Pregunta 20 2,00 2,00 1,773 Mejord
Participacion Pregunta 24 1,50 1,27 1,609 Sigue Igual
Pregunta 25 1,00 1,18 1,918 Sigue Igual
Satisfaccion Pregunta 17 2,00 1,41 2,343 Desmejgré
Pregunta 31 3,00 3,32 1,783 Mejoro
Pregunta 8 1,50 1,50 1,896 Sigue Igual
Pregunta 10 3,00 2,73 1,778 Mejord
Soporte organizacional Pregunta 15 2,00 2,23 1,798 Mejord
Pregunta 16 2,00 1,18 1,991 Mejord
Pregunta 21 2,00 1,64 2,258 Mejord
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En cuanto a los principios de la gestién de la calidad, en la grafica 3, se visualiza aquellos principios de
mayor impacto en el proceso, determindndose que el compromiso de las personas, el enfoque a procesos,
el enfoque al cliente y la toma de decisiones basado en la evidencia cobran vital importancia entre los
colaboradores. Igualmente, se observa que los principios de liderazgo, mejora y gestidn de las relaciones,
no estan sincronizados con la dinamica del proceso de acuerdo con las manifestaciones de los entrevistados
y deben fortalecerse para que haya una implementacion eficaz del SGC, ya que estos requisitos son
esenciales para su funcionamiento, pues ellos armonizan la gestién documental con la realidad de la

empresa.

Gréfica 2. Relacion entre principios del SGC y el proceso

Enfoque al cliente
17

Gestion de las relaciones o %, Liderazgo
1 K 915
L "
. .
. 8
Toma de desiciones ﬁ '. Compromiso de las
basado en la evidencia s, #18 personas
° .‘
.
IRPhRRlY by
Mejora Enfoque a procesos

En la Grafica 3 se observa claramente la interdependencia entre los requisitos y principios para el
proceso. Los capitulos de la NTC ISO 9001:2015 que se relacionan fuertemente con los principios de la
gestion de calidad son: operacion, apoyo y liderazgo, debido a la naturaleza del proceso. Por otro lado, los
capitulos de mejora, planificacion, contexto de la organizacion y evaluacion de desempefio presentan una
conexion débil con los requisitos normativos, lo que indica una preocupacion por la ejecucién operativa y
una falta de orientacion en términos de planificacion, verificacién y acciéon dentro del proceso en conjunto
con la eficacia del SGC y la logica de su implementacidn en la organizacion. Segun los entrevistados, estos
capitulos requieren de una mayor conexion con los principios. Es importante fortalecer este proceso para
generar una mayor dindmica en el funcionamiento del SGC y asi poder encaminar acciones orientadas a la
consolidacion del sistema, ayudando a la organizacion a planificar y alcanzar los resultados esperados con
mecanismos de control adecuados y aplicables en la practica, lo que permitira mejoras en la satisfaccion

del cliente y de las demas partes interesadas.
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Grafica 3. Relacion de cohesion entre requisitos de ISO 9001 y los principios de la gestion de la calidad proceso
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Para continuar con el caso de estudio se tomaron los resultados de la evaluacién de desempefio sobre
competencias conductuales, realizadas por la organizaciéon en los Ultimos tres periodos (Tabla 3), para

usarlos en la comparacion final.

Tabla 3. Evaluacion de desemperio
Competencia conductual 2013 2015 2017

Trabajo en equipo 4,32 4,54 4,66
Comunicacion efectiva 4,6 4,54 4,66
Orientacion al cliente 4,4 4,52 4,75
Iniciativa 4,5 4,35 4,52
Calidad del trabajo 4,2 4,49 4,69
Liderazgo 3,85 3,91 3,97
Pensamiento estratégico 4,1 4,12 4,02

Para ello, en el grafico 4, se presentan los valores promedios de cada uno de los aspectos evaluados en la

encuesta.
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Grafica 4. Resultados promedio de los aspectos valorados para el proceso
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En este grafico, se observa la heterogeneidad en los resultados y la menor valoracion para los aspectos
relacionados con los principios, compromiso de las personas y liderazgo, aunque existe conciencia de lo que
se hace desde lo misional, la orientacion del proceso parece tener deficiencias en términos de comunicacion,
empoderamiento e incentivos como aspectos evaluados. Ademas, se encontrd que dichos resultados son
consistentes con los resultados de las evaluaciones de desempeiio, realizadas por la organizacién en los
ultimos tres periodos, donde se observa la baja calificacion del liderazgo y pensamiento estratégico como
competencias conductuales de nivel operativo, lo que tiende afectar las competencias de iniciativa y

comunicacién efectiva, en ambos procesos que impactan de nuevo el principio “mejora”.

