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L UNIVERSIDAD NACIONAL DEL CALLAO
OFICINA DE SECRETARIA GENERAL

Callao, 17 de julio de 2019
Sefior
Presente.-

Con fecha diecisiete de julio del dos mil diecinueve se ha expedido la siguiente Resolucion.
RESOLUCION DE CONSEJO UNIVERSITARIO N2 461 -19-CU-TP -~ Callao, 17 de julio
de 2019 el CONSEJO UNIVERSITARIO DE LA UNIVERSIDAD NACIONAL DEL CALLAO:
Visto el expediente N° 01073359 de fecha 26 de marzo de 2019 mediante el cual la
bachiller OSTOS SAAVEDRA RUTH EVELYN solicita se le otorgue el TITULO PROFESIONAL
DE LICENCIADO EN ADMINISTRACION bajo la modalidad de SUSTENTACION DE TESIS.

CONSIDERANDO:

Que la Universidad Nacional del Callao confiere el Titulo Profesional de los programas de
estudio que desarrolla a nombre de la Nacién, realizadndose la obtencién de titulos de
acuerdo a los reglamentos de estudios de pregrado de la Universidad; conforme a lo
establecido en los Ars.87 y 89 de la norma estatutaria, concordante con los Arts. 44 vy
45 de la Ley Universitaria N° 30220.

Que, por Resolucion N° 245-18-CU de fecha 30-10-2018 se aprobd el Reglamento de
Grados y Titulos de esta Casa Superior de Estudios, el mismo que en su Art. 9° establece
que para la obtencion del Titulo Profesional se requiere tener grado académico de Bachiller
otorgado Gnicamente por esta Casa Superior de Estudios, la aprobacién de una tesis o
trabajo de suficiencia profesional y cumplir con los requisitos establecidos en el Reglamento
de Grados y Titulos de la UNAC.

Que, asimismo el Art. 11 del referido Reglamento de Grados y Titulos establece que el
Consejo Universitario confiere los titulos profesionales declarados expeditos por los Consejos
de Facultad, expidiendo el diploma correspondiente el cual es firmado por el Rector, el
Decano de la Facultad, el Secretario General y al interesado (a).

Que, asi tambiéen en el Titulo IV Capitulo Il del referido Reglamento se sefiala y detalla
el trdmite y procedimiento administrativo especifico para obtener el titulo profesional.

Que, la Comision de Grados y Titulos de la Facultad de Ciencias Administrativas mediante
informe N° 030-2019-TP-CGT-FCA-UNAC de fecha 23 de mayo de 2019, otorga la
conformidad del cumplimiento de los requisitos para obtener el Titulo Profesional de
LICENCIADO EN ADMINISTRACION a la bachiller OSTOS SAAVEDRA RUTH EVELYN.

Que, asimismo, el Consejo de Facultad de Ciencias Administrativas mediante Resolucion N2
082-B-2019- CF-FCA-UNAC, de fecha 30 de mayo 2019, resuelve aprobar el Titulo Profesional
de LICENCIADO EN ADMINISTRACION a la bachiller OSTOS SAAVEDRA RUTH EVELYN bajo
la modalidad de sustentacion de tesis titulado: "NIVEL DE MADUREZ DE LA
IMPLEMENTACION DEL ENFOQUE BASADO EN PROCESOS Y LA GESTION DE LA

EMPRESA PERUANA DE SERVICIOS EDITORIALES S.A. AL 2018". -
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Estando a lo acordado por el Consejo Universitario en su Sesién de fecha 16 de julio de
2019 en uso de las atribuciones que le confieren los Arts. 59 y 62 de la Ley N° 30220
concordante con los Arts. 116, numeral116.10 y 128 del Estatuto de la Universidad.

RESUELVE

10

20

OTORGAR el Titulo Profesional de LICENCIADO EN ADMINISTRACION a la bachiller
OSTOS SAAVEDRA RUTH EVELYN conforme a lo dispuesto en la Resolucion N2 082-
B-2019- CF-FCA-UNAC de fecha 30 de mayo 2019 de la Facultad de Ciencias
Administrativas de la Universidad Nacional del Callao y por las consideraciones expuestas
en la presente Resolucion.

Transcribir la presente Resolucion al Vicerrector de Investigacion, Facultad, Cficina de
Archivo General y Registros Académicos, Unidad de Registros Académicos, asi como al
interesado (a) para conocimiento y fines consiguientes.

Registrese, comuniquese y archivese.

Fdo. Dr. BALDO ANDRES OLIVARES CHOQUE, Rector y Presidente del Consejo
Universitario de la Universidad Nacional del Callao. Sello de Rectorado.

Fdo. Lic. CESAR GUILLERMO JAUREGUI! VILLAFUERTE -. Secretario General de la
Universidad Nacional del Callao, Sello de Secretaria General.

Lo que transcribo a usted para conocimiento y fines consiguientes

cc.Rector,Facultad
cc.OAGRA interesado
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RESUMEN
Problema: Actualmente la Empresa Peruana de Servicios Editoriales S.A. posee
dos formas de gestionarse (Funcional y enfocado a procesos), debido a que aun
no se ha implementado por diversos motivos al 100% el enfoque a procesos
planteado por la Alta Direccion; asi mismo no se sabe que impacto ha tenido la
implementacion del enfoque a procesos en la gestion de la organizacion y el nivel
de madurez del enfoque.
Objetivo: La presente investigacion con enfoque cuantitativo de tipo descriptivo
correlacional midié el nivel de madurez de la implementacion del Enfoque
Basado en Procesos y se analizé la relacidén con la gestion realizada en Editora
Peru con la finalidad de plantear una propuesta de plan de mejora para alcanzar
el nivel de madurez integral de la implementacion del Enfoque Basado en
Procesos.
Método: Se utilizé un disefio no experimental, transeccional, descriptivo
correlacional y se aplicé procedimientos de recoleccion de informacion a través
de 2 cuestionarios a 123 colaboradores (Responsables de Proceso y
colaboradores) con sdlidas evidencias de validez y confiabilidad y analisis
documental.
Resultados: Se identific6 que la mayoria de los procesos (Operativos,
estratégicos y de Apoyo) se encuentra en un nivel 3, denominado “en proceso”
de implementacién del enfoque basado en procesos y que al presente nivel de
madurez se evidencia que la organizacion y el control no se han visto mejorados
con el enfoque a través de los instrumentos de gestion y la tecnologia para el
control de los procesos respectivamente.
Conclusiones: La implementacién del enfoque a procesos tiene un tramo
mediano por recorrer y se deben reforzar aspectos técnicos para su correcta
implementacion que son sugeridas a través del Plan de Mejora.
Palabras Clave: Enfoque basado en procesos, proceso, gestion, enfoque
funcional, responsable de proceso, nivel de madurez del enfoque, plan de

mejora, StakeHolders, plan estratégico, transversal, valor afiadido al cliente.
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ABSTRACT
Problem: Currently the Empresa Peruana de Servicios Editoriales S.A. has two
ways of managing (Functional and focused on processes), because the approach
to processes proposed by Senior Management has not yet been fully
implemented for various reasons; Likewise, it is not known what impact the
implementation of the process approach has had on the management of the
organization, the level of maturity of the Approach.
Objective: The present investigation, with a quantitative approach of
correlational descriptive type, measured the level of maturity of the
implementation of the Process-Based Approach and analyzed the relationship
with the management carried out in Editora Peru in order to propose a plan of
improvement to achieve the level of integral maturity of the implementation of the
Process-Based Approach
Method: A non-experimental, transectional, correlational descriptive design was
used and information collection procedures were applied through 2
guestionnaires to 123 collaborators (Process Managers and collaborators) with
solid evidence of validity and reliability, and the analysis documents.
Results: It was identified that most of the processes (Operational, Strategic and
Support) is at a level 3, called "in process" of implementation of the process-
based approach and that at the present level of maturity it is evident that the
organization and control have not been improved with the approach through the
management instruments and the technology for the control of the processes
respectively.
Conclusions: The implementation of the process approach has a medium
stretch to cover and technical aspects should be reinforced for its correct
implementation that is suggested through the Improvement Plan.
Key words: Approach based on processes, process, management, functional
approach, process manager, maturity level of the approach, improvement plan,
StakeHolders, strategic plan, transversal, added value to the client.

XVii



INTRODUCCION
Las empresas en la actualidad se desenvuelven en entornos competitivos o
dinamicos, en donde cualquier movimiento no pensado de manera estratégica
puede significar la desaparicion de la empresa en su mercado actual.
Para ello, las empresas utilizan modelos de gestion que permitan optimizar la
satisfaccion de sus StakeHolders (Clientes, proveedores, colaboradores, estado,
ambiente, sociedad, accionistas, etc.) y lograr una conexion directa con la
rentabilidad del negocio como objetivo principal.
Teniendo en cuenta que la mayoria de empresas (Pequefias, medianas o
grandes) utilizan un modelo de gestion funcional es importante resaltar que eso
también sucede con mayor frecuencia en las instituciones o empresas que
establece el Estado.
Actualmente, hay diversas teorias que explican modelos de gestion avanzados
gue permiten la optimizacion de la empresa desde diversas perspectivas, como
la reingenieria de procesos, la calidad total, el Benchmarking, etc. Sin embargo,
un modelo de gestidn que motiva la presente investigacion es aquella que utiliza
como base el principio de calidad del enfoque basado en procesos y como
consecuencia de la implementacion del modelo permite aplicar una gestion por
procesos en toda la organizacion de la empresa.
En base a lo mencionado, este modelo tiene un impacto importante en la forma
de gestionar una empresa, directamente en la identificacion de sus procesos
claves y cadena de valor para el cliente.
Es por ello que el Estado Peruano viene implementando a través de una serie
de dispositivos legales, la adopcion del enfoque que orienta la organizacién a
procesos; este cambio viene impulsado desde el poder ejecutivo a través de la
Presidencia de Consejo de Ministros (PCM) y directamente a través de la
Secretaria de Gestion Publica.
El Estado al percatarse que mencionado enfoque es primordial para alcanzar los
objetivos estratégicos planteados a nivel institucional o empresarial y a su vez
satisfacer las necesidades de los usuarios y/o clientes.
La finalidad y objetivo del presente estudio se centra en medir el nivel de

madurez de la implementacion del enfoque basado en procesos en Editora Perq,
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analizar la relacion existente entre la implementacién del modelo en la forma de

gestionar las operaciones de la empresa y la propuesta del plan de mejora para

lograr la implementacion integral del enfoque basado en procesos en Editora

Peru de acuerdo a lo identificado en la presente investigacion.

Adicionalmente, la investigacion se encuentra motivada por dotar de evidencia

empirica el presente modelo de enfoque basado en procesos y confirmar que a

través del fortalecimiento de las instituciones y empresas del estado los

ciudadanos recibirAn mejores servicios y/o productos de calidad, reforzando la
linea de investigacion que guia la presente acerca del Desarrollo Organizacional
de las empresas.

Esta investigacion se considera importante debido a que actualmente en Editora

Perl existen una simbiosis en la forma de gestionar (De manera funcional y por

procesos), determinar en qué forma ha influenciado el enfoque en la gestion y

en qué nivel se encuentra la implementacion del mismo.

Se aplicaron cuestionarios auto administrados para dos tipos de perfiles de

colaboradores (Responsables de Proceso y colaboradores en general) y se

analizaron los documentos relacionados al enfoque basado en procesos.

Para ello, la presente investigacion esta estructurada de la siguiente manera:

e En el capitulo | se realiza la descripcion de la realidad problematica de Editora
Perd, describiendo el problema central que motiva a la investigacion,
realizando un planteamiento general, la formulacion de los problemas
(generales y especificos), la definicion de los objetivos y la delimitacion de la
investigacion.

e En el capitulo Il se desarrolla el marco tedrico, se comienza citando los
antecedentes (extranjeros y nacionales) y adicionalmente articulos cientificos
publicados que se relacionan con la presente investigacion.

Posterior a los antecedentes se detalla el marco de la presente investigacion,
el marco teorico especifico detalla la evolucién de las teorias administrativas
relacionadas a procesos; el marco conceptual define las variables,
dimensiones e indicadores de la investigacion; el marco referencial detalla
aspectos del objeto de la investigacion (Editora Perud) y por ultimo se coloca

un subcapitulo para la definicion de términos basicos.
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El capitulo Il establece las hipétesis (generales y especificas), la
Operacionalizacion de las variables que permite verificar la aplicacion de los
conceptos sefialados en el capitulo Il de la presente investigacion.

Por otro lado, en el capitulo IV se define la metodologia que es aplicada
durante el proceso de investigacion (Tipo y disefio); se delimita la poblacién
a través de criterios de exclusién e inclusion y se calculé la muestra
probabilistica de la presente investigacion para la aplicacion de las técnicas
e instrumentos para la recoleccion de informacion de campo. Asi mismo, se
detallan los documentos que se someteran al procedimiento del analisis
documental y se detalla el analisis y procesamiento de los datos respectivo.
En el capitulo V se presentan los resultados descriptivos de la aplicacion de
los 2 cuestionarios auto administrados a los colaboradores de Editora Perq;
se detallan los resultados inferenciales de acuerdo a los resultados obtenidos
en la muestra; se explican otros tipos de resultados de acuerdo al problema
de investigacion (Analisis correlacional o de asociacion a través del
coeficiente “V de Cramer” y documental).

El capitulo VI se centra en la discusion de los resultados obtenidos en el
capitulo V y comienza con la contrastacién de las hipotesis a través de la
prueba estadistica Ji Cuadrado y el andlisis del nivel de significancia.
Asimismo, se realiza la contrastacibn de hipétesis con otros estudios
similares (Correspondientes a los antecedentes de la investigacion)
culminando el capitulo con la responsabilidad ética de la aplicacion de la
investigacion.

Las conclusiones y recomendaciones se detallan posterior a la discusion de
resultados y estas responden a los problemas planteados en la investigacion.
Las referencias bibliograficas y las fuentes se detallan en el mencionado
apartado y permiten validar el origen de la informacion citada; es parte
integrante de la investigacion los anexos y apéndices que tienen como
funcion soportar el detalle de la investigacion.

Por ultimo, se plantea el plan de mejora para alcanzar la implementacion

integral del enfoque basado en procesos.
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CAPITULO |
PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
1.1. Descripcion de larealidad problematica
La clave en el camino hacia el éxito de las empresas competitivas en el
mercado de hoy es la adopcion de un modelo efectivo, logrando un
aseguramiento en la medicion, analisis y seguimiento de sus procesos;
con la finalidad de brindar un producto o servicio de calidad que agregue
valor al cliente o usuario.
A nivel internacional existen empresas que han adoptado modelos de
gestidn que permiten generar una cadena de valor sdélida, como es el caso
de la empresa espafiola Balfeg6é que se dedica a la pesca, produccion y
comercializacion de conservas; a partir de la implementacién de un
modelo de gestion orientado a procesos controlé el negocio de manera
integral, implementando indicadores y automatizando procesos.
Mencionado modelo de gestidn viene soportado por el enfoque basado en
procesos que sirve para alcanzar los objetivos propuestos y promover la
mejora continua en la gestién de la empresa alcanzando la satisfaccion
del cliente y de los grupos de interés.
Dentro del contexto nacional, a inicios del afio 2013, se aprueba la Politica
Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica por la Presidencia del
Consejo de Ministros (PCM), en donde se determina como uno de sus
principales objetivos estratégicos la implementacion de la Gestion por
Procesos y promover la simplificacion administrativa en todas las
entidades Publicas, a fin de generar resultados positivos en la mejora de
los procedimientos y servicios orientados a los ciudadanos y empresas.
De acuerdo a lo mencionado, se infiere que la Administraciéon Publica ya
ha determinado que gestionar por procesos permite a las Instituciones o
Empresas del Estado el alcance de sus objetivos en concordancia con lo
planificado y enfrenta viejos paradigmas de la division del trabajo y Gestion
por departamentos o funcional, llegando a las siguientes reflexiones:
¢ Realmente la Gestibn por departamentos agrega valor a la empresa

trabajando separadamente?, ¢Es posible alcanzar los objetivos de la
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empresa si no determinamos cuales son nuestras lineas de accion
operativas, estratégicas o de apoyo?, ¢Se sabe quiénes son nuestros
grupos de interés y la razon de ser la empresa?, ¢ Como seré posible el
cambio?, ¢Serd posible brindar a los ciudadanos bienes y servicios
publicos oportunos, a menor costo y que responden a sus necesidades?.
Actualmente, la empresa Peruana de Servicios Editoriales S.A. — Editora
Peru, se encuentra implementando progresivamente el enfoque basado
en procesos como razén principal para optimizar sus procesos y mejorar
continuamente a través de una gestion por procesos.

La gestidn en Editora Pera es un factor importante como en toda empresa,
en el Plan Estratégico Institucional 2017-2021 (PEI) mencionan como
unos de sus objetivos “Incrementar la Eficiencia de los procesos y
reorientarlos para la operatividad de la actividad digital”.

Sin embargo, la ejecucion de la implementacién se realiza lentamente por
diversos factores; entre los mas significativos destacamos los que se
precisan en la Matriz FODA, pagina 11 del Plan Estratégico Institucional,
“Cultura Organizacional resistente a los cambios y con insuficiente
enfoque digital”; “Lenta implementacion de la gestidn por procesos, lo cual
limita la optimizacién de las directivas existentes y la identificacion de
temas de eficiencia” y el compromiso de la alta direccion, gerencia general,
gerencias de mandos medios y jefaturas.

Frente a las debilidades anteriormente expuestas, se coloca de manifiesto
gue existen causas que ocasionan la lenta implementacion de la gestiéon
por procesos, las cudles seran identificadas mediante el diagndstico del
nivel de madurez de la implementacién del enfoque basado en procesos,
posterior a ello se presentaran propuestas que actlen sobre las causas
identificadas en mérito del desarrollo organizacional.

Por otro lado, no se sabe actualmente si los colaboradores son
conscientes que la empresa esta migrando hacia un nuevo modelo de
gestion.

Como se puede apreciar en el siguiente cuadro que corresponde al

Reporte de Cumplimiento de Indicadores del Plan Estratégico
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Institucional, se observa un indicador correspondiente a mejorar la
eficiencia operativa con un cumplimiento del 15% al primer semestre del
2018 (Nivel bajo en comparacién a los otros indicadores que pertenecen
a la misma perspectiva/Objetivo Estratégico FONAFE/Objetivo

Estratégico Institucional.
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INDICADORES ESTRATEGICOS EDITORA PERU (PROCESOS)

Cuadro N°1.1

Objetivo Objetivo - " Ejecucio
Perspecti- Estratégico  Estratégico Unidad HllAEES [eleEir nall cumbli- Ponde
vpa Corporativo Institucional Indicador de Semestr mienpto -
(OEC) (OEI) Editora medida Afio Valor 2017 2018 2019 2020 2021 e del racion
FONAFE Peru 2018
OEIl 11. % de
OEC 4. Optlr_n!z,ar la cumplimiento
Mejorar la provision de del avance _
eficiencia soluciones programado de Porcentaje 2017 AD 100 100 100 100 100 154 15% 6%
Operativa TIC para la los proyectos
P transformacié TICs para la
n digital. digitalizacion.
OEC 5. Nivel de
Mejorar la evaluacion del
gestion del SCI (Sistema Nimero 2016 2 2.2 25 2.8 2.9 3.1 2.38 95% 2%
Portafolio de de Control
Proyectos Interno)
= OEl. 8.
rocesos
Incrementar la  Nivel de
OEC 6. |ef|C|enC|a de  evaluacion del
Fortalecer el '0S Procesosy CBGC (Cdédigo . 0 0
gobierno reorientarlos  ge Buen Nimero 2016 29.89 38 42 47 52 55 34.8 83% 2%
corporativo.  Parala Gobierno
operatividad  Corporativo)
de la actividad .
o Nivel de
digital. -
evaluacion de
OEC 7. -
Fortalecer la la Gestion de Mante Mante- Mante- Mante-
iy RSE. Numero 2017 AD LB 1 100% 2%
gestiéon de i ner ner ner ner
(Responsabilid
RSC. .
ad Social
Empresarial

Fuente: Portal de Transparencia de Editora Peru (2018)
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Es reconocido que el impacto sobre los procesos de la empresa tienen
una significancia alta con respecto a la satisfaccion de los cliente, es por
ello que se puede inferir que los procesos Optimamente definidos son
importantes para determinar las lineas de accion de las empresas, sean
de caréacter privado o publico; para el logro de altos estandares de
productividad y la creacion o generaciéon de valor para la empresa y con
énfasis en la satisfaccion del Ciudadano o destinatario de los bienes y/o
servicios.