A partir de los hallazgos encontrados se procedid a dividir en dos bloques los requisitos normativos asi:
de mayor impacto (capitulos 5, 6, 7 y 8) y de menor impacto (capitulos 4, 9 y 10) sobre los procesos P y
se cruzaron para su analisis con la documentacion soporte del SGC implementado por la organizacion,
encontrando el siguiente grado de cumplimiento. En la tabla 4, se evidencia la relacién de los procesos

operativos y sus impactos con los aspectos normativos.

Tabla 4. Relacion de los procesos operativos y sus impactos con los requisitos normativos

Tipo de . Total Cobertura
Impacto Capitulo ISO 9001 Numeral documental Numerales a fortalecer
. Liderazgo y compromiso (5.1)
PII;I g%rcaazgigé%’) Acciones para abordar riesgos y oportunidades (6.1),
Mayor ! 18 72% Planificacion de los cambios (6.3),

Soporte (7) y

Operacion (8) Comunicacion (7.4) y

Liberacion de los productos y servicios (8.6).
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Contexto de la
Organizacion (4),
Menor Evaluacion de 10 80%
Desempeiio (9) y
Mejora (10)

Seguimiento, evaluacion analisis y evaluacién (9.1) y
No conformidad y accién correctiva (10.2).

Discusion

A partir de los resultados, se determind que todas las variables de la norma ISO 9001 afectan el
desempeiio operativo de una organizacion; ademas, afecta significativamente el desempefio del negocio,
por lo que se puede afirmar que todos los principios y requisitos normativos del SGC tienen un impacto
positivo en el desempefio operativo y organizacional, lo cual se reafirma con lo planteado por (Ferella,
2014).

Adicionalmente, se puede observar la consistencia de los resultados en cuanto al incremento de la
percepcion del personal operativo en el caso de estudio con respecto a la orientacion al cliente, supuesto
que es abordado por Borquez et al. (2020) y Sabogal et al. (2015), logrando ver que la norma esta apoyada
en otros ejes como capacitaciéon y conciencia de la implementacién del SGC, para mejoras competitivas de
las organizaciones que presten esos servicios. También se observo coherencia entre los resultados de este
estudio y el impacto de elementos de liderazgo, motivacion y comunicacion con el personal como lo concluye
Sabogal et al. (2015) y que, aunque se percibe la implementacion como positiva los directivos tienen sus

posturas encontradas alineado con lo que plantea Verde (2014) en su conclusion.

Los resultados de este estudio sugieren que la organizacion logra cumplir con el 72% del total de los
numerales presentes en los cuatro (4) capitulos de la norma ISO 9001:2015. Sin embargo, al analizar el
cumplimiento de cada uno de los capitulos, se observa que los capitulos de planeacién y liderazgo tienen
un promedio del 50% de cumplimiento en relacién a la cantidad de numerales que los componen. En
particular, los numerales 5.1 sobre liderazgo y compromiso, 6.1 sobre acciones para abordar riesgos y
oportunidades y 6.3 sobre planificacién de cambios son los mas afectados. Esto puede deberse a que estos
dos ultimos numerales son parte de los cambios introducidos en la nueva versién de la norma ISO 9001 y
requieren mas tiempo para su madurez y basados en los principios de la gestion de calidad. Ademas, se
enfoca en los aspectos que presentan mayor deficiencia, de acuerdo con Cardona y Garcia-Lombardia
(2005).
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En relacidn con los capitulos de menor impacto y la documentacién del SGC, se observa un cumplimiento
del 80% en términos de documentacion para los tres (3) capitulos referidos, ademas, se debe tener en
cuenta que su cobertura de aplicacion predomina en todos los procesos. No obstante, los numerales 9.1
Seguimiento, medicion, andlisis y evaluacién y 10.2 No conformidad y accidén correctiva, se ven

comprometidos en cumplimiento parcial, en literales relacionados con seguimiento y evaluacion.

Ademas, se puede observar que los faltantes para el cumplimiento total de dichos numerales estan
directamente relacionados entre si, dado que hacen énfasis en el tema de riesgos y la influencia de los
cambios que puedan afectar el SGC implantado en su evaluacion, temas de mayor relevancia en el cambio
de version de la norma. Desde la realidad organizacional poco se tienen en cuenta en empresas de servicios
al implantar sistemas de gestion de calidad, puesto que tanto los riesgos como los cambios no son tan
evidentes como en las empresas de produccidon donde lo importante es la imagen en el mercado,
incrementos en los indicadores de productividad y satisfaccion de necesidades del cliente para ser

competitivos y sobrevivir en el mercado, esto de acuerdo con Landin et al. (2004) y Alvarez et al. (2013).

Teniendo en cuenta lo anterior, se responde la pregunta ¢Cudles son los efectos percibidos por la
implementacion del Sistema de Gestion de Calidad bajo ISO 9001, en las personas involucradas en los
procesos operativos de una empresa privada prestadora de servicios publicos domiciliarios en el Valle del
Cauca? Los resultados se relacionan con diferentes investigaciones, las cuales encuentran una relacion
positiva entre la implementacion de los sistemas de calidad y el desempefio organizacional, en este caso,
el desempefio de cada trabajador Fontalvo y Vergara (2012), Morris et al. (2012) (Alvarez et al., 2013).
Esto demuestra que la implementacion de un sistema de gestion de calidad, mejorara el desempeio en la
organizacion, lo que se relaciona con el mejoramiento y el aumento de la competitividad empresarial, lo

cual es acorde con lo mencionado por Del Castillo-Peces et al. (2018).

Con base en este resultado contrastado con los autores anteriores, se podrian aplicar los instrumentos
aqui utilizados en otros procesos como los administrativos y de soporte establecidos en los mapas de
proceso de las organizaciones, donde quizas existe ausencia del conocimiento de la percepcion de su

personal.
Conclusion

Esta investigacion evidencio que la implementacion del SGC ISO 9001 tiene un impacto positivo en la
percepcién y el desempefio laboral del personal involucrado en los procesos operativos de una empresa

que presta servicios publicos domiciliarios en un municipio del Valle del Cauca. Los resultados indican que
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el 100% del personal involucrado en el proceso percibe que la implementacion del sistema de gestiéon de
calidad ha generado efectos positivos en ellos, especialmente en la capacitacion y orientacion al cliente,
aspectos donde se observa mayor impacto con valoracion en la escala de Likert “Mejord totalmente” por

mas del 60% de los involucrados en el proceso operativo.

La relacion entre los resultados de la percepcion del personal y de las evaluaciones de desempefio son
consistentes, pues muestran alta valoracion en la escala Likert y los mejores promedios en los aspectos
orientacién hacia el cliente, como pilar fundamental del sistema de calidad y la formacién, como elemento
vital para la calidad del trabajo y valoraciones bajas en cuanto el pensamiento y alineacion estratégica
aspectos asociados al liderazgo donde se presenta el promedio mas bajo de la evaluaciéon de desemperio

con 3,9 sobre 5 puntos.

La percepcion del personal operativo con respecto a la implementacion de la norma ISO 9001, apoyada
con los principios de la gestién de calidad establecidos en ISO 9000, ha generado conciencia sobre el
desarrollo adecuado de sus actividades operativas, la orientacion al cliente, ahorros y mejoras en la
organizacion. Sin embargo, su implementacion no es sencilla debido a deficiencia en el liderazgo, la falta
de personal capacitado y de planificacion para el cambio, baja atencion a los riesgos y poco compromiso
de la alta direccién para fortalecer el SGC, que contradice lo expresado por mandos medios en la entrevista