En el actual escenario observamos que en Editora Peru existe una lenta
implementacion del enfoque por procesos, influenciado por la falta de
compromiso de la Alta Direccién y la cultura de la organizacion,
presentando resistencia al cambio si esta no se encuentra correctamente
comunicada, esto limita la optimizacion de implementar el enfoque por las
directivas existentes. La presente investigacion busca determinar el nivel
de madurez de la implementacion del enfoque basado en procesos y
coémo influye la gestion de la Empresa Peruana de Servicios Editoriales
S.A., expresado en la identificacion de un mapa de procesos, el manejo
del clima laboral para la adopcion de una mejora en la cultura
organizacional, la orientacion de la empresa a sus clientes (internos y
externos) y otras partes interesadas, la implementacién de la tecnologia
para mejorar los procesos, y su influencia en la ejecucion del proceso
administrativo de gestion integral (Planificacién, organizacién, direccién y
control) de la organizacion.

En base a los resultados obtenidos a partir del diagnéstico se presentara
una propuesta de concientizacién, plan de capacitacion y bondades de la
aplicacién del modelo basado en procesos.

Una manera de resumir la realidad problemética en la que se encuentra
Editora Peru y lo que se pretende conseguir a través de la presente

investigacion es:
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Figura N°1.1

REALIDAD PROBLEMATICA Y OBJETIVO DE LA INVESTIGACION

Gestion por

Geastion por
Funcionas - Procesos

Enfogue
Basado en

Enfoque
Basadoen

Funciones Frocesos

Existe un modelo de
gestion mixto

A

(@

¥ Politica Macional de
Modernizacion de la
Gestion Publica
(Presidencia del
Consejo de Ministros)

# Fondo Macional de
Fimanciamiento d2 la
Actividad Empresarial
dzl Estado (FOMAFE)
del Ministarioc de

Economia v Finanzas.

A

OTROS RS B MEDIOS DE
NEGOCIDS o ia T COMUNICACION
i? Editora Per
(@) =)
(LS R
aaman El Peruano
[ WITITLS .
;‘:‘ SEGRAF
~andina
2016... :l _
Problemas Identificados
1. Lenta Implementacion del Enfogue
Basado en procesos.
2. Miwvel ds Concientizacion de

Colaboradores (Evidencia)

3. |Impacto del Enfogue 2n la gestidn.

&. La resistencia al cambio v desmotivacion
de colaboradores (Desinformacion)

. Alcance de  Objetives  Estratégicos
{Procesos) 15% Reporte de Indicadores

\ PEI.

Fuente: Elaboracion Propia

1. Medir 2l Mivel de Madurez de
la Implementacion del Enfogque
Basado en Procesos

2. Influencia dzl Enfoque

Basado en Procesosen la

Gestion de Editora Perd v

dotar de evidencia empirica al
miodelo.

Propuesta de
Mejora para
implementacion
integral del
Enfogue Basado en
Procesos en base a
Mormativa.

S



1.2.

Formulacion del problema

1.2.1. Problema general

¢ En qué medida el nivel de madurez de la implementacion del enfoque basado

en procesos influye en la gestion de la empresa Peruana de Servicios
Editoriales S.A. al 2018?

1.2.2. Problemas especificos

a)

b)

e)

1.3.

¢,Como influye el nivel de madurez de la implementacién del enfoque
basado en procesos en la planeacion de Editora Perd S.A.?

¢ Como el establecimiento de los instrumentos de gestion (mapa de
procesos, ficha de procesos, diagramas de flujo e indicadores de gestion)
incide en la organizaciéon de Editora Pera?

¢, Como incide la aplicacion de la tecnologia para gestionar procesos en el
control organizacional de Editora Pera?

¢, Como influye la cultura organizacional en la ejecucién de la direccién en
Editora Peru S.A.?

¢ Como influye la orientacion hacia el cliente (interno y externo) y otras
partes interesadas en la gestién de Editora Pert S.A.?

Objetivos de la investigacion

1.3.1 Objetivo general

Medir el nivel de madurez de la implementacion del enfoque basado en

procesos y su influencia en la gestion de la Empresa Peruana de Servicios
Editoriales S.A. al 2018.
1.3.2 Objetivos especificos

a)

b)

Identificar el grado de influencia del nivel de madurez de Ila
implementacion del enfoque basado en proceso en la planeacion de
Editora Peru.

Identificar el grado de incidencia del establecimiento de los instrumentos
de gestién (mapa de procesos, ficha de procesos, diagramas de flujo e
indicadores de gestion) en la ejecucion de la organizacion de Editora Peru
S.A.

Identificar el grado de incidencia del uso de la tecnologia para gestionar

procesos Yy el control organizacional de Editora Pera.
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d) Identificar el grado de influencia de la cultura organizacional en la
direccién ejecutada por Editora Peru.

e) ldentificar el grado de incidencia de la orientacion hacia el cliente (interno
y externo) y otras partes interesadas en la Gestidén de Editora Pera.

1.4. Limitaciones de la investigacion

1.4.1 Limitacion tedrica

La Documentacion acerca de la gestion por procesos se encontraba dispersa
en la empresa, lo cual dificulto la identificacion de los documentos que habian
sido elaborados bajo el enfoque a procesos y relacionar el impacto que tuvo
mencionada normativa.

1.4.2 Limitacion temporal

Los datos que se considera para la investigacion es al periodo de octubre 2018,
considerando Unicamente los documentos relacionados a la implementacion
del enfoque basado en procesos, asi mismo la aplicacién de los instrumentos
de recoleccion de informacion documental y de campo se realizar4 en el
presente horizonte temporal de desarrollo del informe final de tesis.

1.4.3 Limitacion espacial

La presente investigacion es realizada en la sede principal de Editora Perd,
ubicada en la Av. Alfonso Ugarte 873, Lima 1 - Peru Central. Se cuenta con el
apoyo permanente de la Gerencia de Planeamiento Estratégico y Desarrollo
Organizacional ubicada en mencionada sede.

Asi mismo, también se visit6 las instalaciones de la planta de produccién de
Editora Perq, ubicada en Jr. Andahuaylas N° 1472 — Lima 1 — Peru Central; con
la finalidad de aplicar los instrumentos en ambas sedes.

Editora Peru tiene puntos de venta en Lima Metropolitana, Callao y Provincias.
(Estas ultimas no son consideradas la presente investigacion).
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CAPITULO Il
MARCO TEORICO
2.1 Antecedentes
2.1.1 Internacional
(Carrasco, 2011) en la investigacion titulada Estudio Sobre Implementacién
De Gestion Basada En Procesos En BANCOESTADO, Universidad de
Chile.
Resumen
La investigacion analiz6 sobre los procesos de implementacion de la
metodologia de gestion por procesos, los efectos producidos en la
organizacion y las buenas practicas que esta permiten.
Propone una serie de mejoras concretas aplicables a la “Metodologia de
Gestion Basada en Procesos” desarrollada al interior de BancoEstado, con el
fin de atenuar aquellos puntos considerados como deficientes, tanto en sus
lineamientos estratégicos como en la implementacion misma, sobre este
enfoque administrativo.
Conclusiones
a) Es importante revisar el trabajo de seleccidén sobre aquellos procesos por
gestionar, ya que su correcta ejecucion evitara desencuentros entre directivos
por entregarle una mayor atencion a un determinado proceso, argumentando
su eleccion y facilitando los alineamientos sobre los focos estratégicos.
b) La metodologia tomara tiempo en consolidar sus resultados y en la
medida que logre su madurez (esencialmente desarrollo de modelo de
cuantificacion mediante modelos de calculos de capital avanzado) permitiendo
“sustituir apariencias por hechos e impresiones por demostraciones”; para ello
es sustancial las condiciones y espacios que brinda la gestion por procesos
en la recoleccién de informacion.
c) La falta de objetivos comunes entre las directrices de la GGP y ciertas
areas afines le quitan importante potencial al desarrollo del flujo informativo.
El ideal seria integrarlos a la metodologia pues a través de esa sinergia, se

supliran las carencias.
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d) Es fundamental lograr el compromiso en todos los niveles, y el BSC
resulta ser una herramienta efectiva pues incentiva a poner sus esfuerzos en
aquellos temas donde sus desempefios serdn medidos. Para ello es
fundamental que las mediciones puestas estén acordes a los lineamientos
estratégicos que la empresa se impuso.

e) Elfuturo, la GGP debera implementar cuanto antes una metodologia que
adopte los principios para la mejora continua y el disefio/redisefio de
proyectos, pues pierde oportunidades de entregar valor agregado a los
procesos, contando con recursos especializados y generando incertidumbre

en fases posteriores sobre el aporte de la Gerencia.

(Aguirre, 2012) en la investigacion titulada Disefio de un modelo de gestion
por procesos para la Empresa EQUINORTE S.A., orientado al
mejoramiento continuo del sistema comercial, Universidad Central del
Ecuador.

Resumen

Investigacion orientada al mejoramiento Continuo del sistema comercial,
menciona que el propdsito de la investigacion es elevar los niveles de
eficiencia, eficacia y productividad, mediante el levantamiento, definicion y
categorizacion de procesos, dentro del Sistema Comercial de EQUINORTE.

Propone para mejorar esta situacion en la organizacion disefiar un Modelo de
Gestidn por procesos, que permita el mejoramiento continuo tanto en la
Preventa-Venta-Postventa, lo cual ayudara a disminuir costos, tiempos,
duplicidad de tareas y demas situaciones que se susciten.

En la presente investigacion se aplicO una metodologia que se basa en la
informacion obtenida del levantamiento de procesos aplicada a los
responsables de cada uno de ellos, por ser la forma mas directa para
establecer las relaciones existentes entre los diferentes procesos. En una
segunda fase y con la finalidad de que la informacion obtenida sea veraz y
real se aplicé la metodologia de Medidas Finales con la que se puede reunir

informacion de tiempos revisando archivos, registros y realizando
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verificaciones de tiempo de las actividades con los responsables de la
ejecucion de las actividades.

Conclusiones

a) La organizacion debe funcionar eficientemente sin importar quien esté al
frente, por lo que su estructura y sus procesos deben estar bien definidos,
para que el desempefio de las actividades sea eficaz y eficiente.

b) La identificacibn de los procesos y el uso de metodologias
estandarizadas, permiten conseguir el control eficaz y eficiente de los
procesos, asi como también se conseguira la utilizacion eficaz y eficiente de
los clientes.

c) Losindicadores que se han establecido constituyen herramientas eficaces
de control que ayudan al mejoramiento continuo de los procesos de la
empresa.

d) Los niveles gerenciales deben comprender que el desarrollo de un
proyecto de procesos eficiente en una organizacién, puede ser una tarea dificil

y de larga duracién que exige un esfuerzo sostenido.

(Cervantes, Hernandez, & Reyes, 2017) en la investigacion titulada
Identificacién de riesgos con un enfoque basado en procesos, Instituto
Politécnico Nacional.

Resumen

El objetivo identificar los riesgos con base a herramientas de procesos, control
y normativas, con el fin que las organizaciones gestionen sus riesgos
ayudando a las consecuciones de los objetivos del negocio.

Las principales técnicas de investigacion que emplean a lo largo de la
investigacion son las documentales (articulos, ensayos, informes, libros, etc),
observacion que han sido evaluadas y analizadas a detalle, Normas ISO
(Organizacion Internacional de Normalizacion), medios de informacion
electronica, tablas y planes de control.

Propone un modelo para un mejor control de los riesgos, identificando y
gestionado los riesgos para que la organizacion tenga mayores beneficios y

sus peérdidas sean menores, busca que las actividades realizadas durante un
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proceso dentro de una organizacion, sean eficientes y cumplan con los
requisitos del cliente. La presente investigacion diagnostica de un analisis
estructurado que la organizacion debe establecer la secuencia e interacciéon
de sus areas para poder realizar dos tipos de enfoque, una basada en los
procesos y otra dirigido a la gestion de riesgos, ya que, realizando una
actividad especifica en base a un enfoque basada en procesos, permite la
identificacion de riesgos que puedan ocurrir en dicha actividad.

Es importante por ende que las organizaciones supervisen las actividades ya
que el riesgo es una herramienta clave para el mejor funcionamiento de la
empresa.

Conclusiones

a) Se lograron identificar y gestionar los riesgos en base a un enfoque de
procesos, a través de diferentes técnicas y herramientas de calidad con la
finalidad de realizar funciones eficientes en los procesos de la organizacion y
cumplan con los requisitos de los clientes.

b) Mediante el diagnostico, se identificdé que la organizacion debe establecer
la secuencia de interaccidn entre sus areas o procesos para enfocar a
procesos la organizacion y gestionar los riesgos de la misma.

c) El enfoque a procesos permite un control adecuado sobre los riesgos de
manera preventiva, durante la actividad o de manera correctiva.

d) Identificacion de procesos criticos a través del modelo basado en
procesos para una correcta gestion de riesgos.

2.1.2 Nacional

(Chévez, 2012) en la tesis Formulacion de una Metodologia de Auditoria
basada en procesos y riesgos para el Organo de Control Institucional del
Banco de la Nacién 2010, Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Pera.
Resumen

Planted una metodologia que sea de aplicacion practica en las Auditorias que
se realicen en el Banco de la Nacion y entidades financieras del Sector Publico
para un razonable uso de los recursos involucrados en los procesos de

Auditoria; asi mismo indico que el modelo también puede ser replicado en las
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Auditorias que los Organos de Control Interno (OCI) de otras entidades y
empresas del Estado ejecuten en cumplimiento de su Plan Anual de Control.
La aplicacion de la Metodologia se realizé a 25 Agencias del total de las
mismas del Banco de Nacion, bajo la seleccién de una muestra probabilistica;
por otro lado, las técnicas para la recoleccion de datos fueron mediante
entrevistas con la aplicacion de cuestionarios tomando como base los
procesos que se auditan.

Conclusiones

a) La aplicacion de una metodologia basada en Procesos y Riesgos,
permitira mejorar el proceso de Auditoria, tanto en la etapa de Planificacion,
Ejecucion e Informe, ya que se realizaran tomando como marco de referencia
los procesos identificados (Estratégico, Operativos y de Soporte), que seran
auditados. Asimismo, el proceso de planificacion se vera fortalecido por
cuanto el equipo de auditoria tendra claro que procesos debera revisar y
ejecutarse una mejor distribucion de la carga de trabajo. EI Programa de
Auditoria estara alineado al Memorandum de Planificacién, en la que se
determinaran los procesos a Auditar. En el proceso de Ejecucion, las
evidencias seran las que fundamenten que se cumplié con la revision de los
procesos identificados en la Planificacion.

Asimismo, los Papeles de Trabajo; se encontrardn alineados a estos
procesos. Finalmente, los informes permitiran identificar los procesos en los
gue se determinaron debilidades de control o hallazgos significativos.

b) La implementacién de una metodologia de auditoria basada en Procesos
y Riesgos para el Organo de Control Institucional del Banco de la Nacion,
requiere que su personal sea flexible al cambio para mejorar su labor de
auditoria y, por ende, tener un producto final que es el informe de auditoria
gue satisfaga las necesidades actuales de la organizacion de contar con
informacion en base a los procesos de la Red de Agencias. El factor
fundamental para el cumplimiento de la mision y objetivos de evaluar el control
interno son las personas que ejercen labores de auditoria. En tal sentido, este
debe ser tomado en consideracion en un proceso de cambio en el que las

rutinas de trabajo, entiéndase metodologia cambiara. La resistencia al cambio
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es uno de los mayores obstaculos para implementar nuevas formas de

trabajo, por lo que su tratamiento requiere de un proceso planificado.

(lllia, 2007) en la tesis Propuesta para la implementacién del Sistema de
Calidad I1SO 9001 y su relacion con la Gestion Estratégica por
indicadores Balanced Scorecard aplicado a un operador Logistico,
Universidad Pontifica Catolica del Pera.

Resumen

Se menciona la importancia del sistema de Gestion de calidad para la correcta
Gestidon Estratégica de la empresa, aplicando la propuesta a un operador
Logistico como muestra no probabilistica intencional a una organizacion:
Conclusiones

a) Estandarizacion de Procesos

Se tendran todo los procesos documentados y estandarizados, se contaran
con procedimientos de trabajo y manuales, ademas de llevar un control parejo
sobre el funcionamiento de los mismos.

b) Incremento de la Productividad

(...) se esta reduciendo el tiempo de procesamiento del pedido que, originado
por diferentes factores como el personal, el método, el control sobre los
procesos logisticos, hacen que la productividad se incremente.

c) Gestion Eficiente de Procesos

(...) aumentar la Eficacia de la Gestion Estratégica y de calidad, dinamizando
la empresa, aumentando la motivacion y participacion del personal a todo nivel
y mejorando la utilizacién de los recursos con un modelo de gestion de mejora
continua que asegura tanto a los inversionistas en el entorno externo de la
empresa al tener seguridad de trabajar con una empresa que cumple con los
estandares internacionales de calidad, como en el plano interno a través del
cumplimiento de objetivos estratégicos e indicadores en el control de los

procesos internos.
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(Gonzales J., 2014) en la tesis Gestion Empresarial y Competitividad en
las MYPES del sector textil en el marco de la Ley N° 28015 en el distrito
de la Victoria — Afio 2013, Universidad San Martin de Porres. Resumen
Centra su estudio en conocer cédmo influye la Ley N° 28015 en la gestion y
competitividad de las Mypes del sector textil en el distrito de la Victoria; el
disefio de la investigacion fue de tipo no experimental, de caracter descriptivo,
cuyo disefio metodoldgico es el transeccional, su poblacion estuvo
conformada por 240 empresas del sector textil del distrito de La Victoria, con
un tamafo de muestra que asciende a 50 personas entre hombres y mujeres
empresarios.

La técnica de recoleccion de datos fue la encuesta y los cuestionarios.
Conclusiones

a) El mayor porcentaje de las empresas de este rubro no cuenta con una
adecuada aplicacion de los factores como tecnologia, capacidad de gestion,
logistica empresarial e innovacion lo que no favorece la evaluacion de la
gestion empresarial.

b) La gran mayoria de las empresas cuenta con un deficiente o inexistente
planeamiento empresarial lo que hace que influya negativamente en el
mercado local y extranjero.

c) Un gran numero de empresas ho cuenta con una organizacion
empresarial, lo que les lleva a dejar de lado oportunidades de atender grandes
pedidos, desaprovechando la posibilidad de asociarse con otras empresas en
el marco de la Ley N° 28015.

d) La mayoria de las empresas no cuenta con una apropiada politica
empresarial, imposibilitando acceder a un financiamiento a través de las

diversas entidades financieras.
(Carranza, Valverde, & Vera, 2016) en la investigacion Implementacion De

La Gestion Por Procesos En La Escuela Militar De Chorrillos Coronel

Francisco Bolognesi (Emch Cfb), Universidad del Pacifico.
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Resumen

Centra su estudio en la implementacién de la gestidbn por procesos en la
EMCH CFB concluye sustancialmente que enfocar la organizacion a
funciones implica detectar deficiencias principalmente en los procesos
académicos y de investigacion; la implementacion de la gestidon por procesos
y del redisefio organizacional se realiza en base a la operatividad de la entidad
o del negocio; la viabilidad politica y econdmica para la implementacion de la
gestibn por procesos y del redisefio organizacional de las instituciones
publicas dependen fundamentalmente de los objetivos que busca dicha
implementacién, los mismos que deben desprenderse de los objetivos
institucionales establecidos en el Plan Estratégico Institucional (PEI).
Conclusiones

a) La normatividad vigente, provenientes de la SGP PCM, el MINEDU vy el
MINDEF, impone a las instituciones educativas de las Fuerzas Armadas,
dentro de ellas a la EMCH CFB, implementar el modelo de gestion enfocada
en procesos.

b) Asi mismo, el modelo actual de gestién institucional de la EMCH CFB,
enfocada en funciones, la misma que se observa claramente en su estructura
organizacional, presenta una serie de deficiencias significativas
principalmente en los procesos académicos y de investigacion, los mismos
que se detallan en la linea de base del presente trabajo de investigacion.

c) La implementacién de la gestion por procesos y el redisefio de una
organizacion en base a los mismos, en este caso el de la EMCH CFB, puede
variar segun el enfoque de los investigadores, sin que ello modifique
significativamente los procesos existentes o descalifique el redisefio
propuesto, siempre que se haya seguido una metodologia tetrica aceptada.
d) La viabilidad politica y econ6mica para la implementacion de la gestion
por procesos y del redisefio organizacional de las instituciones publicas
dependen fundamentalmente de los objetivos que busca dicha
implementacion, los mismos que deben desprenderse de los objetivos

institucionales establecidos en el PEI, en este caso del PEI de la EMCH CFB.
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2.1.3 Articulos cientificos relacionados

Cabe recalcar que al ser un tema relevante la manera en que se gestionan
actualmente las empresas, existen articulos cientificos asociados al presente
tema de investigacion; por esa razon y para relacionar los mismos a la
investigacion realizada, se toman en cuenta aquellos aportes a la tesis.