realizada.
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Aspecto

Alineacion
estratégica

Comunicacion

Concientizacion

Empoderamiento

Formacion

Incentivos

Motivacion
Orientacion al
cliente
Participacion

Satisfaccion

Soporte
Organizacional

Anexo 1. Aspectos seleccionados para el instrumento

Definicion
Evalua si la persona comprende y comparte las metas, objetivos y
tareas asignadas por la organizacion para las actividades de mejora
continua, tanto a nivel grupal como individual.
Evalia la existencia de una buena comunicacién empresa-jefe
trabajador y no sobre las herramientas que se utilicen para ello.
Evalla si la persona conoce y es consciente de la importancia de la
buena ejecucion de su labor, de su rol dentro del SGC y considera
que ello le permite lograr buenos resultados.
Evalla las posibilidades reales que la organizacién proporciona al
trabajador para participar en los procesos.
Evalua la utilidad que percibe la persona de cualquier tipo de
actividad formativa que aporte al trabajador herramientas o
conocimientos Utiles para desarrollar su labor o participar en las
actividades de mejora (mejora de su competencia) dentro del sistema
de gestion de calidad
Evalla las expectativas que tienen las personas sobre la existencia
en la organizacion de reconocimientos (no econdmicos) y/o
recompensas (econdmicas) por sus resultados que hagan mas
atractiva su participacion
Evalla la percepcién sobre el grado de motivacién personal en su
puesto de trabajo

Evalla el nivel de claridad del trabajador frente a la importancia del
cliente y su satisfaccion con respecto al servicio prestado

Evalla si la persona tiene la intencion de participar o participa
constantemente en las actividades de mejora de la

organizacion.

Evalla el nivel de satisfaccién personal en su puesto de trabajo

Evallda la importancia del sistema de gestién de calidad en la
organizacion y el apoyo de la direccion y mandos intermedios para el
desarrollo de sus actividades.

Pregunta

asociada

Pregunta 9
Pregunta 11
Pregunta 22
Pregunta 12
Pregunta 29
Pregunta 27
Pregunta 28

Pregunta 13
Pregunta 23
Pregunta 4
Pregunta 5
Pregunta 6
Pregunta 26
Pregunta 30
Pregunta 7

Pregunta 14

Pregunta 8
Pregunta 19
Pregunta 1
Pregunta 2
Pregunta 3

Pregunta 24
Pregunta 25

Pregunta 17
Pregunta 31

Pregunta 10
Pregunta 15
Pregunta 16
Pregunta 21
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Anexo 2. Formulario aplicado encuesta

| FECHA | | PROCESO | | carGo | | ENC. # | |
| sexo | | EDAD | | ANTIGUEDAD | | ESCOLARIDAD | |
| LUGAR DE PROCEDENCIA | | ESTRATO SOCIOECONOMICO | |

& continuacion, encontrara una serie de preguntas, bajo a ellas una escala de valores los cuales
corresponden a su percepcion respecto a si aumento o no, esa situacion en la empresa.

Cada pregunta estd precedida de “DESPUES DE IMPLEMENTAR EL SISTEMA DE GESTION DE CALIDAD —
5GC, BAJO 150 9001..."

La preocupacion por parte de la empresa y de los trabajadores por dar satisfaccidn al cliente
Disminuyd Sigue igual Aumento

[s]-ala]laf]afof1[2]3]a]s]

El niumero de quejas y reclamos recibidos por la empresa
Disminuyd Sigue igual Aumento

[s]-ala]laf]afof1[2]3]a]s]

La calidad del servicio prestado percibida por el cliente
Disminuyd Sigue igual Aumento

[s]-als]l2[]afof1f2]a]a]s]

Mi nivel de competencia para desarrollar actividades de mi labor o relacionadas con el SGC
Disminuyd Sigue igual Aumento

[s]-als]l2[]afof1f2]a]a]s]

El desarrollo de los programas de formacion para el desarrollo de mi labor y actividades del SGC
Disminuyd Sigue igual Aumento
[s[afs[2[afof1]2]a]afs]

La aplicacion de la formacidn recibida en las diferentes actividades de mi proceso
Disminuyd Sigue igual Aumento

[s]-ala]laf]afof1[2]3]a]s]

El programa de actividades de bienestar para el trabajador
Disminuyd Sigue igual Aumento

[s]-als]l2[]afof1f2]a]a]s]

La orientacion y liderazgo de los responsables del proceso respecto a las actividades del SGC
Disminuyd Sigue igual Aumento

[s]-als]l2[]afof1f2]a]a]s]

El conocimiento y pertinencia de los indicadores asociados al proceso que pertenezco
Disminuyd Sigue igual Aumento
[s[afs[2[afof1]2]a]afs]
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