De acuerdo a lo mencionado dentro del presente subcapitulo, el enfoque
basado en procesos trae consigo instrumentos de gestion, como lo es el mapa
de procesos, las fichas de caracterizacion de procesos, diagramas de flujo e
indicadores claves asignados a los procesos; un cambio de mentalidad en la
cultura organizacional de la empresa con un grado de conviccion necesario
para la mejora continua; el enfoque de la organizacion hacia el cliente (interno
0 externo) y otras partes interesadas es relevante y fundamental para cumplir
con los requerimientos solicitados por los mismos, asimismo no puede ser
ajeno a este modelo administrativo y principio de calidad la implementacion
de la tecnologia como herramienta para la gestion de los procesos y por qué
no también considerarlo, para la adopcién del enfoque basado en procesos
en toda la organizacion. Este paradigma en definitiva impactara dentro de la
organizacion desde la planificacion de los recursos, materiales y proyectos a
implementarse; hasta el control y mejora continua de la empresa.

Uno de los retos y objetivos estratégicos mas importantes de Editora Peru,
como se detallara mas adelante, es la transicién de unos de sus productos de
lo fisico a lo digital, para ello desde hace 3 afios aproximadamente se han
planificado proyectos, comités de trabajo y acciones que orienten hacia la
consecucion del objetivo.

El asumir enfocarse a la produccién digital trae consigo cambios en los
procesos internos de la empresa para alinear lo exigido en el mercado y no
sucumbir en el cambio. (Garcia, 2012). La gestidén por procesos en la editorial
universitaria Félix Varela. Bibliotecas Anales de Investigacion. (1). 174-188.
Afirma en su articulo cientifico: “... 52.9% solo publica en formato digital dadas
las dificultades econémicas y muy pocos estan preparados para asumir retos

importantes de produccion.”
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Mencionado articulo cientifico, publicado en el afio 2013, realiza un
diagnoéstico de la implementacion del enfoque basado en procesos en la
editorial universitaria Félix Varela, aplicando instrumentos de recopilacién de
informacion a los 26 trabajadores de la editorial, uso de la herramienta
Brainstorming (Lluvia de ideas) para identificar los espacios de mejora de los
procesos relevantes en la empresa y paralelamente investigar en otras
empresas editoriales de Colombia la realidad de las empresas frente a la era
digital.

Se realiz6 el diagnéstico con el objetivo de identificar los puntos fuertes y
débiles en todos los procesos de la editorial universitaria en funcién de los
principios de calidad que establece la ISO 9000:2000 (Liderazgo,
Participacion del personal, enfoque basado en procesos, Organizacion
enfocada hacia el cliente y relaciones mutuamente beneficiosas con los
proveedores, enfoque basado en hechos para la toma de decisiones, enfoque
de sistema para la gestion y mejora continua.

Se establecié a través de la investigacion realizada el mapa de procesos
identificados los procesos estratégicos, operativos y de apoyo de la editorial,
incluyéndose propuestas de mejora a corto y mediano plazo, acompafados
de diagramas de flujo y ficha de caracterizacion de procesos clave de la
editorial.

La investigacion concluye que la editorial no tiene un enfoque basado en
procesos implementado y recomienda mejoras a implementarse a corto y
mediano plazo en base a lo hallado en la investigacién y en comparacion a
otros sellos editoriales del pais.

El gestionar por procesos impacta significativamente y en mayor grado si es
gue la empresa se dedica a transformar productos, puesto que el control sobre
los mismos debe ser milimétrico para satisfacer las necesidades de los
clientes y de otras partes interesadas. Hernandez H., (Gaspar, Martinez, &
Cardona, 2016). Enfoque Basado en procesos como estrategia de direccion
para las empresas de transformacién. Saber, ciencia y libertad. (1). 141-150.
Afirman en su articulo cientifico que: “... si se atreven a manejar un enfoque

basado en funciones corren con el riesgo de que se generen fallas en su
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produccion 'y un deterioro considerable en las relaciones

interdepartamentales, dada la verticalidad de este enfoque.”

El articulo cientifico que se hace mencidn en la referencia sefialada lineas

arriba, aborda el enfoque basado en procesos como una estrategia de

direccidn para las empresas de transformacion, puesto que es conocido que
dichas empresas debido a su naturaleza manejan una mayor cantidad de
procesos para generar el producto.

La referencia tedrica en mencionado articulo es la ISO 9001 y hace mencion

de la Gestion por procesos (Materializacion del enfoque basado en procesos)

y los objetivos de aquel tipo de gestion, entre los mas importantes son:

e La importancia de conocer a toda la organizacion como un sistema y la
vision de horizontalidad. (Fundamentando en la Teoria General de
Sistemas.

e Creacion de equipos de trabajo y fortalecimiento de las interacciones entre
ellos para las soluciones de los problemas organizacionales. (A través de
procesos)

e La neuralgica participacion del talento humano a todo nivel de la
organizaciéon (sin importar el nivel jerarquico) en todo el modelo
administrativo de la gestion por procesos.

La investigacion publicada a través del articulo cientifico tiene como objeto de

investigacion a un grupo de empresas manufactureras de plastico, a cada una

de las organizaciones se les aplica un cuestionario Likert con preguntas
cerradas.

Los resultados fueron variados, desde empresas que consideraban que no

era necesario implementar el enfoque basado en procesos hasta empresas

que si consideran necesario la implementacién o adopcién del modelo

administrativo. (Garantia de la proyeccion y el desempefio, reduccion y

optimizacion de los costes operativos y de gestion, gestion de recursos,

realizacion del producto o servicios y la medicion, analisis y mejora hasta la
implicancia de la satisfaccion del talento humano para garantizar la adopcién

del enfoque).
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2.2. Marco

2.2.1. Referencial de la aplicacion de la investigacion

La presente investigacion ha sido desarrollada y aplicada en la Empresa
Peruana de Servicios Editoriales S.A, en adelante, Editora Per para conocer
un poco mas acerca del marco de referencia de aplicacion de nuestra
investigacion, detallamos los aspectos mas importantes:

a) Resefia Historica de Editora Peru

Los antecedentes de Editora Perl se remontan a la fundacion del Diario
Oficial El Peruano por Simon Bolivar, cuya primera edicion se imprimi6 el 22
de octubre de 1825 con el nombre de El Peruano Independiente. A partir del
13 de mayo de 1826 paso a ser el diario oficial y se denominé EIl Peruano,
insertandose en él los documentos relativos a la administracién publica.

El5 de marzo de 1974, mediante el Decreto Ley N° 20550, se crea el Sistema
Nacional de Informacién, que incluia en una misma direccién los diferentes
medios de comunicacion colectiva del Estado, a la cual pertenecia la
Empresa Editora del Diario Oficial El Peruano.

El 12 de febrero de 1976, la empresa Editora Peru inicié sus operaciones con
el establecimiento del primer directorio, conforme al Decreto Ley N° 21420.
Con esta ley, la empresa asumio las actividades de Editora La Cronica y
Variedades S. A., de Empresa Editora del Diario Oficial EI Peruano y de
Editorial Vira S. A. Su finalidad era editar los diarios La Croénica, La Terceray
el Diario Oficial El Peruano y, a su vez, encargarse de la impresién de libros,
revistas, folletos y toda clase de publicaciones, con el propésito de incentivar
y difundir la cultura a escala nacional.

El 12 de junio de 1981, mediante el Decreto Legislativo N° 181, Editora Peru
se constituy6é en una empresa estatal de derecho privado, organizada como
una sociedad anénima.

En 1994, Editora Peru se fusiona con la Agencia Peruana de Noticias y
Publicidad (Andina), creada en 1981, lo que amplia la cobertura de
informacion a los principales medios de comunicacion del Pert y el mundo.
El Estado peruano, por medio del FONAFE, es el Unico accionista de la

empresa, pues tiene el 100% de participacion. Actualmente, Editora Peru se
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rige por el Decreto Legislativo N° 1031, que promueve la eficiencia de la
actividad empresarial del Estado por las directivas que FONAFE emite
anualmente y por las normas de control que dicta la Contraloria General de
la Republica.

Al ser una empresa publica, no solo busca la generacion de valor econémico,
sino también la de valor publico, la cual se traduce en ciudadanos mejor
informados.

En el 2016, Editora Pert celebré 40 afios de creacion reafirmando su
compromiso con el Estado y la ciudadana de otorgar vigencia y difundir la
informacion oficial del Estado peruano, de brindar informacion periodistica
veraz y oportuna, y de prestar servicios graficos y editoriales de calidad.

Figura N°2. 1
FOTOGRAFIA PANORAMICA DE LA SEDE CENTRAL DE EDITORA PERU

. 2\ &b _

~‘ ] \ S \ 3 = ";,. = —_— *:
Fuente: Memoria Anual de Editora Pert S.A. consultado en el Portal de Transparencia de Editora
Peru. (2018)

b) Ubicacion / Sedes

Editora Peru tiene una sede central ubicada en el distrito de cercado de lima,
con direccion exacta Av. Alfonso Ugarte 873, Lima 1 - Pert Central donde
funcionan sus oficinas administrativas y como principal lugar de recepcion de
dispositivos legales para su respectiva publicacion.

La planta de produccion de Editora Perd se encuentra ubicada en Jr.
Andahuaylas N° 1472 — Lima 1 — Per.

41



Adicionalmente, a nivel de Lima Metropolitana y Callao, Editora cuenta con
dos sedes en el distrito de Miraflores, Comas, Poder Judicial de Lima,
INDECORPI y Callao. En provincias, cuenta con puntos de venta ubicados en:

Cuadro N°2. 1
PUNTOS DE VENTA EN PROVINCIA
Ubicacion Geogréfica de Puntos de Venta - Provincias

Chachapoyas Iquitos Huancavelica
Huaraz Piura Huénuco
Ayacucho Puno Juliaca
Cafete Moyobamba Chiclayo
Ubicacion Geografica de Puntos de Venta - Provincias
Cusco Tacna Arequipa
Huacho Chimbote Moquegua
Ica Pucallpa Pasco
Huancayo Abancay Tumbes
Trujillo Cajamarca Madre de Dios

Fuente: Elaboracién Propia

c) Lineas de Negocio de Editora Peru S.A.

Editora Peru cuenta con 3 lineas de negocio activas:

v Diario Oficial EI Peruano

Se encuentra compuesto por dos contenidos diferenciados en el mercado
nacional.

¢ Publicacion de la Informacion Oficial: Boletin Oficial y Normas Legales.
El Boletin Oficial publica los avisos judiciales y de curso legal, dando
cumplimiento y validez oficial a los diferentes procedimientos establecidos en
la administracion de justicia y en la administracion publica. Asimismo,
mediante la publicacion en el Diario Oficial EI Peruano, se otorga vigencia y
difusion a las diversas Normas Legales que enmarcan el ordenamiento
juridico de nuestro pais. Por ser el medio oficial, es herramienta de consulta
imprescindible para entidades publicas y privadas, profesionales vy
ciudadania en general.

A partir de febrero de 2016, se inici6 el desarrollo del proyecto del Portal de
Gestidn de Anuncios. El objetivo de dicho proyecto es facilitar a los clientes
la publicacion de la informacion oficial mediante la digitalizacién del proceso
de recepcion de los documentos requeridos.

La digitalizacion de este proceso implica el uso de certificados y firmas

digitales para asegurar la validez e integridad de las publicaciones.
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En el Portal de Gestién de Anuncios, los clientes podran hacer seguimiento y
llevar el control de sus publicaciones en el Diario Oficial EI Peruano; desde la
carga del documento a publicar hasta la emision de la factura por el servicio
prestado.

e Gestion de la Informacion Periodistica: Cuerpo Noticioso del Diario Oficial
El Peruano (DOP)

El cuerpo noticioso del DOP prioriza temas del Estado. Estos contenidos son
tratados de manera seria y con fuentes oficiales corroborados. Cuenta con
subproductos de alta calidad de contenidos y presentacion, como los
suplementos semanales: Juridica, Econdmika, Lo Nuestro y Variedades.

v" Agencia Peruana de Noticias Andina

La Agencia Peruana de Noticias Andina, fundada el 12 de junio de 1981,
cumple responsablemente con divulgar los principales acontecimientos que
ocurren en el Pert y el mundo, con rapidez y pluralidad informativa y con
énfasis en la informacion oficial referida a las actividades de los distintos
poderes del Estado. Andina ofrece sus servicios de informacién, en tiempo
real, las 24 horas del dia, en forma gratuita a través de su pagina web. De
gran rentabilidad social, su labor se traduce en mas ciudadanos mejor
informados, para el ejercicio de la democracia y la toma de las mejores
decisiones.

v’ Servicios Editoriales y Graficos — SEGRAF

Sus inicios se remontan a 1970 como taller de obras; en 1997 toma el
nombre de Servicios Editoriales y Gréficos (Segraf). En 1999 surge como
unidad de negocios con clientes en entidades publicas y privadas; logra una
mayor participacion en los servicios de impresiébn al potenciar sus
maquinarias.

Brinda servicios de impresién de toda clase de material gréfico: libros,
revistas, volantes, formularios, entre otros, y utiliza diversos materiales a
pedido del cliente. Cuenta con personal experimentado en el rubro y con

tecnologia estandar para proporcionar un servicio adecuado y oportuno.
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Todos los productos impresos en los talleres pasan por estrictos controles
de calidad en cada una de las fases del proceso productivo, o que permite
al producto cumplir con las exigencias requeridas.

» Convenio con el Ministerio de Educacion.

* Firma de contrato de colaboracion editorial entre Editora Perd y China Hoy
S.A., representante en el Peri de la entidad Ediciones en lenguas
extranjeras, compafia de responsabilidad limitada de China, para el servicio
de impresion de la obra “Xi Jinping: Sobre el gobierno de China”. (Edicion
peruana)

» Se imprimi6 el libro “Historia de la Presidencia del Consejo de Ministros”,
encargado por la Presidencia del Consejo de Ministros.

Figura N°2.2 )
LINEAS DE NEGOCIO DE EDITORA PERU

OTROS Empresa Peruana de MEDIOS DE

Servicios Editoriales

NEGOCIOS S.A. COMUNICACION
// Editora Perii

. PRENSA
IMPRENTA

D:ﬁi,",‘,'gks El Peruano
/' SEGRAF

[)andina

AGENCA PERIUANA DENOTIIAS

Fuente: Media Ownership Monitor Perd (2018, Recuperado de https://peru.mom-
rsf.org/es/propietarios/companias/detalles/company/company/show/estado-peruano/)
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d) Misiéony Vision de Editora Pera S.A.

Mision: “Otorgar vigencia a las normas legales y producir contenidos de

relevancia para el Estado y la ciudadania, creando valor publico y econémico”.

Vision: “Medio de comunicacion digital, referente de la informacion oficial del

Estado”.

Figura N°2.3
ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL DE EDITORA PERU

ESTRUCTURA ORGANICA DE EDITORA PER(

(ACUERDO DE DIRECTORIO N* 2136-1345-2018 DE FECHA 21.09_2018)

e e e e e —————————————

JUNTA GENERAL DE
ACCIONISTAS
I
DIRECTORID = === m e '
ORGAND DE COMTROL
INSTITUCIONAL
GERENCIA GENERAL
GERENCIA DE
ADMIMISTRACION ¥
FINAMZAS
GERENCIA DE
FLANEAMIENTO ¥
DESARROLLO
GERENCIA DE
TECHOLOGIAS DE LA
INFORMACION
GERENCIA DE GERENCIA DE SERVICIOS
GERENCIA COMERCIAL PUELICA CIONES EDITORIALES ¥ m“f,‘éﬁ}ggﬁlgggm
OFICIALES GRAFICOS
Fuente: Portal de Transparencia de Editora Perd S.A. (2018)
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2.2.2. Teorico

El pensamiento administrativo a lo largo de la historia ha ido cambiando de
acuerdo a contextos, moldeados siempre en la busqueda de la eficiencia y
eficacia en las organizaciones, alcanzar los objetivos y estructurarse interna y
externamente competitiva en los mercados en donde se desenvuelve la
organizacion.

El marco tedrico de nuestra investigacion, viene orientada por aquellas teorias
administrativas que relacionan la mirada a procesos que debe adoptar una
organizacion para la gestion integral de la misma.

(Stonner, Freeman, & Gilbert, 2009) Indican que a finales del siglo XIX y
primera década del siglo XX el pensamiento administrativo se encontraba
orientado a la division del trabajo y especializacién que predominaron gracias
a los estudios realizados por Adam Smith y sus investigaciones acerca de “La
naturaleza y causa de la riqueza de las naciones”.

La primera teoria administrativa que sienta las bases de la administracion para
la gestion de la empresa, Stonner et al. (2009), aparece en 1916 con Henry
Fayol, quien introduce la teoria clasica de la administracién (anteriormente
Frederick Taylor introdujo la teoria cientifica de la administracion que hacia
mencion a la division del trabajo, especializacion y estructuras de tipo
jerarquico), que enfatizaba en desarrollar una estructura organizacional sélida
para alcanzar los objetivos. Asi mismo concebia la division del trabajo de
manera horizontal y vertical; la organizacibn como una unidad social con
relaciones formales e informales y a la administracibn como el todo que se
integra para la consecucion de un logro comun.

En 1924, Mary Parket Follet introduce a la administracion la teoria de las
relaciones humanas, quien realiza un estudio del predominio que existe en las
organizaciones y su impacto negativo en el alcance de los objetivos. Como
hace referencia Stonner et al. (2009), hace hincapié en la coordinacion sin
subordinacion y establece los fundamentos del empoderamiento con el
compromiso de todos los colaboradores. Todo esto basado en el estudio de

predominio, el compromiso y conflicto constructivo.
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Stonner et al. (2009) hace referencia que la teoria estructuralista de Max
Weber paralelamente con lo propuesto por Mary Parket Follet, se orientaba a
la estructura formal de la organizacién, la cual buscaba la participacion de
todos los empleados para alcanzar objetivos de calidad y enfocaba un término
muy utilizado hasta ahora, “La Burocracia”.

En 1951 aparece una teoria fuertemente relacionada con el enfoque basado
en procesos Stonner et al. (2009), Ludwing Von Bertalanfly con la teoria de
sistemas hace mencién que la organizacion es un conjunto de sistemas
interactuantes con su entorno interno, conformado por procesos, y entorno
externo; resalta el pensamiento multidisciplinario de esta teoria y el concepto
de retroalimentacion/Autocorreccion (Feedback).

Peter Drucker, en 1954 establece la teoria Neoclasica, orientada a los
objetivos, con énfasis en la relacion eficacia — eficiencia, sobre el compromiso
y participacion de los empleados. (Gestiopolis, 2003)

En 1962, McGregor introduce la teoria del Desarrollo Organizacional y realiza
un estudio de las interacciones entre las personas en los procesos. La
modificacion de la estructura y la cultura organizacion en un cambio planeado
(Kurt Lewin) para mejorar los procesos Yy solucionar los problemas
organizacionales orientandose principalmente en las personas. (Gestiopolis,
2003).

A partir del Afio 1980, aparecen técnicas administrativas como la Calidad Total
(Quality Total Management — QTM), la reingenieria, Mejora de Procesos
Empresariales (MPE), Outsourcing y la gestidon por procesos (Basada en el
enfoque a procesos de la empresa). Todas las mencionadas soportadas en
una serie de normas internacionales como la familia de 1ISO 9000, 9001 y 9004
gue establecen la implementacién del enfoque basado en procesos (process

approach) como uno de los requisitos de gestion de calidad.
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Figura N°2.4
EVOLUCION DE LA TEORIA ADMINISTRATIVA RELACIONADA A
PROCESOS

Q Familias de
Normas

Técnicas 3
administrativas lnterna§|onales
O McGregor Calidad Total, certificaciones.
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Desarrollo 9001 Y 9004
' i Procesos,

O Lu\%v;\ng Organizacional Outsourcing y la (Enfoque a

Bertalanfly - - gestion por Procesos
Y Kurt Lewin v la procesos. como principio

Teoria i AN de Calidad)

O toria del Cambio (1980)
General de Pl d 2000
Mary Parket Follet gjstemas aneado
- Teoria de las (1962)
Relaciones (1954)

Humanas (1924)

Fuente: Elaboracion Propia.

2.2.3. Conceptual

a) Enfoque Basado en Procesos

El enfoque a procesos es un principio de la calidad que la ISO 9001 lo
establece junto al enfoque al cliente, liderazgo y compromiso de las personas;
en ese sentido, El Instituto Nacional de la Calidad (INACAL) a través de su
Norma Técnica Peruana (NTP) ISO 9001:2015 (2015) afirma: “El enfoque a
procesos implica la definicion y gestién sistematica de los procesos y sus
interacciones, con el fin de alcanzar los resultados previstos de acuerdo con
la politica de la calidad y la direccion estratégica de la organizacion” (p.10).
Se desliga que, al adoptar el enfoque a procesos en una organizacion, se
identifican aquellos procesos con los que trabaja y al establecer sus
interacciones coadyuvan a lograr los resultados previstos determinados en el
plan Estratégico de la organizacion.

Asimismo, la NTP, muestra una figura que representa un proceso y la

interaccion entre sus elementos:
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Figura N°2.5

REPRESENTACION ESQUEMATICA DE LOS ELEMENTOS DE UN
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Fuente: Norma Técnica Peruana (NTP) ISO 9001:2015

Conceptualizado el modelo administrativo, Enfoque Basado en Procesos, es

necesario preguntarnos ¢Qué es un proceso? y por qué este enfoque tiene

como base ello,

los procesos.

(Pérez, 2012) afirma que un proceso es: “Secuencia [ordenada] de actividades

[repetitivas] cuyo producto tiene valor intrinseco para su usuario o cliente".

(p.49)

De acuerdo a la definicién anterior de lo que es un proceso, se puede deducir

gue es conjunto de actividades o tareas que se realizan para obtener

concretamente un producto y/o servicio. Otra definicion de Proceso viene dada

por la siguiente

conceptualizacion:

Un proceso es un conjunto de actividades relacionadas de manera logica

gue, cuando se llevan a cabo, utilizan recursos de la empresa para lograr

resultados especificos transformando elementos de entrada en elementos

de salida (por ejemplo, un producto o servicio).

Fondo Nacional del Financiamiento de la Actividad Empresarial del Estado
(FONAFE, 2018, p.9)
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Tal como se indica en la figura N°2.5 (véase pagina 49), existen fuentes de
entrada que proporcionan los insumos necesarios que recepciona el proceso
para aplicar una serie de actividades formuladas en un procedimiento, de
manera légica y ordenada, obteniendo como salida un producto y/o servicio
requerido por el cliente y/o usuario del proceso.

Es por ello que hablar de un enfoque basado en procesos implica dejar de ver
a la organizacion de manera departamental o funcional, sino enfocarla a
procesos y la interrelacion que estos tienen para lograr los objetivos
estratégicos de la empresa; al adoptar el enfoque, la empresa comienza a
gestionar por procesos integralmente, logrando resultados mas efectivos que
organizandose de manera departamental.

A continuacién, se presenta un cuadro comparativo en donde se diferencia la
gestion por funciones frente a la gestion por procesos:

Cuadro N°2.2
GESTION POR FUNCIONCES VS GESTION POR PROCESOS

Gestién por Funciones Gestién Por Procesos
Departamentos Especializados Procesos de valor afiadido.
) L Proceso: Forma natural de organizar el
Departamento: Forma organizativa :
trabajo.
Jefes Funcionales Responsables de Proceso
Jerarquia, Control Cliente, autonomia, autocontrol
Burocracia, formalismo Flexibilidad, cambio, innovacion
Toma de Decisiones Centralizada Es parte del trabajo de todos.
Informacion: via jerarquica Informaciéon compartida
Jerarquia para coordinar Coordina el Equipo de proceso
Mando por control / supervisién Mando por excepciéon. Apoyo
Cumplimiento desempefio Compromiso con resultados
Eficiencia, Productividad Eficacia, competitividad
Como hacer mejor las tareas Qué tareas hay que hacer y para qué
Mejoras del alcance limitado Alcance amplio, interfuncional.

Fuente: Gestién por procesos de José Antonio Pérez Fernandez de Velasco (2012).

Se debe comprender que la implementaciéon de un enfoque a procesos,
visualiza de forma natural organizar el trabajo a los procesos, planificAndolos
y organizandolos en equipos de procesos con un sentido finalista del trabajo
de todos, debido a que es una forma avanzada de gestion empresarial.

Buscar el compromiso con los resultados, dejando de lado el afan simplista
de cumplimientos, orientando los resultados a los clientes y hacia ellos

involucrar nuestro accionar para lograr una eficacia global empresarial.
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El adoptar el enfoque a procesos, si bien es cierto, implica orientar la empresa
a resultados a través de los procesos identificados, no implica directamente
que se elimine la vision funcional de la empresa; las organizaciones
internamente poseen una estructura funcional y siempre necesitara tenerla
puesto que es necesario para la definicion de las funciones soportarse en una
estructura organizacional establecida.

El enfoque a procesos permitirA que las organizaciones delimiten las
funciones gracias a los instrumentos de gestion normativos que trae consigo
el modelo administrativo (Mapa, Ficha, diagrama de procesos e indicadores
de gestion), soportado en mencionados documentos permitira a la empresa
delinear precisamente el Manual de Organizacion y Funciones (MOF),
Reglamento de Organizacion y Funciones (ROF) y Plan Estratégico
Institucional o Empresarial.

Al tener adoptado el enfoque los colaboradores tienen 2 roles en la
organizacion, el rol de desarrollar su funcién tal cual lo indica la gestion
funcional y por otro lado ser participe para el aseguramiento de correcto
funcionamiento del proceso y sobre todo del alcance de los objetivos del
mismo.

La vision de una Organizacion que ha implementado el Enfoque Basado en
Procesos tiene la siguiente estructura y horizontalidad.

Figura N°2.6
REPRESENTACION GRAFICA DE LA ORGANIZACION
BASADA EN PROCESOS

T Estructura
Organizacional

Procesos
(Valor
Anadido)

= =

CLIENTE
CLIENTE

Funciones

Fuente: Adaptado de Manual para la documentacién de procesos y procedimiento (FONAFE),
2018, p.12.
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En esa linea de pensamiento de orientacion a objetivos a través de los
procesos, la empresa ISOTools Excellence, de origen espafiol, dedicada a la
sistematizacién de procesos en organizaciones publicas y privadas, destaca
la importancia de la adopcion de un enfoque basado en Proceso e indica que
aplicarlo trae consigo beneficios a la organizacion los cuales son los
siguientes: (ISOTools Excellence, 2014).

“Lograr los resultados deseados previstos mediante la integracion y
alineacion de los procesos.

v" Ayudar a focalizar los esfuerzos en la eficacia y eficiencia de los procesos.
v' Aportar confianza a los clientes y demas partes interesadas en cuanto al

desempefio de la organizacion.

v Ofrecer transparencia en las operaciones de la organizacion.

\

Proporcionar mejores resultados, mas coherentes y predecibles.

v Facilitar oportunidades para priorizar las iniciativas de mejora, lo que
consigue estimular la participacion del personal y la clarificacion de sus
responsabilidades.”

Al adoptar mencionado enfoque, la empresa comienza a perfilarse hacia una

gestibn por procesos, lo cual representa un enfoque con una cultura

organizacional abierta a cambios, por lo que la metodologia de gestion por
procesos busca facilitar y apoyar dicho cambio, haciendo énfasis en aspectos
prioritarios para la implementacion como la naturaleza de la entidad,

particularidades y grado de avance, en el siguiente grafico se muestra tres (3)

grandes etapas que son importantes para la implementacién de le gestién por

procesos (Preparatoria, diagnostico e identificacién de procesos y mejora de

procesos).
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Figura N°2.7
ETAPAS DE LA METODOLOGIA DE GESTION POR PROCESOS

ETAPA I

Mejora de Procesos

Institucionalizar la Gestion
por procesos

ETAPA I

Diagndstico e
Identificacion de

Documentar los procesos
mejorados

procesos

Mejorarlos procesos

Medir, analizar y evaluar

Describir los procesos actuales

ETAPA I: Elaborar el mapa de procesos actuales

Determinar los procesos de la entidad

Preparatoria

Identificar destinatarios de bienes y servicios; y los bienes
y servicios que brinda la entidad

Analizar propésito de la entidad

Sensibilizar a toda la entidad

Capacitar a los encargados de implementar

Elaborar el plan de trabajo institucional

Analizar la situacion de la entidad

CONDICIONES PREVIAS

Fortalecer el érgano responsable de la implementacion de la Gestién por Procesos

Asegurar los recursos

Contar con objetivos estratégicos claramente establecidos

Asegurar el apoyo y compromiso de la Alta Direccién

Fuente: Secretaria de Gestién Publica (SGP)/Presidencia de Consejo de Ministros (PCM), 2014,

p.12.

Para iniciar la implementacion de la gestion por procesos es de importancia el

compromiso y apoyo que la alta direccibn prestara, considerando

la

implementacion de la gestion por procesos como una estrategia de Direccidn

(Véase la figura N°2.7).

Para establecer el plan de trabajo y las estrategias que la entidad seguira se

debe considerar la situacion actual y el grado de avance de la implementaciéon

de la gestion por procesos por lo cual en la presente tabla se los niveles y las

estrategias que se deben tomar segun el grado de avance.

53




Cuadro N°2.3
GRADO DE AVANCE EN LA IMPLEMENTACION DE LA GESTION POR
PROCESOS

Grado de avance de la entidad

Estrategias a implementar

Grado de avance 1

No han realizado acciones sobre gestién
por procesos

No han identificado procesos principales y
no estan documentados

Enfasis en fortalecimiento de capacidades
Pueden apoyarse con personal externo o
consultoria

Aplicar la metodologia en experiencia
piloto

Grado de avance 2

Tienen acciones sobre la gestién por
procesos

Han identificado y documentado procesos

Analizar integralmente la situacion
Adoptar sistemas de gestion basados en la
ISO 9000 para procesos principales
Enfasis en revision, mejora vy
automatizacién de procesos

Grado de avance 3

Procesos identificados y documentados,
forman parte de un sistema de gestion de
calidad

Cuentan con sistemas de actualizacion y

Profundizar sistemas de revision, mejora y
automatizacion a fin de abarcar todos los
procesos

Realizar benchmarking con
nacionales o internacionales

referentes

Usar Modelo de Excelencia en la Gestién
del Premio Nacional a la Calidad.
Fuente: Secretaria de Gestion Publica (SGP)/Presidencia de Consejo de Ministros (PCM), 2014,

p.14.

mejora

Para determinar el nivel de madurez de laimplementacion del enfoque basado
en procesos, se toma como referencia Una Norma Esparfiola (UNE) 66174, la
cual es una guia para la evaluacion del sistema de gestion para el éxito
sostenido de una organizacion segun la 1SO 9004; considerando que las
organizaciones tienen la necesidad de detectar oportunidades de mejora e
innovacion, fortalezas y debilidades para mantener el éxito sostenido.

La norma ISO 9004 especifica cdmo optimizar los planes de mejora y se
complementa con la norma UNE 66174, la cual es un modelo de
autoevaluacion que representa una importante herramienta que sirve para
medir el nivel de madurez de cada principio de gestion de calidad.

Para determinar en qué nivel de madurez se encuentra los principios de
calidad de la organizacion, se utiliza dos herramientas de evaluacion que son
la evaluacion directiva y la evaluacion detallada.

La evaluacion directiva es una herramienta disefiada para que los directivos
de la organizacion (sin tener conocimientos especificos de calidad, ni de las
normas UNE), puedan realizar rapida y globalmente una evaluacion del
Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) de su organizacion, conocer el nivel

de madurez de ésta, priorizar los requisitos y directrices de la norma UNE-EN
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ISO 9004 que deben ser mejorados y establecer politicas y directrices
encaminadas a mejorar el nivel de madurez.

La alta direccion con el apoyo de un “Marco comparativo para la Evaluacion
directiva”, evalua cada principio de calidad en 5 niveles de madurez, el cual le
permite tener una vision global del estado actual de la organizacion en base a
estos principios.

Tal como lo indica la Norma Técnica Colombiana (NTC) ISO 9004. 2010. (p.
24): “Esta autoevaluacion deberia realizarla periddicamente la alta direccion
para obtener una perspectiva general del comportamiento de la organizacion
y de su desempefio actual”.

Por otro lado, la evaluacion detallada esta disefiada para conocer y medir el
nivel de madurez global o de los requisitos y directrices contenidos en cada
apartado de la norma UNE-EN ISO 9004, conocer los puntos fuertes y las
areas de mejora, y establecer prioridades y planes de accion detallados a
tomar sobre los apartados de la norma y las areas detectadas como mas
débiles.

En la norma UNE 66174. 2010. (p.4) se afirma que: “La herramienta de
evaluacion detallada de esta norma amplia y mejora el desarrollo de la Norma
UNE - EN ISO 9004 Y facilita a las organizaciones su uso de manera eficaz y
eficiente para el logro del éxito sostenido”.

La evaluacion detallada no requiere el uso de evaluadores expertos, aunque
si de cierta familiaridad del evaluador con las normas ISO 9000 ya que,
aunque el cuestionario de evaluacién contiene ejemplos de evidencias
relacionadas con las preguntas, se precisa conocer las normas para contestar
a las preguntas con fiabilidad. Por ello, el perfil del evaluador se corresponde
con técnicos o responsables de procesos. El “Cuestionario para la Evaluacion
detallada”, establece preguntas acerca de la situacion de la organizacion con
respecto a cada uno de los apartados de la norma 1SO 9004.

Segun lo detallado lineas arriba, las evaluaciones aplican para todos los
apartados (Principios de Calidad) de la ISO 9004, sin embargo, para efectos

de la presente investigacion hallaremos el nivel de madurez del principio de
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calidad del enfoque basado en procesos en la Empresa Peruana de Servicios
Editoriales S.A. — Editora Perd S.A. segun la evaluacion detallada.

La norma UNE 66174 permite a las organizaciones evaluar e identificar el nivel
de madurez, estableciendo 5 niveles, las cuales se detallan:

Nivel 1. Conocido también Nivel de madurez deficiente o Ausencia total, en
cual la organizacion aplica parcialmente la norma ISO 9001, no hay
resultados, resultados pobres o impredecibles, la actividad se realiza, pero no
se documenta de forma adecuada, la actividad se centra solo en procesos
clave.

Nivel 2: Conocido también Nivel Basico o Practica elemental, en la cual la
organizacion esta aplicando la norma ISO 9001 de forma inicial, nivel en cual
hay minimos datos disponibles sobre el seguimiento de actividades y sobre
los resultados, existe un sistema de aseguramiento de calidad.

Nivel 3: Conocido también Nivel Satisfactorio o En Proceso, en el cual la
organizacion estd avanzada en la aplicaciéon de la norma ISO 9001 e inicial en
el uso de la norma ISO 9004, se da un correcto enfoque basado en procesos,
se da una etapa temprana de mejoras sistematicas, se revisan las actividades
y se toman acciones derivadas del seguimiento y andlisis de datos, se dan un
despliegue de objetivos y un cuadro de mandos.

Nivel 4: Conocido también como Nivel Notable o Adecuado eficaz, en el cual
la organizacion esta aplicando la norma ISO 9004 de forma avanzada, en el
cual se hace uso de los procesos de mejora, se obtiene buenos resultados y
hay una tendencia mantenida hacia la mejora, los procesos son eficaz y
eficiente. Existe un sistema integrado de calidad, medio ambiente y seguridad
laboral.

Nivel 5: Conocido también como Nivel excelente o Sobresaliente, en el cual
la organizacion es excelente y se considera un modelo a seguir, las
actividades se desarrollan teniendo en cuenta lo que hacen los mejores en el
sector, se mide la eficacia y eficiencia de la actividad, mejorandola
continuamente para optimizarla.

Para dar revision a la siguiente tabla presentada, es necesario definir que el

sistema de gestion de calidad es aquella definicion sistematica de los
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procesos y su cumplimiento respectivo para obtener un producto y/o servicio
con un alto valor agregado al cliente y/o usuario.

Cuadro N°2.4
CARACTERISTICAS DEL NIVEL DE MADUREZ PARA EL PRINCIPIO DE
ENFOQUE BASADO EN PROCESOS

NIVEL DE

MADUREZ SITUACION DEL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

1 DEFICIENTE ¢ No es tenida en cuenta la voz del cliente, ni hay evidencia de mejora
en los procesos y actividades.
¢ No se han establecido los procesos ni los responsables del proceso.
¢ No se han definido las responsabilidades, en relacién a los procesos.
¢ Informacion limitada sélo a los procesos clave.

2 BASICO ¢ El sistema de gestién de la calidad se ha basado en procedimientos,
registros e instrucciones, que aseguran la calidad del servicio.

e Se evalla a los proveedores de manera sistematica, y existen criterios
de evaluacion, pero no se les tiene en cuenta en el disefio de los
procesos.

¢ Se han definido y comunicado las responsabilidades y funciones del
personal relacionado con los procesos criticos para la calidad de los
servicios prestados.

3 SATISFACTO e El sistema de gestion de la calidad se ha basado en la identificacién y
RIO O EN documentacién de los procesos de gestion o estratégicos, los procesos
PROCESO operativos y los procesos de soporte, y sus interrelaciones,

conformando asi el mapa de procesos de la empresa.

e Estan identificados los elementos de entrada y los resultados de los
procesos.

¢ Los procesos son revisados y mejorados de manera regular.

e También se ha definido objetivos concretos cuantitativos, para lo que
existe el consiguiente indicador de seguimiento.

¢ El personal conoce los procesos y es debidamente formado para el
desempenio de sus funciones dentro de ellos.

¢ Se definen y comunican, propietarios y personal vinculado, dentro de
todos los procesos.

¢ Se incluyen la voz del cliente, proveedores y otras partes interesadas
en el disefio de los procesos.

e La Direccion se asegura que todos los procesos son eficaces para
satisfacer a los clientes.

¢ La Direccion ha definido un plan operativo para gestionar los procesos,
donde se incluye: Requisitos de entrada y resultados, verificacién y
validacion, oportunidades y acciones de mejora de procesos.

4 NOTABLE e Existe evidencia de la mejora de los procesos gracias a la revision
sistematica.

e Los procesos de gestion sistematizados incluyen actividades
administrativas y econémicas.

¢ Los procesos del sistema cuentan su responsable y personal vinculado
identificado.

e Existe un despliegue completo de indicadores y objetivos en todos los
procesos y subprocesos.

o Existe evidencia de la mejora de los procesos gracias a la revisién
sistematica, bien a través de autoevaluaciones, revisiones del
sistema por la Direccion, u otras.

e La empresa se enfoca hacia la mejora de los procesos, para asegurar
la creacion de valor para todas las partes interesadas.
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NIVEL DE
MADUREZ

SITUACION DEL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

e Se involucra a los proveedores en la mejora de los procesos.

¢ Se han establecido alianzas con proveedores para mejorar la eficacia
y eficiencia de los procesos.

e La empresa revisa periédicamente el desempefio del proceso para
asegurar su coherencia con su estrategia.

5 EXCELENTE e Los procesos estan optimizados y sus propietarios innovan con el fin
de buscar nuevas oportunidades de mejora, por ejemplo, con
actividades planificadas y guiadas de benchmarking.

¢ Los procesos guian la empresa hacia total satisfaccion de los clientes
y otras partes interesadas.

Fuente: (Anexos: Evaluacion del Nivel de Madurez, 2005)

Para una mejor comprension de lo expresado lineas arriba véase el cuadro

N°2.5.

Cuadro N°2.5

CRITERIOS PARA EVALUAR EL NIVEL DE MADUREZ DEL ENFOQUE

BASADO EN PROCESQOS

NIVEL DE MADUREZ

SITUACION

RESULTADO

5 Sobresaliente

Desempefio de

La actividad o proceso se Calidady
realiza y se revisa respecto ventaja
de los mejores del sector. competitiva

Medicion de la satisfaccion
de partes interesadas.
Mejora continua

4  Adecuado eficaz

Enfasis en

La actividad o proceso se
realiza y revisa, se toman
acciones derivadas del
seguimiento. El proceso es

eficaz y eficiente.
Tendencia mantenida a la
mejora

Aproximacion

formal estable

La actividad o proceso se
realiza y revisa, se toman
acciones derivadas del
seguimiento y analisis de
datos. Tendencia a la
mejora

Aproximacion

La actividad o proceso se
realiza totalmente y existen
minimos datos de su
seguimiento y revision para
la mejora

3 En proceso
2 Practica elemental
1 Ausencia total

aproximacion

La actividad o proceso se
realiza total o parcialmente
pero no sé pero no se
documenta de manera
adecuada

Ineficacia
Ineficiencia

Fuente: Adaptado (Gonzales H., 2015)

A continuacion, se definirdn las caracteristicas/dimensiones mas importantes

de la variable presentada, las cuales se encuentran inmersas en el modelo

administrativo de gestion Enfoque Basado en Procesos y permitira conocer
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mas a fondo las perspectivas novedosas a abordar para su integra
implementacion.

Todo modelo administrativo, de acuerdo a las teorias que se han explicado
brevemente en el Marco teérico (Véase Acapite 2.2.2, de la pagina 46), trae
consigo una serie de herramientas y aspectos a evaluar para lograr migrar a
este nuevo modelo propuesto, el Enfoque Basado Procesos no es la
excepcion.

Implementar el modelo implica que se establezcan instrumentos de gestion
(Mapas, fichas y diagramas de procesos e indicadores) que ayudaran a definir
documentos normativos y organizativos internos (ROF, MOF, politicas,
directivas, procedimientos y otros documentos) los cuales serviran de guia y
consulta para los colaboradores de la empresa.

El modelo también hace hincapié en la cultura organizacional y la forma de
migrar a una que acepte los cambios que generen eficiencia y eficacia en los
procesos de la organizacion, la percepcién del clima laboral, la resistencia al
cambio y sobre todo en la sensibilizacion a los colaboradores de todos los
niveles de la empresa acerca de los beneficios del modelo.

Otro punto importante a resaltar es que el modelo orienta todos los procesos
de la empresa a satisfacer a sus clientes y a otras partes interesadas o
StakeHolders de la empresa (Accionistas, proveedores, comunidad, estado o
gobierno, etc.), para que suceda lo anterior descrito es necesario que los
colaboradores que integran cada proceso sean conscientes de la importancia
de conocer las necesidades y requisitos del cliente del proceso internamente
y también del cliente externo con el mayor valor agregado posible que brinden
al desarrollar sus actividades. Para generar un mayor valor agregado es
importante que exista una percepcion que el proceso es eficiente y eficaz con
la finalidad de desarrollar confianza en la ejecucién por parte de los
colaboradores de la empresa.

La tecnologia por su parte también juega un rol importante en la empresa,
debido a que es neuralgico la aplicaciéon de las Tecnologias de informacién en
la empresa para atender la demanda y los requerimientos de los clientes de

manera optima.
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Ya mencionadas las dimensiones e indicadores mas relevantes que
implementa el modelo en la organizacion, es necesario conceptualizar cada
uno de ellos.

A continuacion, se listan los indicadores de los Instrumentos de gestion que
trae consigo el modelo son:

e Mapa de Procesos

El mapa de procesos se define como aquella representacion gréafica de los
procesos de una organizacion, en donde se han de visualizar la relacién entre
los mismos y para ello se emplean diagramas para un mejor apoyo visual de
lector del documento. (Puede ser el colaborador, proveedor, entes regulados
0 accionistas de la empresa)

En este diagrama se consigna generalmente la relacion que tiene la empresa
con sus clientes, aquellos procesos misionales u operativos, procesos
estratégicos que apuntan a alcanzar las metas establecidas por la empresa y
los procesos de apoyo que se encargan de proporcionar las personas y
recursos para satisfacer las necesidades del dia a dia del negocio.

El mapa de procesos muestra de manera horizontal el negocio,
interrelacionando aspectos del proceso y mostrando el corazon del negocio
mediante los procesos operativos.

Pérez. 2012, (p.112) afirmd que: “El mapa permite visualizar el principio de
causa — efecto tanto a nivel macro, de toda la empresa, como a nivel micro de
cada proceso.”

Para una mejor visualizacion del presente instrumento de gestion, por favor

véase la Figura N°2.8.

Figura N°2.8
MAPA DE PROCESOS DE LA ORGANIZACION
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Fuente: Secretaria de Gestion Publica (SGP)/Presidencia de Consejo de Ministros (PCM), 2014,
p.5.

De la figura anterior, se puede observar que dentro del mapa de procesos se
consideran los requerimientos y necesidades del cliente, lo cual conlleva a
tener en consideracion lo que ellos realmente necesitan, asi mismo se puede
observar que existen 3 tipos de procesos en la empresa, los cuales son:
Procesos Estratégicos:
En sentido amplio se encuentran los procesos que definen y verifican las
politicas, estrategias, objetivos y metas de empresa u organizacion, y se
alinean a la visidn estratégica de la empresa. Por ejemplo, el Proceso de
Planeamiento Estratégico y Desarrollo Organizacional, Gestion de la Calidad,
de la Seguridad, entre otros.
Procesos Operativos 0 misionales
Son aquellos procesos del corazén del negocio (Core Business) que se
encargan de la produccion de bienes y servicios que se entregan al cliente y
son aquellos que agregan valor afiadido que seran percibidos por los clientes,
apuntando la empresa u organizacion a que el cliente perciba que el bien o
servicio adquirido vale mucho mas que lo pagado. Por ejemplo, en estos
procesos tenemos a Marketing y Ventas, Distribucion, Disefio y Desarrollo del
Producto o produccién.
Procesos de apoyo o0 soporte
Son aquellos procesos que realizan actividades de apoyo necesarias para el
buen funcionamiento de los procesos operativos 0 misionales y estratégicos.
Por ejemplo, tenemos al Proceso de Gestién del Talento Humano, Proceso
de Gestion de las TIC, Gestion Legal, Gestion Contable y Financiera, etc.
e Fichade Procesos
La ficha de proceso permite entender de manera resumida las caracteristicas
principales del proceso.
Una ficha de proceso se puede considerar como un soporte de
informacion que pretende recabar todas aquellas caracteristicas
relevantes para el control de las actividades definidas en el diagrama, asi
como la gestion del proceso. Instituto Andaluz de Tecnologia (IAT, 2002,
p.29)
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Entre las caracteristicas mas importantes sefialadas en la ficha de proceso
son: nombre y responsable (también llamado propietario o duefio del
proceso), la mision, el alcance, las entradas y proveedores, salidas y clientes,
Inspecciones, registros, variables de control, e indicadores.

Figura N°2.9
FICHA DE PROCESOS DE UNA ORGANIZACION

PROCESO: REVISION DE LOS REQUISITOS DEL PRODUCTO | PROPIETARIO: DTOR COMERCIAL

MISION: Asegurar que los requisitos aplicables a los productos para los clientes
estan comectamente definidos en ofertas, pedidos y contratos, aclarados
¥ que se tiene capacidad para cumplifdos

DOCUMENTACION
PC-T22

wW| « Empieza: Cuando empezamos cualquier relacion comercial.
% = Incluye: Ofertas, pedidos y contratos. Recogida de informacién para asegurar la capacidad.

= Tarmina: Con la elaboracién de una oferta, aceptacién de un peadido o modificaciéon del mismo.

ENTRADAS: Necesidades del cliente. Informacitn sobre capacidad de produccion y stock.
PROVEEDORES: Cliente. Produccion. Logistica.

SALIDAS: Ofertas. Pedidos aceptados. Contratos firmados. Modificaciones a los anteriores.
CLIENTES: Clients extermo.

INSPECCIONES: REGISTROS:
Inspeccion mensula de las ofertas y pedidos Reclamaciones, devoluciones, FORM 722.1

VARIABLES DE CONTROL: INDICADORES:

= Inmovilizado de producto final. = 17221 = % de ofertas aceptadas
= Capacidad de produccion.
= Plazo de entraga estandar. = 1722.2 = % ofertas/pedidos/contratos no conformes
= Catalogo de productos.
= Politica comercial. = I722.3 = % modificaciones de requisitos por causa propia

Revision: 02
Facha 2001/02/05

Fuente: Instituto Andaluz de Tecnologia (IAT, 2002, p. 29)
e Diagrama de Proceso o Flujo
Los diagramas de flujo permiten visualizar de manera interrelacionada las
actividades, las personas y cdmo se realiza un procedimiento. Un proceso
puede tener una serie de procedimientos, este Ultimo se conceptualiza como
un conjunto de actividades para lograr un resultado.
Para su elaboracion, se pueden utilizar diversos tipos de notaciones, por
ejemplo, el sistema de codificacion disefiado por American National Standards
Institute (ANSI), Bussines Process Model and Notation (BPMN), entre otros.
Los diagramas de flujo son representaciones gréficas que muestran la
informacion clave de un procedimiento, a través de simbolos especificos.
llustran los recursos (entradas) y el flujo de actividades interrelacionadas, a
través del cual los recursos son transformados en resultados (salidas). A su
vez, muestran las areas de la organizacién a cargo de realizar dichas
actividades. (FONAFE, 2018, p.45).
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Figura N°2.10
DIAGRAMA DE PROCESOS

O DE FLUJO

REVISION DE REQUISITOS DEL PRODUCTO

Quién Que
Cliente Pescion de oferia | Pedidc/contrats
A
................................... E_.__._._.---------..--.------.-----.El---- [——
. Fresenincion de oferta i Agrobar, comunicar al o .
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Com e il o ot e S
E & Dpto. Producoién Pedidos [FORM-T22 1)
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Prochierion Mﬁﬁi’“

Lews et v imo huir las ificack técnicas yr isitoa de colidad,

asi como la capacidad de Fabricacion y costes previstos.

Se revisaran 5 un comtmto coincide con ln oferta presemtada o s un pedido
El coincick: con los requisitos del contrato, ssgan dependa. ped

Fuente: Instituto Andaluz de Tecnologia (IAT, 2002, p. 26)
e Indicadores de Proceso

Rewisicre 04
Fecha 2001 D&

Los indicadores de proceso, formalizados a través de sus fichas permiten a la

organizacion realizar procedimientos de medicion para conocer el avance de

cumplimiento frente a un factor de linea base previamente definido.

Una méaxima del enfoque basado en procesos es que no se puede controlar

lo que no se puede medir y si no es medible

integralmente.

tampoco podra ser gestionado

Relacionado a los procesos, Pérez. 2012 (p.178) afirma: “El indicador es un

dato que ayuda a medir objetivamente la evolucion de un proceso”

Es conocido que un indicador es una alerta (Preventiva o Informativa)

dependiendo del momento en que se utilice.

Son los Indicadores que permiten hacer una medicion y seguimiento de

cémo el proceso se orienta hacia el cumplimiento de su mision u objeto.

Estos indicadores van a permitir conocer la evolucion y las tendencias del

proceso, asi como planificar los valores deseados para los mismos. (IAT,

2002, p.30)
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(Pérez, 2012) resalta que los indicadores deben cumplir con ciertas
caracteristicas:

v Proporcionan informacién estructurada.

v Identificables, medibles e interpretables con facilidad.

v Aceptados por los responsables de proceso.

v' Se debe relacionar cada indicador a “algo”.

v' Desencadenante de mejora.
Por otro lado, el enfoque basado en procesos como modelo de gestién
también hace hincapié en la cultura organizacional que debe adoptar la
empresa si quiere migrar al modelo de gestion avanzado.
(Pintado, 2011) define a la cultura organizacional o corporativa como:” El
sistema de valores, creencias y habitos compartidos dentro de la organizacion
que interactia con la estructura formal para producir normas de
comportamiento. Es el patrén de supuestos, valores, normas y aspectos
bésicos que comparten los miembros de la organizaciéon”. (p. 211).
La cultura organizacional o corporativa y su predisposicion a aceptar el cambio
para la mejora continua con la implementacioén del presente modelo son un
factor clave de éxito para la migracion hacia esta nueva forma de gestion, es
por ello que dentro de la cultura organizacional se listan sus caracteristicas o
indicadores mas relevantes a ser investigados.
e Clima Laboral en la Empresa
El clima laboral en la empresa juega un papel critico para el desempefo de
los trabajadores en las funciones que realizan dia a dia, que de alguna u otra
forma impacta en los resultados de eficiencia y eficacia. No se puede concebir
que los trabajadores encuentren un clima laboral tenso y hagan de manera
correcta sus funciones.
Pintado, (2011) afirma que: “El clima organizacional es el conjunto de
emociones, sentimientos y actitudes que experimenta el trabajador en sus
relaciones de trabajo. Determina la forma en que los trabajadores perciben su

trabajo, su rendimiento, su productividad, su satisfaccion, etc.” (p. 318).
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Entendemos al cambio como Situacion de transicidn que se experimenta en
la organizacion con respecto a su cultura y que conlleva a otra situacion o
estado diferente.
El clima laboral es determinante para sentar las bases de la implementacion
del enfoque basado en procesos y generar la sensibilizacion al cambio, por
intermedio del desarrollo organizacional, para adoptar el modelo de gestion
propuesto.
e Resistencia al Cambio
Kurt Lewin (1890), citado por Pintado, (2011), define:
“‘El cambio como una modificacién de las fuerzas que mantienen el
comportamiento de un sistema estable. Comportamiento producto de dos
tipos de fuerzas: aquellas que se identifican y promueven el cambio
(fuerzas impulsoras) y las que se resisten al cambio sea por temor, miedo
o desconocimiento”. (p. 226)
En el ambito empresarial, debemos sefialar que los cambios son constantes
debido al vertiginoso avance de la tecnologia y su impacto en los negocios.
Es por ello, que las organizaciones tienen que estar adaptandose a los
cambios que traen consigo los mercados, por ejemplo, los cambios
tecnologicos, nuevos paradigmas administrativos, nuevos enfoques o
modelos de gestion, etc.
Es donde radica la importancia de gestionar el cambio y de forma planeada
en las organizaciones y el compromiso de ello se ve reflejado desde la Alta
direccion, haciendo el efecto cascada del involucramiento con los cambios
adoptados en toda la organizacion y predispuestos a los beneficios que
conllevaria asumirlos.
Adoptar un nuevo enfoque de Gestidon realmente conlleva a un cambio que no
sucede de la noche a la mafana, y frente a ello nace el concepto que es
natural en todo proceso de cambio, es decir, la Resistencia al cambio; es
ahi donde la Alta Direccion debe mostrar un compromiso fortalecido para
generar estrategias y planes de accidn que minimicen esta resistencia al
cambio, con diversos canales de comunicacion, talleres de sensibilizacion,

etc.
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Al adoptar el enfoque basado en procesos se pasa de una situacion de
organizar a las personas en departamentos de forma funcional a organizarlas
por procesos, en aquella transicion es donde sucede el cambio de gestidn,
puesto que las personas que integran una organizaciébn se encuentran
acostumbrados de trabajar de una forma tradicional, lo que conlleva a
encontrarnos en una situacion de resistencia por parte de las personas,
generando conflictos dentro del area de trabajo y generandose muchas veces
bolas de nieve que terminan por desorientar el verdadero propdsito del
enfoque basado en procesos.

e Sensibilizacion del Enfoque a Procesos

La sensibilizacion implica interiorizacion de la metodologia en cada uno de los
colaboradores de la empresa que adopta el enfoque a procesos.

Es necesario buscar y encontrar la aceptacion del enfoque a procesos en toda
la empresa; esta aceptacion es respaldada por la constante sensibilizacion a
lo largo de la implementacion del enfoque.

Como afirma FONAFE (2018): “En aras de facilitar la gestion del cambio en la
empresa, se recomienda sensibilizar a los diferentes actores acerca de la
importancia de la gestion de procesos para impulsar una organizacion
orientada a resultados y fomentar la mejora continua” (p. 29).

Es necesario que la sensibilizacion se realice durante toda la implementacion
del enfoque basado en procesos, involucrando en una primera etapa a los
principales actores encargados de la implementacion, comunicar los avances
a todos los trabajadores y difundir de manera que se conozca a nivel general
como el modelo de gestion estd impactando en la empresa a raiz de su
implementacion.

Existen varios métodos para comunicar y difundir la adopcién del enfoque a
procesos y en concordancia a lo dispuesto en FONAFE (2018) menciona que
se puede realizar mediante:

Figura N°2.11
HERRAMIENTAS PARA LA DIFUSION Y SENSIBILIZACION DEL
PERSONAL

Reuniones : Correos Mensajes Comunica-
de geeusrggr;ﬁ)s y/o de la Alta cionen la
lanzamiento ) paneles Direccion intranet
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Fuente: Adaptado del Manual para la documentacion de procesos y procedimientos (FONAFE),
2018, p.30.

Segun lo detallado lineas arriba con respecto a la cultura organizacional y las
Indicadores criticas inmersas para la implementacion del enfoque a procesos,
es necesario internamente hacer parte a las personas con relacion a los
procesos de la empresa.

En ese sentido, también es importante mencionar la importancia de orientar
la empresa a los clientes y partes interesadas (StakeHolders) para que los
procesos de la empresa se perciban y perfilen de manera eficiente y eficaz.
A continuacion, se explicar4 brevemente los indicadores mas importantes
acerca de la orientacion a clientes y otras partes interesadas de la empresa:
e Conocimiento de necesidades y requisitos del cliente del proceso
La calidad y excelencia son dos conceptos que son totalmente ligados en el
mundo de la competitividad empresarial y estos han ido evolucionando a lo
largo de los ultimos afios debido a los cambios que han sufrido los negocios
por los avances tecnoldgicos, nuevos modelos de gestion, etc.

Primero se definira el término calidad que segun la Norma Internacional 1ISO
9001 (2005) la define como: “el grado en el que un conjunto de caracteristicas
inherentes cumple con los requisitos” (p 8).

De la definicion brindada por la norma internacional ISO 9000:2005 se puede
deducir que la calidad en términos generales es aquel conjunto de
caracteristicas que se encuentran inherentes en un producto / servicio
determinado y que cumple con ciertos requisitos establecidos por el cliente.
Para alcanzar la excelencia empresarial, las organizaciones deben satisfacer
las necesidades especificas de sus grupos de interés y retroalimentarse de
Sus sugerencias y recomendaciones.

La Excelencia Empresarial se desliga de la calidad total y la Empresa
Espafiola ISOTOOLS EXCELLENCE menciona que para muchas empresas
no solamente se conforman con ofrecer servicios o productos de calidad, sino
que, ademas, se esfuerzan por desarrollar sistemas de gestion de calidad y
buscan una mejora continua en todos los procesos que se llevan a cabo en

todos los niveles de la organizacion.
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¢, Como logramos brindar un producto de calidad y que sea altamente valorado
por el cliente?

Para ello es necesario conocer las necesidades y requisitos de los clientes y
también de los StakeHolders y en el enfoque basado en procesos hay un
concepto importante que se denomina el triple rol de los procesos.

Como se indico en la Teoria General de Sistemas, la organizacion es un
conjunto de actividades altamente interrelacionadas entre si en busqueda de
un objetivo comun. Al mencionar que se encuentran interrelacionadas hace
fuerza el concepto de triple rol de los procesos y no es mas que su naturaleza
intrinseca para ejecutar las tareas del dia a dia.

Figura N°2.12
TRIPLE ROL DE LOS PROCESOS

Salida 1 Salida 2
Disefio del .
Produccioén
Ventas || Diseflodel |5 [ J

Entrada 2 Entrada 3

Fuente: Adaptado del Manual para la documentacion de procesos y procedimientos (FONAFE),
2018, p.14.

Segun la figura N°2.12, los procesos cumplen naturalmente 3 roles

importantes los cuales son FONAFE (2018):

v" Rol de Cliente Interno: El proceso se encuentra a la espera de recibir
entradas producto de un anterior proceso.

v" Rol Transformador: El proceso transforma las entradas recibidas.

v" Rol de proveedor interno: Las salidas del proceso son entradas para el
siguiente proceso. (p. 14).

Si la empresa logra identificar las necesidades y requisitos de los clientes

externos y se conoce ademas las necesidades y requisitos de los clientes

internos para que funciones correctamente los procesos, se asegura la calidad

en el producto o servicio ofrecido y tiene un alto impacto en la cadena de valor

de la empresa al agregar ese Know How en cada una de las operaciones de

la empresa.

e Percepcion de eficienciay eficacia del proceso

Para explicar esta dimension es necesario definir que es eficiencia y eficacia.
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La eficiencia tiene que ver con el costo por obtener los resultados propuestos.
Perez (2012) afirma que: “Una actividad es eficiente cuando optimiza el
consumo de los recursos que necesita para su funcionamiento.” (p. 161)

Por otro lado, la eficacia se refiere al logro de los objetivos y el cumplimiento
de los mismos.

En esa misma linea, Perez (2012) afirma que: “Diremos que una accion es
eficaz cuando consigue los objetivos correspondientes”. (p. 161)

Definidos los conceptos integradores de la presente dimension, es preciso
aclarar que la percepcion que tenga la empresay los directivos acerca de que
los procesos se encuentren gestionando de manera eficaz y eficiente es
relevante para que la parte interesada de los accionistas, acompafiado de
resultados, se encuentren satisfechos con respecto a la gestion de la
empresa. Asi mismo, internamente los colaboradores al percibir que sea
maneja de manera eficiente y eficaz el proceso a su cargo tendran mas
confianza en el impacto y valor agregado que generan al cumplir el rol
asignado.

Una dimensién importante para gestionar los procesos en una organizacion
es el uso de la tecnologia pues con ella se lograra medir, analizar, transformar
y hacer un seguimiento adecuado de los procesos evitando los errores
humanos que ocasionalmente pueden ocurrir al realizar los procesos.

La Real Academia Espafiola (RAE, 2018) en una de sus definiciones de la
tecnologia afirma que es el “Conjunto de instrumentos, recursos técnicos o
procedimientos empleados en un determinado campo o sector.”

e Aplicacion de Tecnologias de Informaciéon y Comunicacién - (TIC) en
el proceso

Los procesos se tienden a ser mas eficientes en la medida que se encuentren
automatizadas gran parte de sus operaciones; lo que se busca es el
perfeccionamiento en las operaciones de la empresa y evitar el error humano
gue ocasionalmente se encuentra presente al realizar tareas manuales,
adicionalmente evita la dependencia de las personas en el puesto al tener las

tareas programadas en un sistema.
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FONAFE (2018) afirma que: “El nivel de automatizacion es importante para
definir la sofisticacion de las actividades en los procesos.” (p. 39).

Cabe resaltar que el contexto en el que Editora Peri se desenvuelve
actualmente se encuentra motivado por la publicacion de uno de sus
principales productos a través de internet; mencionado ello los esfuerzos
actualmente se encuentran orientados a tener una vision de migrar de la
publicacion tradicional en fisico a una publicacion digital. En este aspecto, el
uso de Tecnologias de la Informacién y Comunicacion (TIC) tendréan un papel
importante en el cumplimiento del objetivo estratégico de “Incrementar la
difusién de la informacion oficial a través de medios digitales”.

Detallada las dimensiones del enfoque basado en procesos y la forma en
como se medira el nivel de madurez alcanzado por Editora Pert al momento
de realizar la investigacion se debe acotar que existen modelos que hacen
referencia de la relevancia que tiene actualmente el enfoque a proceso.
Actualmente existe el Modelo Europeo de Calidad — EFQM (Europan
Foundation for Quality Management) el cual es utilizado por organizaciones
excelentes que buscan y mantienen resultados sobresalientes para sus
grupos de interés.

El modelo EFQM actualmente se basa en ocho conceptos fundamentales los
cuales son:

e Orientacion a resultados

e Orientacion al cliente.

e Liderazgo, constancia en el propésito.

e Gestion por procesos y basada en hechos.

e Desarrollo e implicacion de las personas.

e Aprendizaje, innovacion y mejora continuos.

e Desarrollo de Alianzas.

e Responsabilidad Social Corporativa.

Como se puede leer lineas arriba, uno de los ocho conceptos fundamentales
es la Gestion por procesos y esté modelo considera importante aquel

concepto para el logro de resultados sobresalientes.
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Es importante recalcar que el modelo EFQM vincula los conceptos
mencionados con nueve criterios que sirve para evaluar el nivel de progreso
de una organizacién hacia la excelencia.

El siguiente grafico muestra la relacion de los nueve criterios y la importancia
gue cumplen los procesos en una organizacion para lograr la excelencia en
sus operaciones y satisfaciendo a sus grupos de interés.

Figura N° 2.13
MODELO EFQM DE EXCELENCIA

AGENTES RESULTADOS
Personas Resultados en
las personas
| Procesos, |
. P R |
Liderazgo Estrategia roductos Resultados en eéll’l tados
y los clientes ave
| Servicios l
Alianzas y Resultados en
recursos la sociedad
APRENDIZAJE, CREATIVIDAD E INNOVACION

Fuente: (Grupo MB.45 CONSULTORES, 2015)
Para denotar la actuacién de los criterios que se encuentran en el gréafico

(Agentes Facilitadores y Area de Resultados) es necesario citar la premisa en
la cual se fundamenta el modelo EFQM:

“Los Resultados Excelentes con respecto al Rendimiento de la Organizacion,
a los Clientes, las Personas y la Sociedad se logran mediante un Liderazgo
que dirja e impulse la Politica y Estrategia, las Personas de la
Organizacion, las Alianzas y Recursos, y los Procesos.”

Establecidos los nueve criterios es importante mencionar que implica el
criterio Procesos, productos y servicios dentro del modelo EFQM.

El Criterio Procesos, Productos y Servicios tiene como finalidad disefar,
gestionar, y mejorar la organizacion a través de sus procesos apoyados en la
politica y estrategia de la misma con el propdsito de satisfacer plenamente las
necesidades de sus clientes y otros grupos de interés.

Se divide en los siguientes sub criterios para lograr resultados claves:
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e Disefio y Gestion Sistematica de los Procesos.

¢ Introduccién de las mejoras necesarias en los Procesos.

e Disefio y desarrollo de los productos y servicios a partir de las necesidades
y expectativas de los clientes.

e Elaboracion, prestacion y sistema de atencion de los productos y servicios.

e Gestion y mejora de las relaciones con los clientes.

b) Gestion

El término gestidon nos deriva a la palabra gestionar segun la RAE (2014):

ocuparse de la administracién, organizacion y funcionamiento de una

empresa, actividad econémica u organismo, la cual nos hace referencia al

conjunto de acciones para lograr un fin.

Segun (Rodriguez, 2010), afirma que:
(...) la gestion se asume como el conjunto de procesos y acciones que se
ejecutan sobre uno o mas recursos para el cumplimiento de la estrategia
de una organizacién, a través de un ciclo sistémico y continuo,
determinado por las funciones basicas de planificacion, organizacion,
direccion o mando y control. (p .23)

Segun (Pérez, 2012), define: “Gestidén: hacer adecuadamente las cosas,

previamente planificadas, para conseguir objetivos (comprobando

posteriormente el nivel de consecucion)”. (p .131)

La gestién en la empresa implica el logro de los objetivos en un tiempo

determinado, a través de la realizacién de acciones y procedimientos que

suelen estdn enmarcados en reglas y procedimientos operativos establecidos

previamente.

Asimismo, la gestién es la capacidad que tiene el gestor para aplicar el

proceso administrativo, siendo una capacidad, esta se puede desarrollar,

complementandola con el liderazgo. Dentro del proceso administrativo esta

mas relacionado con la planificacion que con la responsabilidad de dirigir.

Cabe resaltar que las acciones a las que nos referimos para el logro de

objetivos concretos previamente planeados y en un determinado tiempo, es el

proceso administrativo, las cuales son cuatro: planeacién, organizacion,

direccién y control. Por lo que se tomara en cuenta para describirlo.
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Segun (Stonner, Freeman, & Gilbert, 2009), define el proceso administrativo:
Planificacion: Es el proceso de establecer metas y elegir los medios para
alcanzar dichas metas.

Organizacion: Es el proceso para ordenar y distribuir el trabajo, la
autoridad y los recursos entre los miembros de una organizacion, de tal
manera que estos puedan alcanzar las metas de la organizacion.
Direccion: Proceso para dirigir e influir en las actividades de los miembros
de un grupo o una organizacion entera, con respecto a sus tareas
Control: Proceso para asegurar que las actividades reales se ajusten a
las actividades planificadas. (p. 290, 12,13).

El proceso administrativo es el flujo continuo e interrelacionado de las

actividades de planeacion, organizacion, direccion y control, para lograr un

objetivo en comun, es aprovechar los recursos humanos, técnicos, materiales

y de cualquier otro tipo, con los que cuenta la organizacién para hacerla

efectiva, para sus stakeholders y la sociedad. (Gestiopolis, 2003). A

continuacion, se define el proceso administrativo que a su vez son las

dimensiones de nuestra variable 2 Gestion:

Planear consiste en establecer actividades, es establecer un plan que nos

permita conocer ¢Qué se desea conseguir (objetivos)? ¢Qué se va a hacer

para alcanzarlo? ¢Quién y cuando lo va a hacer? ¢(Como lo va a hacer

(recursos)?, para poder alcanzar los objetivos propuestos.

Segun (Robbins & Coutler, 2010):

“Planificar abarca la definicion de las metas de la organizacion, el
establecimiento de una estrategia general para alcanzar esas metas y el
desarrollo de una jerarquia minuciosa de los planes para integrar y
coordinar las actividades. Establecer metas sirve para no perder de vista
el trabajo que se hara y para que los miembros de la organizacion fijen su
atencion en las cosas mas importantes”. (p. 6)

(Koontz, Weihrich, & Cannice, 2012) asegura que la planeacion es la

seleccién de misiones y objetivos, asi como las acciones para lograrlos; lo

anterior requiere tomar decisiones, es decir, elegir una accién entre varias

alternativas.
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La planeacion requiere que se esté atento a las oportunidades, que
realicemos un diagnostico realista de la situacion de oportunidad, para una
planeacién coordinada en la empresa. El personal encargado de la planeacién
debe comprender y acordar el ambiente en que se desarrollara el plan, la
planeacion requiere también que se establezcan otras alternativas y cursos
de accidn, ya que puede ser que no se ejecute segun lo planeado.

Los indicadores mas relevantes de la dimension planeacion son:

e Vision y Misién de laempresa

Las empresas desde que son creadas siempre apuntan hacia un horizonte
especifico, se trazan metas y lo consiguen operando de acuerdo a la finalidad
con las que fueron creadas.

(Villajuana, 2013) define la vision de la siguiente manera: “Es el propdsito u
objetivo final que voluntariamente se propone conseguir una organizacion en
un tiempo indeterminado, que se sustenta en una competencia clave y que se
traza sobre la razon por la cual existe o se cred”. (p. 57)

En esa misma linea de explicacién, las empresas van generando un rumbo a
través de la operacion diaria realizada, trazando lineas de accion acorde a su
Core Bussines (Corazén del negocio).

Segun (Villajuana, 2013), la misién: “Es el camino mediante el cual se
alcanzara la vision y se manifiesta, de manera precisa, a través de lo que se
ofrecera en todo momento, lo que debe responder a la razén de ser de una
organizacion”. (p. 61)

Es factible visualizar una integracién coherente entre la mision y la visién que
tiene una empresa de acuerdo a las definiciones detalladas y todo el personal
debe reconocerla y entenderla para coadyuvar a su cumplimiento.

e Objetivos Estratégicos (Balanced Scorecard)

Es natural que las organizaciones se tracen lineas de accidn estratégicas para
alcanzar beneficios y obtener una rentabilidad sostenida. Para ello se
establecen una serie de objetivos, metas y actividades relacionadas que
permiten lograr ese crecimiento sostenible con el afan de alcanzar lo

propuesto de manera integral.
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Existen metodologias y sistemas que permiten plasmar a la organizacioén sus
objetivos estratégicos de manera integral y es el conocido Balanced
Scorecard (BSC), segun (Villajuana, 2013), afirma que: “Es un sistema de
gestién que traduce las metas y las estrategias en un conjunto de indicadores
para conocer, controlar y aumentar el nivel de efectividad de una organizacion
0 una unidad estratégica” (p. 37).

El BSC o también llamado Tablero de Gestién Estratégica (TGE) se basa en
la integracion de los objetivos a 4 Perspectivas (P) sélidas, (Véase la Figura
N°2.14).

Figura N°2.14
PERSPECTIVAS DEL BALANCED SCORECARD (BSC)

* ¢, Que conseguir
respecto de los
intereses de los
clientes?

* ¢, Que conseguir
respecto de los
intereses de los
directivos?

/ Financiera Del Cliente
| \
P, I P
Aprendizaje De los
0 crecimiento procesos
(Del internos
Personal) claves

¢, Qué lograr respecto
de los interes de los
clientes internos y
externos?

* ¢ Qué alcanzar
respecto de los
intereses del
personal y que hacer
para lograrlo?

Fuente: Adaptado de Estratejiendo, (Villajuana, 2013), p. 41.
Las perspectivas se interrelacionan a través de objetivos, metas y estrategias

gue satisfagan a todos los StakeHolders de la empresa.

e Documentos de Gestion (MOF, PEI, POI)

Los documentos de gestion son aquellos que regulan las actividades
administrativas y obligatoriamente son utilizadas en la actividad publica y en
las privadas de manera optativa.

Las funciones de los trabajadores se encuentran en un documento formal
denominado Manual de Organizacion y Funciones (MOF) y El Portal de

transparencia de Editora Peru (2018) lo define: “Documento que describe las
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funciones de cada cargo, los requisitos especificos del puesto y determina la
ubicacion de cada cargo dentro de la organizacion (responde a la estructura
establecida en el Cuadro de Asignacion de Personal)”.

Las estrategias de una organizacién y la forma en que se realizaran en
conjunto con el seguimiento de los objetivos y metas se encuentran
plasmados en los planes que establece la entidad; tanto el Plan estratégico
Institucional (PEI) como el Plan Operativo Institucional (POI) son definidos por
el portal de transparencia de Editora Peru (2018) como: “Los Planes son
documentos institucionales que determinan los objetivos y definen las
acciones a realizar...”.

Estos documentos de gestiébn mencionados deben ser conocidos por todos
los colaboradores de la empresa, pues delimitan las funciones, perciben los
cursos de accion y sobre todo mide la operativa diaria de la empresa.

Otra dimension importante es la de organizar el trabajo de las personas que
van a ejecutar las tareas diarias establecidas en la empresa.

Organizar es el proceso que nos ayuda a determinar qué es lo que debe
hacerse para lograr el objetivo propuesto o planeado, dividiendo y
coordinando las actividades y suministrando los recursos.

Segun (Robbins & Coutler, 2010) explica que: “Organizar incluye determinar
qué tareas se llevaran a cabo, como seran realizadas, quien las ejecutard,
como estaran agrupadas, quien depende de quién y donde seran tomadas las
decisiones”. (p. 7)

Segun Koonts et al. (2012) define organizar como identificar y clasificar
actividades necesarias, agrupar las actividades necesarias para alcanzar los
objetivos, asignar a cada grupo un gerente con la autoridad (delegacion)
necesaria para supervisarlo y proveer de la coordinacion horizontal (al mismo
nivel organizacional o uno similar) y vertical (entre las oficinas corporativas,
las divisiones y los departamentos) en la estructura organizacional.

Las personas que trabajan juntas en la organizacion desempefian ciertas
funciones, las cuales deben coordinarse con armonia, eficiencia y eficacia; la
organizaciéon puede ser formal (esta formalmente organizada) e informal (red

de relaciones que surgen cuando los individuos se asocian entre si), es
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importante que se encuentre delimitado las funciones ya que esta permite un
mejor control.

Los Indicadores principales a investigar con respecto a la dimensién
organizacion son los siguientes:

e Estructura Organizacional

Toda organizacion tiene una estructura organizacional, que es la forma en que
se define sistematicamente la jerarquia dentro de una organizacion
decantando en cada puesto que tiene la empresa para su funcionamiento.
Una forma de representar una estructura organizacional es a través de los
conocidos organigramas. El Portal de Transparencia de Editora Peru (2018)
define: “El organigrama es el grafico que representa la estructura organizativa
de la entidad”.

Los organigramas pueden ser de diversos tipos, tenemos los organigramas
lineales, matriciales, por departamentalizacion, funcionales, etc.

Asimismo, existen organigramas con vision vertical (Linea de Mando
enraizada) y por otro lado la horizontalidad de la organizacion que es el que
impulsa el enfoque basado en procesos, puesto que busca la transversalidad
de los procesos soportdndose en la estructura organizativa de la empresa.

e Funciones y Responsabilidades

Todo colaborador cumple una o mas funciones especificas dentro de una
organizacion, las funciones son determinadas por la organizacion y dependera
del cargo que asuma para establecer paralelamente sus responsabilidades
inherentes al mismo.

Otra dimension relevante dentro de nuestra variable gestion es la direccién y
Dirigir es el proceso que permite involucrar todos los que influyen en la
organizacion para lograr los objetivos, es ejercida a través del liderazgo, la
motivacion y la comunicacion.

Segun (Robbins & Coutler, 2010) define: “Dirigir incluye motivar a los
empleados, orientar las actividades de otros, elegir el canal mas eficaz de

comunicacién y resolver los conflictos que se presenten”. (p.7)
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Segun Koonts et al. (2012) define como el proceso mediante el cual se influye
en las personas para que contribuyan a las metas organizacionales y de
grupo.
El proceso de direccion implica una planeacion cuidadosa y establecer una
estructura organizacional que ayude a las personas a alcanzar sus metas. En
la organizacion las personas asumen diferentes funciones y no existe persona
promedio, los gerentes deberan tener en cuenta la dignidad de la persona
como un todo, es el administrador quien debera identificar que motiva al
personal, sus deseos, sus necesidades, anhelos y otras fuerzas, para que asi
puedan trabajar en grupos y se logren los objetivos.
Los indicadores mas relevantes que se definiran con respecto a la direccion
son los siguientes:
e Nivel de Empoderamiento y Liderazgo
Las organizaciones cuentan con lideres que conducen y guian el trabajo de
las personas que tienen a su cargo para cumplir con un objetivo comun:
“Conseguir los resultados de manera eficiente y eficaz”, asi mismo el lider no
asume toda la responsabilidad, para amortiguar ello delega responsabilidad y
hace participe a mas colaboradores del trabajo en equipo y la responsabilidad
compartida (empoderamiento 0 empowerment).
(Pintado, 2011) afirma que:
La aplicacion del empowerment supone una serie de cambios en la
estructura funcional de la organizacion, las jerarquias y niveles, el tipo de
comunicacion, los roles y el estatus de cada uno de los miembros de la
organizacion, el estilo de liderazgo, gerencia y gestion. (p.108)
De la definicion anterior sefialada por el autor, se entiende que para aplicar el
empoderamiento a los colaboradores y aplicar un liderazgo constructivo es
necesario que se modifiquen bases estructurales de la organizacion y sobre
todo la forma de gestion de la empresa. En ese sentido, el enfoque basado en
procesos trae consigo estos nuevos paradigmas para integrar los procesos de

la empresa de manera estratégica.

78



e Nivel de Motivacion de empleados

Para que los colaboradores realicen sus funciones, actividades y tareas de
manera eficaz y eficiente deben sentirse motivados, es un hecho y una
realidad que a mayor motivacion existen mayores logros.

En ese sentido, (Pintado, 2011) asegura: “La motivacién se convierte en un
elemento importante, entre otros, que permitirdn alcanzar el esfuerzo, la
energia y la conducta en general del trabajador hacia el logro de los objetivos
que interesan a las organizaciones y a la misma persona”. (p. 291)

La ultima dimension considerada en nuestra variable 2 gestién es la de
Controlar, proceso que permite medir si se cumple lo planeado con lo
ejecutado, para poder tomar acciones que nos permita el logro de los objetivos
y realizar una retroalimentacion o feedback para la mejora continua.

Segun (Robbins & Coutler, 2010) define: “El proceso de vigilar el desempefio,
compararlo con las metas y corregir todas las desviaciones sustantivas”. (p.
7).

Segun Koonts et al. (2012) define como la medicion y correccién del
desempefio para garantizar que los objetivos de la empresa y los planes
disefiados para alcanzarlos se logren.

El control esta relacionado con el proceso de planeacion, sin un objetivo no
es posible el control. El desempefio del personal debe medirse segun criterios
establecidos, para el proceso de control se debe establecer estandares, medir
desempefio contra estos estandares, corregir las variaciones de los
estandares y planes.

Los indicadores a evaluar dentro de nuestra investigacién con respecto a la
dimensidén control son los siguientes:

e Seguimiento de Actividades (Supervisién)

El seguimiento de actividades se realiza mediante la supervision directa que
tienen los responsables de proceso frente a los colaboradores que realizan
las tareas de analisis u operativas.

Es necesario identificar el sistema por el cual se realizara el seguimiento

respaldado por la estructura organizacional.
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e Sistema de Medicion de Resultados (Indicadores)

Contar con indicadores en la empresa es importante para conocer la situacion
actual y las brechas existentes entre lo planificado vs lo ejecutado.

Sin embargo, no solo es necesario contar con indicadores aislados que midan
cada problematica dentro de los procesos de la organizacion sino integrarlo
en un sistema que permita el control de los procesos de manera especifica.
FONAFE (2018) especifica que: “La unica manera de conocer el desempefio
real de los procesos de la empresa, es contando con indicadores que midan
las distintas dimensiones del proceso, entregandonos informacién confiable,
oportuna y de valor para la toma de decisiones.” (p. 61)

e Identificacion de Hallazgos (No Conformidades)

En la operacion diaria usualmente se identifican espacios de mejora para
realizar el proceso o procedimiento mas eficiente y eficaz; estos hallazgos son
necesarios porque sientan las bases de la mejora continua y la
implementacion de mejoras correctivas.

e Mejoras Correctivas

Los espacios de mejora identificados permitiran la aplicacion propicia para las
mejoras correctivas planteadas, y es que un principio basico del enfoque a
procesos es justamente la mejora continua de los procesos de manera
permanente. En ese sentido FONAFE (2018) recomienda a las empresas de
su corporacion que: “La organizacion debe determinar y seleccionar las
oportunidades de mejora e implementar cualquier accion necesaria para
cumplir con los requisitos de los clientes y aumentar la satisfaccion del cliente”.
(p- 50)

Posterior al detalle y definiciones que trae consigo la variable gestidon con sus
respectivas dimensiones e indicadores, se deduce que la gestion en la
empresa implica la responsabilidad de conduccién de la misma, dentro de un
marco de reglas, procedimientos, aspectos legales y éticos, para el logro de
objetivos concretos y especificos, en un tiempo determinado, planificando
actividades necesarias, organizando los recursos, dirigiendo al personal y

controlando que lo planificado se cumpla con lo programado.
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Es conveniente ademas resaltar el rol y el fin que el gestor ejerce en una
organizacion, pues el gestor es la persona que tiene como fin alcanzar los
objetivos, para lo cual interpreta los mismos y ejecuta el proceso
administrativo (planificacién, organizacion, direccion y control).

Es necesario definir las funciones de un gestor dentro de las funciones
administrativas, tal y como se aprecia a continuacion:

Cuadro N°2.6
FUNCIONES DEL GESTOR

FUNCION DEFINICION ATIVIDAD
PLANEACION Definir objetivos, establecer 1. Especificar los objetivos.
estrategias y desarrolla planes. 2. Disefiar y seleccionar

estrategias.
3. Desarrollar planes.
4. Fijar procedimientos y crear

politicas.

ORGANIZACION Determinar lo que es necesario 5. Describir la estructura de la
realizar, como llevarlo a cabo y organizacion.
con quien se cuenta para 6. Describiry evaluar cargos
hacerlo. 7. Establece las lineas de

mando.

DIRECCION Motivar, dirigir y cualesquier 8. Motivary delegar.
otras acciones involucradas 9. Dar orientaciones y ordenes
con dirigir al personal.

CONTROL Es dar seguimiento a las 10. Supervisar las actividades.
actividades para garantizar que 11. Establecer un sistema de
se logren conforme a lo informacion de rendimientos
planeado. y estandares.

12. Adoptar medidas correctivas.

Fuente: Adaptado de Robbins, S.P. y Coulter M., Fundamentos de Administracién:
conceptos esenciales y aplicaciones, 2010, p.8.

Seguidamente, luego de definir la gestién y lo que implica el proceso
administrativo para llevar a cabo una gestion integral, es necesario explicar
adicionalmente que la palabra gestion se relaciona con la idea de accién para
cumplir con los objetivos de la organizacion.

En ese sentido, las organizaciones deben gestionar los procesos de su
empresa y en la actualidad, el enfoque basado en procesos, nos brinda una
herramienta para gestionarlos de manera integral.

El ciclo de Deming o también denominado PDCA (iniciales de las palabras en
inglés Planning, Do, Check y Act), las divide en etapas que permiten
progresivamente gestionar y mejorar el proceso que se requiere controlar en

la empresa.
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Figura N°2.15
CICLO DE DEMING O PDCA

Organizacion
- Estructura Organizativa.
- Valores y cultura de la
ESTRATEGIA / PLAN DE MEJORA|  empresa.

- Estilos de direccion.

ESCENARIOS / CLIENTES

OBJETIVOS - Disefio de los puestos.
Actuar Pl
- Acciones Correctivas __rlanear
- Procedimientos

- Mejora Continua
- Recursos

- Industrializar i p
- Transversalizar Act Planlng - Sistemas de Control

Revisar
- Control Ejecucion
- Auditoria Check Do - Implantacién
- Autoevaluacion
- Cuadro de mando

Fuente: Gestidn por procesos, Pérez José, 2012, p.132

Otro concepto importante que relaciona el enfoque a procesos (modelo
administrativo) y la gestion de la empresa es el denominado sistema de
gestion de calidad o Sistemas integrados de Gestion, segun Pitando (2011) lo
define como: “El conjunto de normas interrelacionadas de una empresa u
organizacion por los cuales se administra de forma ordenada la calidad de la
misma, en la busqueda de la satisfaccién de las necesidades y expectativas
de sus clientes y usuarios”. (p. 220). Las normas a la que hace referencia la
definicion son las internacionales como la familia de ISOS u OHSAS.

Figura N°2.16
SISTEMA INTEGRADO DE GESTION

/ Sistema Integrado de Gestiéon \
4 N 4 )

Normas

ISO 9001

1ISO 14001 Gestion de Procesos

OHSAS 18001

\. J

K\ Otras Normas /]/ K //

Fuente: Adaptado del Manual para la documentacion de procesos y procedimientos (FONAFE),
2018, p.27.

82



Es un hecho que actualmente Editora Pert no cuenta con las certificaciones
que se seflalan en la Figura N°2.16; sin embargo, al aplicar el enfoque a
procesos y orientar la empresa a los resultados, los procesos de la
implementacion de estas normas tienen una base sostenible puesto que se
basan en el Principio de calidad denominado “Enfoque Basado en Procesos”.
2.3.Definicion de términos basicos

a) Acciones Correctivas

Como su propio nombre indica, sirven para corregir un problema real
detectado y evitar su repeticion. Es decir, la apertura de una Accion Correctiva
viene condicionada por la deteccion de una No Conformidad real previa, ya
acaecida en la organizacion.

b) Core Business

Es también conocido como el corazén del negocio que es el conjunto de
actividades que realiza una empresa y que la caracterizan, definen y
diferencian en el mercado, es decir; son aquellas actividades que estacan de
una empresa de su competencia.

c) Delegar

La accidn de delegar consiste en otorgar a otra persona una responsabilidad
determinada.

d) Diagrama

Representacion grafica de las variaciones de un fenébmeno o de las relaciones
gue tienen los elementos o las partes de un conjunto.

e) Estandar

Un estandar es un conjunto de reglas que deben cumplir los productos,
procedimientos o investigaciones que afirmen ser compatibles con el mismo
producto.

f) Estrategia

Una estrategia es el conjunto de acciones que se implementaran en un
contexto determinado con el objetivo de lograr el fin propuesto.

g) Enfoque
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Un enfoque es un cuerpo de conocimiento preexistente, junto con una
interpretacion de problemas, un conjunto de objetivos y una coleccién de
métodos, un arquetipo que marca una conduccion.

h) Enfoque basado en procesos

El Enfoque basado en Procesos es una herramienta formidable para gestionar
y organizar las actividades de una organizacion, favoreciendo ademas la
creacion de valor para el cliente y otras partes interesadas.

i) Entradas

Elementos que sirven como insumos necesarios para llevar a cabo una serie
de actividades dentro del procedimiento proporcionados por los proveedores
(internos o externos) y puedan ser transformados en salidas para
determinados clientes (internos o externos).

j) Ficha de proceso

La ficha de proceso es un documento donde se recogen los principales
componentes del proceso. Ayuda a catalogar todos los procesos que operan
en la organizacion aclarando su papel, otorga la importancia adecuada a los
elementos que lo componen evitando posibles omisiones.

k) Gestidon de procesos

Cuando una empresa selecciona uno de sus procesos para iniciar con su
automatizacion, es decir, una gestion de procesos selecciona proceso por
proceso y los va automatizando.

[) Gestidn por procesos

Es la forma de gestionar toda la organizacion basandose en un enfoque a
procesos.

m) Indicador de proceso

Es la expresion cuantitativa del comportamiento y desempefio de un proceso,
cuya magnitud, al ser comparada con algun nivel de referencia, puede estar
sefialando una desviacion sobre la cual se toman acciones correctivas o
preventivas segun el caso.

n) ISO
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Sigla de la expresién inglesa International Organization for Standardization,
Organizacion Internacional de Estandarizacion, sistema de normalizacion
internacional para productos de &reas diversas.

0) ISOTools

Es una empresa de consultoria, con mas de 15 afios de experiencia, que
ayuda a las organizaciones comprometidas con la calidad y la excelencia.

p) Linea de mando

Al hablar de "linea o cadena de mando" nos referimos a la jerarquia de una
empresa de relaciones de informacién, desde la parte inferior hasta la parte
superior de una organizacion, que debe responder a quién.

gq) Mapa de proceso

Herramienta que permite visualizar facilmente cuales son y como se
relacionan los procesos de una organizacion, también permite identificar las
fortalezas y debilidades que posee su estructura.

r) Proceso

Conjunto de procedimientos orientados a transformar los elementos de
entrada (recursos) en elementos de salida (productos), que se traduzcan en
un resultado que satisfaga los requerimientos del usuario.

s) Rendimiento

En un sentido amplio, la palabra rendimiento refiere el producto o la utilidad
que rinde o da una persona o cosa. Poniéndolo de alguna manera en términos
matematicos, el rendimiento seria la proporcién entre el resultado que se
obtiene y los medios que se emplearon para alcanzar al mismo.

t) Responsables o Duefios de Proceso

Son aquellos colaboradores que cumplen un rol de responsabilidad referente
a un proceso; supervisan los procesos y su funcionamiento (indicadores).

u) Salidas

Resultados que se obtienen producto de un procesamiento y que nacen con
el insumo remitido por el proveedor especifico. Orientados a satisfacer las
necesidades del cliente.

V) Supervisar

Ejercer la inspeccion superior en trabajos realizados por otros.
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CAPITULO III
HIPOTESIS Y VARIABLES
3.1 Hipoétesis
3.1.1 Hipodtesis general
Hi: El nivel de madurez de la implementacion del enfoque basado en procesos
alcanzado influye en la gestion de la Empresa Peruana de Servicios Editoriales
S.A.
HO: El nivel de madurez de la implementacion del enfoque basado en procesos
alcanzado no influye en la gestion de la Empresa Peruana de Servicios
Editoriales S.A.
3.1.2 Hipotesis especificas
H1: El nivel de madurez alcanzado de la implementacién del Enfoque Basado
en Procesos influye en lo planeado por Editora Peru.
HO: El nivel de madurez alcanzado de la implementacion del Enfoque Basado
en Procesos no influye en lo planeado por Editora Pera.
H2: El establecimiento de los instrumentos de gestion (mapa de procesos,
ficha de procesos, diagramas de flujo e indicadores de gestion) impacta en la
forma de organizacion de Editora Pera.
HO: El establecimiento de los instrumentos de gestion (mapa de procesos,
ficha de procesos, diagramas de flujo e indicadores de gestion) no impacta en
la forma de organizacion de Editora Peru.
H3: El uso de la tecnologia para gestionar procesos incide en el control
organizacional en Editora Peru.
HO: El uso de la tecnologia para gestionar procesos no incide en el control
organizacional en Editora Peru.
H4: La Cultura Organizacional influye en el cumplimiento de ejecucién de la
direccién por Editora Pera.
HO: La Cultura organizacional no influye en el cumplimiento de ejecucion de la
direccion por Editora Pera.
H5: La orientacién hacia el cliente y otras partes interesadas conlleva a

alcanzar los objetivos a través de la gestion.
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HO: La orientacion hacia el cliente y otras partes interesadas no conlleva a

alcanzar los objetivos a través de la gestion.
3.2 Operacionalizaciéon de hipotesis
3.2.1 Hipotesis general
La Empresa Peruana de Servicios Editoriales logra una gestion eficiente y
eficaz al alcanzar el Nivel mas alto de madurez de implementacion del
Enfoque Basado en Procesos.
3.2.2 Hipodtesis especificas
H1: Editora Peru logra lo planeado al alcanzar el Nivel mas alto de madurez
de la implementacion del Enfoque Basado en Procesos.
H2: La Organizacion de Editora Perd se estructura sélidamente a causa del
establecimiento de los instrumentos de gestion (Mapa de Procesos fichas de
procesos, diagramas de flujos e indicadores de gestion).
H3: Editora Peru logra controlar integralmente sus procesos a través del uso
de la tecnologia (Herramienta -Sistema- de gestion de calidad)
H4: La Ejecucion de la direccibn de Editora Perl adopta estrategias
significativas para mitigar el impacto en la cultura organizacional que conlleva
la adopcién del enfoque basado en procesos.
H5: El alcance de los objetivos a través de la Gestion aplicada por Editora
Peru se materializa al enfocar la empresa al cliente y otras partes interesadas.
3.3 Operacionalizacion de variables
3.3.1 Variable1

Cuadro N°3.1
OPERACIONALIZACION VARIABLE 1

items Técnicas e
Variable 1 Dimensiones Indicadores instrumentos de
Instrumento ‘2
recoleccion
Mapa de proceso 1
Ficha de proceso ; ;
. Instrumentos de [~: : C_:uestlonarlo de
1: Nivel de Gestién Diagramas de flujo 3 Nivel de Madurez
_Madurez de_lfi Indicadores de del Enfoque
implementacién P 4 Basado en
roceso
del Enfoque Procesos y
Basado en Clima Laboral en 8 evaluacion de
Procesos Cultura la empresa Gestion.
Organizacional Resistencia al 9
cambio
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. Técnicas e
Items

Variable 1 Dimensiones Indicadores instrumentos de
Instrumento g
recoleccion

Sensibilizacion del
enfoque a proceso

Conocimiento de
Necesidades y
Orientacion a requisitos del
Clientes y cliente del proceso
Partes Percepcion de
Interesadas Eficiencia y
Eficacia del
Proceso
Aplicacion de
Tecnologias de
Tecnologia Informacion y 11
Comunicacién -
(TIC) en el proceso

10

6,7

Fuente: Elaboracion propia

Dc: La madurez del Principio de calidad enfoque basado en procesos implica
la definicion y gestion sistematica de los procesos y sus interacciones, con el
fin de alcanzar los resultados previstos de acuerdo con la politica de la calidad
y la direccion estratégica de la organizacion.

Do: La madurez del Principio de Calidad del enfoque basado en procesos
implica la definicion y gestion sistematica de los procesos de la Empresa
Peruana de Servicios Editoriales S.A. y sus interacciones entre los mismos,
con el fin de alcanzar los resultados previstos de acuerdo con la politica de la
calidad y la direccion estratégica de Editora Peru S.A.

+ Dimensiones:

1.1: Instrumentos de Gestion

Dc: Documentos técnico — administrativos establecidos en la organizacion con
la finalidad de orientar la implementacion del enfoque basado en procesos.
Do: Documentos técnico — administrativos establecidos en Editora Peru con
la finalidad de orientar la implementaciéon del enfoque basado procesos en
todos los niveles de la empresa para el logro de sus objetivos
organizacionales.

*» Indicadores

e Mapa de procesos
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Representacion grafica de los procesos de una organizacion, en donde se han
de visualizar la relacion entre los mismos y para ello se emplea diagramas
para un mejor apoyo visual de lector del documento.

e Ficha de procesos

El presente indicador permitira identificar si los colaboradores tienen
conocimiento si se ha establecido algun documento donde se recogen los
principales componentes del proceso (entradas, salidas, indicadores,
interrelacion entre procesos, caracteristicas del proceso)

e Diagramas de flujo

Indicador que nos permitira identificar si los colaboradores de Editora Peru
tienen conocimiento si se encuentran establecidos esquemas o dibujos donde
se detallan las actividades o tareas a realizar en su &rea/proceso.

¢ Indicadores de gestion

Permitira conocer si los colaboradores tienen conocimiento de la existencia de
indicadores de gestion (Controles, métricas, etc.) en el area o proceso en
donde se desenvuelve.

1.2: Cultura Organizacional

Dc: Conjunto de habilidades, atributos o propiedades relativamente
permanentes de un ambiente de trabajo concreto que son percibidas, sentidas
0 experimentadas por las personas que conforman la organizacion y que
influyen sobre su conducta.

Do: Conjunto de habilidades, atributos o propiedades relativamente
permanentes de Editora Perd que son percibidas, sentidas o experimentadas
por las colaboradoras que conforman la organizacion.

*» Indicadores

e Clima Laboral

Ambiente generado por las emociones de cada uno de los integrantes de una
organizacioén, relacionado directamente con el grado de motivacion de los
colaboradores.

e Resistencia al cambio

Este indicador, permitird saber cédmo los colaboradores han reaccionado

frente al nuevo modelo de gestién adoptado.
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e Sensibilizacion del enfoque en el proceso

Con este indicador, nos informaremos acerca de los talleres de sensibilizacion
o los esfuerzos que realizé la alta direccion para difundir la adopcion del
enfoque basado en procesos en Editora Peru.

1.3: Orientacion a Clientes y Partes Interesadas

Dc: El enfoque basado en procesos tiene una maxima principal la cual es
orientar la organizacion al cliente y partes interesadas, tal y como lo indica la
ISO en su documento orientador de Aseguramiento de la calidad (2008)
afirma: “Cada proceso tiene clientes y otras partes interesadas (quienes
pueden ser internos o externo a la organizacién), con necesidades y
expectativas sobre proceso, quienes definen los resultados requeridos del
proceso” (p.3). Cada proceso debe encontrarse orientado a agregar valor para
cumplir con las expectativas del cliente y los objetivos organizacionales.

Do: Capacidad de Editora Pert para orientar al cliente y otras partes
interesadas cada proceso que se maneja internamente, con la finalidad de
agregar valor en cada uno de los mismos para agregar valor al
producto/servicio/informacién proporcionada al cliente y otras partes
interesadas y directamente impactar en el logro de objetivos organizacionales
de Editora Peru.

* Indicadores

e Conocimiento de necesidades y requisitos de los clientes del proceso y
partes interesadas.

e Percepcion de Eficiencia y eficacia del proceso al adoptar el enfoque.

1.4: Tecnologia

Dc: Conjunto de instrumentos, recursos técnicos o procedimientos empleados
en un determinado campo o sector

Do: Conjunto de instrumentos, recursos técnicos o procedimientos empleados
en Editora Pera para gestionar los procesos de la empresa.

» Indicadores

e Aplicacion de Tecnologias de Informacion y Comunicacion

(TIC) en el proceso.
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El indicador permitira verificar como el proceso aprovecha las TIC para
ejecutarlo de manera efectiva.
3.3.2 Variable 2

Cuadro N°,3. 2
OPERACIONALIZACION VARIABLE 2

Variable : . Técnicas e
. Dimensione . p .
dependien S Indicadores ltems | instrumentos de
te recoleccioén

Vision y Mision de la Empresa 12
Objetivos Estratégicos

Planeacion (Balanced Scorecard) 13
Documentos de Gestion 14,15y

(MOF, PEI, POI) 16
Estructura Organizacional 17’1%)8 y

Organizacion Cuestionario de

Funcion_gs y 20 Nivel de Madurez
responsabilidades del Enfoque
Gestion Nivel de Ergpoderawento Y |21 y 22 Basado en
Direccién Nivel d : I\jl:ra'zgo., r Procesos y
ivel de Motivacion de 23 evaluacion de
empleados Gestion.
Seguimiento de Actividades
- 24
(Supervision)
Sistema de Medicién de o5
Control Resultados (Indicadores)
Identificacién de Hallazgos
(No Conformidades) 26y 27
Mejoras Correctivas 28

Fuente: Elaboracion propia.
Dc: Conjunto de procesos y acciones que se ejecutan sobre uno 0 mas
recursos para el cumplimiento de la estrategia de una organizacioén, a través
de un ciclo sistémico y continuo, determinado por las funciones basicas de
planificacion, organizacién, direccién o mando y control.
Do: Conjunto de procesos y acciones que se ejecutan sobre uno o mas
recursos para el cumplimiento de la estrategia de la Empresa Peruana de
Servicios Editoriales S.A., a través de un ciclo sistematico y continto
determinado por las funciones basicas de planificacion, organizacion,
direccién o mando y control.
« Dimensiones
2.1: Planeacion
Dc: Proceso de establecer metas y elegir los medios para alcanzar dichas

metas
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Do: Proceso de establecer metas en Editora Peru y elegir los medios para
alcanzar dichas metas.

* Indicadores

e Vision y Mision de la Empresa

Indicador que permitira identificar si los colaboradores de la Empresa Peruana
de Servicios Editoriales S.A. conocen la mision (Qué es lo que hace
actualmente la empresa y vision (Hacia donde se dirige la empresa 'y como se
ve en el futuro) de la organizacion.

e Obijetivos estratégicos (Balanced Scorecard)

Establecidos en el Cuadro de Mando Integral bajo las cuatro perspectivas
(Fortalecimiento Organizacional, Procesos Efectivos, Grupos de Interés y
Resultados), el presente indicador permitira identificar si los colaboradores
tienen conocimiento de los mismos y la relaciéon con sus procesos.

e Documentos de Gestion.

Instrumentos normativos que facilitan la planificacion de objetivos, metas,
indicadores, funciones, responsabilidades, proyectos, actividades y tareas.
2.2: Organizacion

Dc: Proceso para ordenar y distribuir el trabajo, la autoridad y los recursos
entre los miembros de una organizacion, de tal manera que estos puedan
alcanzar las metas de la organizacion.

Do: Proceso para ordenar y distribuir el trabajo, la autoridad y los recursos
entre los miembros de Editora Peru, de tal manera que estos puedan alcanzar
las metas de la planteadas en la planificaciéon de la empresa.

e Estructura organizacional

Indicador que nos permitird conocer los cambios en orden y distribucion de la
estructura organizacional durante la adopcién del enfoque basado en
procesos en Editora Perq.

e Establecimiento de Funciones y responsabilidades.

Indicador que permitira conocer si el trabajador percibe que sus funciones y

responsabilidades se encuentren delimitadas.
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2.3: Direccion

Dc: Proceso para dirigir e influir en las actividades de los miembros de un
grupo o una organizacion entera, con respecto a sus tareas.

Do: Proceso para dirigir e influir en las actividades de los colaboradores de
Editora Peru, con respecto a sus tareas.

e Grado de motivacion a los empleados

Con este indicador podremos conocer acerca de los métodos o tacticas que
realizo la alta direccién para difundir la adopcion del enfoque basado en
procesos en Editora Peru.

e Grado de Empoderamiento y liderazgo.

Indicador que nos muestra las medidas que la Alta direccion ha tomado para
la adopcién del enfoque basado en procesos en Editora Peru.

2.4: Control

DC: Proceso para asegurar que las actividades reales se ajusten a las
actividades planificadas.

Do: Proceso para asegurar que las actividades reales se ajusten a las
actividades planificadas en Editora Pera S.A.

e Seguimiento de actividades (supervision)

Indicador que permitira identificar si existe actualmente un seguimiento a las
actividades que realizan los colaboradores por parte de un investigador.

e Sistema de medicién de resultados (Indicadores)

Indicador que identificara si los colaboradores de Editora Per( tienen
conocimiento de la existencia de un sistema de medicién de resultados en el
area/proceso en donde se desenvuelve.

¢ Identificacién de hallazgos (No Conformidades)

Permitira conocer si los colaboradores y el proceso en general identificar las
causas de las no conformidades halladas en conjunto con el responsable de
proceso.

e Mejoras correctivas

Identificara si hallada las No Conformidades se establece un Plan de Mejoras

Correctivas en Editora Peru.
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CAPITULO IV
METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION
4.1Tipo y disefio de la investigacion
4.1.1 Tipo de investigacion
En la presente investigacion utiliza un disefio cuantitativo de tipo descriptivo -
correlacional, ya que busca determinar con precision el nivel de madurez que
presenta el enfoque basado en procesos y su influencia en la Gestion para asi
plantear con mayor amplitud, mejoras que ayuden alcanzar el nivel de
madurez optimo.
4.1.2 Disefio de investigacion
Con un enfoque de investigacion cuantitativo aplicado porque investiga sobre
la gestion administrativa con la finalidad de recomendar mejoras.
La presente investigacion es de tipo No Experimental debido a que no
manipula las variables en estudio y transversal (llamado también
transeccional) porque la medicion de las caracteristicas, las relaciones y la
causalidad de las variables en un momento unico en el tiempo.
4.1.3 Diagrama del tipo y disefio de investigacidn

Figura N°4.1
TIPO Y DISENO DE INVESTIGACION

No Transversal o
Experimental Transeccional

\ /

Descriptivo
Correlacional

Enfoque
Cuantitativo

Fuente: Elaboracion propia.

4.2 Poblacién y muestra
4.2.1 Poblacion general
La poblacion se encuentra conformada por los colaboradores que se
encuentran en el Cuadro de Asignacién de Personal (CAP) de Editora Peru
(352 colaboradores), aprobado por Acuerdo de Directorio N° 2117 — 1340 del
26.07.2018, teniendo en cuenta la poblacion general se establecen los

criterios de inclusion y exclusion.
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4.2.2 Criterios deinclusién y exclusion
Para establecer la delimitacion poblacional para la presente investigacion se
listan los siguientes criterios de inclusién y exclusion:
a) Se considera a los colaboradores que se encuentran en Lima
Metropolitana y Callao.
b) Se excluyen de la poblacion a los colaboradores que se encuentran en
cada una de las provincias (Puntos de Venta a nivel nacional)
c) Asimismo, se excluye a los directores de la empresa.
Con la delimitacién expuesta, el marco poblacional especifico seria de 320
colaboradores de la Empresa Peruana de Servicios Editoriales S.A.,
mencionado dato ayudara a calcular la muestra de la presente investigacion.
4.2.3 Muestra
La muestra de la presente investigacion es de tipo probabilistica simple,
dividida en dos estratos por conveniencia, la cual sera calculada mediante la
siguiente formula:

Z2XNXpXq
TEZx(N—D+ZZXpxq

n

Donde:

n= Tamafio de la muestra expresada en numero de colaboradores.

Z = Valor obtenido a través de la tabla de distribucion normal para un nivel de
confianza determinado.

p = Probabilidad de éxito que tiene cada integrante de la poblacion.

g = Probabilidad de fracaso que tiene cada integrante de la poblacién.

E = Error estimado adoptado por los investigadores.

Aplicando la formula para el célculo de la muestra a la presente investigacion:

Parametros:
Tabla N°4.1
PARAMETROS PARA EL CALCULO DE LA MUESTRA
Pardametros Valores
Poblacion (N) 320
Nivel de Confianza 95%
Valor "Z" 1.96
Exito (p) 50%
Fracaso (q) 50%
Error de estimacion (E) 5%

Fuente: Elaboracion propia
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(1.96)2 x 320 x 50% X 50%

"= 10.05)2 x (320 — 1) + (1.96)% x 50% X 50%

n = 123 Trabajadores

El tamafio de la muestra es de 123 colaboradores a quienes se les aplicaran
los instrumentos de la presente investigacion.
Dentro de la muestra de 123 colaboradores, se aplicara el instrumento para
medir el nivel de madurez de implementacién del enfoque basado en procesos
y la gestion a 107 colaboradores y para reforzar la medicion del nivel de
madurez se aplicara otro instrumento a 16 responsables de procesos.

4.3 Técnicas e instrumentos para la recoleccion de lainformacion

documental

4.3.1 Técnicas
e Andlisis documental
4.3.2 Instrumentos
e Guia de revision de documentos relacionados con el enfoque basado en
procesos.
v' OD-02-001 Mapa de Procesos
v" DI-02-001 Gestion de documentos normativos y organizativos.
v" PR-02-001 Formulacién de documentos normativos y organizativos.
v"Adjudicacion de Menor Cuantia N° 0030-2015-EP derivada de la
Adjudicacion Directa Selectiva N°0018-2015-EP “Contratacién del servicio de:
Servicio de implementacibn de la herramienta tecnolégica para la
automatizacion de la Gestion de Calidad.

4.4 Técnicas e instrumentos para la recoleccion de la informacion de

campo

4.4.1 Técnicas
e Encuesta a Responsables de procesos
e Encuesta a colaboradores de la empresa
4.4.2 Instrumentos
e Cuestionario para la evaluacion detallada, adaptado segin Norma UNE
66174
e Cuestionario de Nivel de Madurez del Enfoque Basado en Procesos y

evaluaciéon de Gestion.
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4.5 Analisis y procesamiento de datos

El andlisis de la presente investigacion se realizara bajo el enfoque cuantitativo,
se usara estadistica inferencial y se aplicara pruebas de coeficiente correlacional
(V) de Cramer por el tipo de variables medidas (cualitativa nominal dicotomica),
en funcidén en la prueba no paramétrica Chi Cuadrado (x?) en las pruebas de
hipodtesis y correlaciones establecidas.

Se procesaran los datos recolectados a través de los instrumentos aplicados
siguiendo un orden logico u coherente:

a) Revision de los datos obtenidos o recopilados.

b) Codificacién de Datos obtenidos.

¢) Ingreso de informacion al paquete estadistico.

d) Generacién de la base de datos.

e) Tabulacién.

f) Representaciones Graficas.

g) Analisis de estadisticos descriptivos y coeficiente de correlacion.

Para analizar las variables de estudio con mayor rapidez, se utilizara el software

estadistico Statitiscal Package for the Social Sciences (SPSS) Version 25.
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CAPITULO V

RESULTADOS
En el presente capitulo se detallaran los principales resultados de la
investigacion de acuerdo a la aplicacion de los instrumentos; para la mejor
comprension del capitulo determiné subdividir el mismo de acuerdo a la
estructura de presentacion del informe final de tesis que comprende los
subcapitulos de resultados descriptivos (Subdividido en la confiabilidad y validez
de los instrumentos y resultados de aplicacion de los instrumentos), resultados
inferenciales y el andlisis correlacional correspondiente al capitulo de otros tipos
de resultados de acuerdo a la naturaleza del problema y la hipotesis (basados
en los resultados descriptivos obtenidos); mencionado capitulo responde
directamente a los objetivos que guian la presenta investigacién los cuales
listamos a continuacion para una orientacibn en la presentacion de los
resultados:
a) Objetivo General
Medir el nivel de madurez de la implementacion del enfoque basado en procesos
y su influencia en la gestion de la Empresa Peruana de Servicios Editoriales S.A.
al 2018.el nivel de madurez de la implementacién del enfoque basado en
procesos y su influencia en la gestiéon de la Empresa Peruana de Servicios
Editoriales S.A. al 2018.
b) Objetivos Especificos
v Identificar el grado de influencia del nivel de madurez de la implementacién
del enfoque basado en proceso en la planeacion de Editora Pera.
v Identificar la influencia del establecimiento los instrumentos de gestion
(mapa de procesos, ficha de procesos, diagramas de flujo e indicadores de
gestion) en la ejecucién de la organizacion de Editora Peru S.A.
v Identificar la incidencia del uso de la tecnologia para gestionar procesos y el
control organizacional de Editora Pera.
v Identificar la influencia de la cultura organizacional en la direccién ejecutada
por Editora Pera.
v Identificar la incidencia de la orientacion hacia el cliente (interno y externo) y

otras partes interesadas en la Gestion de Editora Pera.
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5.1 Resultados descriptivos
Antes de detallar los resultados obtenidos en la aplicacion de los instrumentos
en las instalaciones de la Empresa Peruana de Servicios Editoriales S.A. (Editora
Perl) es necesario explicar la confiabilidad y validez, unidades de analisis y
objetivo de la aplicacion.
5.1.1Instrumentos aplicados
a) Cuestionario para la evaluacion detallada, adaptado segun Norma UNE
66174 en ISO 9004.
a.l. Objetivo
Medir el nivel de madurez de la implementacion del enfoque basado en Editora
Peru en base a una escala ordinal de madurez adaptado de la Norma UNE
66174 en ISO 9004. Los resultados obtenidos en la aplicaciéon del instrumento
complementaran los resultados del cuestionario que vincula las dos variables
en investigacion para el analisis correlacional.
a.2. Unidades de Analisis (Muestra)
El instrumento se aplic a los responsables de proceso (Colaboradores de nivel
0 y 1 segin mapa de procesos, Gerentes y Jefes de Area), puesto que las
preguntas estaban orientadas a los mismos.
Aplicado a la totalidad de responsables de proceso (16 colaboradores).
a.3. Confiabilidad y Validez.
Con respecto a la confiabilidad del presente cuestionario, al ser un instrumento
integrado en una norma internacional que se encuentra publicada desde el afio
2010 y es de dominio publico; al ser adaptado a la realidad de la investigacion,
sufri6 cambios de forma de fondo, en ese sentido, el instrumento es confiable
por que la orientacién y la medicion sigue enfocada a medir el nivel de madurez.
Para medir la claridad y entendimiento del instrumento se realizdé una prueba
piloto aplicado a 5 unidades muéstrales, con resultados confiables de la
aplicacion general a toda la muestra. Asi mismo, se sometio el instrumento a la
validacion a través de la opinion de expertos (2 Ingenieros Industriales expertos
en procesos, 2 administradores de empresa y 1 economista) todos con
conocimiento de metodologia de la investigacion cientifica, valorando aspectos

de claridad, objetividad, actualidad, organizacion, suficiencia, intencionalidad,
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consistencia, coherencia y metodologia. Brindaron ademas una serie de
recomendaciones, mejoras que fueron tomados en cuenta para el
perfeccionamiento y obtencion de resultados mas Optimos y precisos a través
del instrumento validado.

b) Cuestionario de Nivel de Madurez de la implementacién del Enfoque
Basado en Procesos y evaluacion de Gestion.

a.l. Objetivo

Medir el nivel de madurez de la implementacion del enfoque basado en
procesos y la gestion aplicada en Editora Peru.

a.2. Unidades de Analisis (Muestra)

El instrumento se aplic6 los colaboradores de nivel 2 y 3 segin mapa de
procesos; analistas, asistentes, auxiliares y operarios, puesto que la preguntas
estaban orientadas a los mismos.

Aplicado a 107 colaboradores segun calculo de la muestra probabilistica,
detallado en el capitulo 1V de la presente investigacion.

a.3. Confiabilidad y Validez

El instrumento fue elaborado por los investigadores, aplicAndose una formula
rigurosa para analizar la confiabilidad y adicionalmente el juicio de expertos
para la validez.

v' Confiabilidad (Consistencia interna)

Para medir la confiabilidad del instrumento se calculé el coeficiente Kurden &
Richardson (KR 20) debido a que las variables a medir son cualitativas
nominales dicotomicas.

El presente coeficiente se calculd con los resultados obtenidos en la prueba
piloto aplicado a 12 unidades muéstrales; a través de la siguiente formula:

_( K )X St? — Y pq
Donde: T20 =\ -1 iz

ro0 = Coeficiente de Kurden y Richardson.

K = Numero de items del instrumento dicotomico
St? = Varianza Total

p = Responden afirmativamente (1)

g = Responden negativamente (0)
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Aplicando los célculos respectivos, obtenemos un coeficiente KR 20 de 77.7%,
indicador que el instrumento es confiable.

Asi mismo, el KR 20 al ser una consecuencia del coeficiente de confiabilidad
Alfa (a) de Cronbach calculamos para ratificar la confiabilidad y consistencia

interna del instrumento.

Tabla N°5.1
RESUMEN DE PROCESAMIENTO DE CASOS PILOTO
N %
Valido 12 100,0
Casos Excluido 2 0 ,0
Total 12 100,0
Fuente: SPSS Statistics V25.0
Tabla N°5.2

CALCULO COEFICIENTE ALPHA DE CRONBACH
Estadisticas de fiabilidad

Alfa de Cronbach Alfa de Cronbach ba;ada en elementos N de elementos
estandarizados
, 795 77 28

Fuente: SPSS Statistics V25.0
El Alfa de Cronbach calculado es de 79.5 %, valor aproximado al calculo del

KR 20.
v' Validez a través de 5 expertos en el tema de investigacion.
5.1.2Resultados descriptivos del cuestionario para la evaluacion
detallada, adaptado segun Norma UNE 66174 en 1SO 9004.
El presente cuestionario se aplico a los 16 responsables de procesos de la
Empresa Peruana de Servicios Editoriales, obteniendo los resultados para las
preguntas estructuradas de la siguiente manera:
v Cuadro de Frecuencias
v Representacion Gréfica
v Interpretacion de los Resultados
A continuacion, se lista cada uno de los resultados obtenidos de acuerdo a las
preguntas del instrumento.
1. ,Se conoce el tipo de proceso que se maneja
(estratégico/Operativo/Apoyo) de acuerdo al Mapa de Procesos establecido

en Editora Peru?
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Cuadro N° 5.1

IDENTIFICACION DE TIPOS DE PROCESO

Frecuencia Porcentaje | Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
Vélido | Nivel 3 = En proceso 10 62,5 62,5 62,5
Nivel 4 = Adecuado eficaz 5 31,3 31,3 93,8
Nivel 5 = Sobresaliente 1 6,3 6,3 100,0
Total 16 100,0 100,0

Fuente: SPSS Statistics V25.0

Grafico N° 5.1

PORCENTAJE DE IDENTIFICACION DE TIPOS DE PROCESO

6.3%

31.3%

Fuente: Elaboracion propia.

62.5%

Interpretacion de los resultados

® Nivel 3 = En proceso

Nivel 4 = Adecuado

eficaz

Nivel 5 = Sobresaliente

Del gréafico se observa que el 62.5% de Responsables de Proceso percibe en un

nivel 3 de madurez, el 31.3% en nivel 4 y 6.3% en nivel 5, conociendo el tipo de

proceso que lideran. Editora Perl se encuentra en un proceso (nivel 3 de

madurez) de la implementacion de un sistema de gestion de calidad, tiene

identificado y documentado los procesos estratégicos, operativos y de apoyo,

conformado en el mapa de procesos establecido de Editora Pera.

2. ¢Estan definidos los propietarios, los elementos de entrada y los

resultados de los procesos?

Cuadro N°5.2

DEFINICION DE PROPIETARIOS, ENTRADAS Y RESULTADOS DE LOS

PROCESOS
Frecuen - | Porcenta- | Porcenta- | Porcentaje
cia je je valido |acumulado
Valido Nivel 2 = Practica elemental 1 6,3 6,3 6,3
Nivel 3 = En proceso 12 75,0 75,0 81,3
Nivel 4 = Adecuado eficaz 3 18,8 18,8 100,0
Total 16 100,0 100,0

Fuente: SPSS Statistics V25.0
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Grafico N°5.2
PORCENTAJE DE DEFINICION DE PROPIETARIOS, ENTRADAS Y
RESULTADOS DE PROCESOS

18.7% 6.3%

® Nivel 2 = Practica
elemental

Nivel 3 = En proceso

75.0%
Nivel 4 = Adecuado eficaz

Fuente: Elaboracién propia

Interpretacion de los resultados

Del gréfico el 75% de los encuestados percibe en nivel 3 el manejo de
documentacion como ficha de procesos, el 18.7% en nivel 4 y el 6.3% en nivel
2. En Editora Peru se maneja la ficha de procesos el cual es un documento donde
describe los elementos de entrada y los resultados de los proceso.

3. ¢Estan definidos las interrelaciones entre los procesos? (A través de
Diagramas de Flujo)

Cuadro N°5.3
DEFINICION DE INTERRELACION DE PROCESOS

Frecuen- | Porcen- | Porcentaje | Porcentaje
cia taje valido acumulado
Vaélido | Nivel 2 = Practica elemental 1 6,3 6,3 6,3
Nivel 3 = En proceso 13 81,3 81,3 87,5
Nivel 4 = Adecuado eficaz 2 12,5 12,5 100,0
Total 16 100,0 100,0

Fuente: SPSS Statistics V25.0

Gréafico N°5.3
PORCENTAJE DE DEFINICION DE INTERRELACION DE PROCESOS

12.5% 6.2%

| 7

®m Nivel 2 = Practica
elemental

Nivel 3 = En proceso

81.3%
Nivel 4 = Adecuado eficaz

Fuente: Elaboracion propia

Interpretacion de los resultados

Sobre la pregunta planteada de conocer la interrelacion de los procesos
(Diagrama de proceso o flujo), el 81.3% percibe un nivel 3, el 12.5% en nivel 4y

el 6.2% en un nivel 2. Parte de implementar un enfoque basado en procesos
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implica que los documentos se encuentren documentados, Editora Peru cuenta

con Diagrama de flujo donde se observa las interrelaciones de los procesos.

4. ¢Existen indicadores asociados a su proceso?

Cuadro N°5.4

ESTABLECIMIENTO DE INDICADORES ASOCIADOS A LOS PROCESOS

Frecuen- Porcen- Porcentaje Porcentaje
cia taje valido acumulado
Valido | Nivel 1 = Ausencia total 1 6,3 6,3 6,3
Nivel 3 = En proceso 15 93,8 93,8 100,0
Total 16 100,0 100,0

Fuente: SPSS Statistics V25.0

Gréafico N°5.4
PORCENTAJE DE ESTABLECIMIENTO DE INDICADORES ASOCIADOS A
LOS PROCESOS

6.3%

[ 7
® Nivel 1 = Ausencia
total

93.8% ' Nivel 3 = En proceso

Fuente: Elaboracion propia

Interpretacion de los resultados

Del grafico, el 93.8%, percibe un nivel 3 para el manejo de indicadores, pero el
6.3% un nivel 1. Editora Peru tiene establecido indicadores para sus procesos,
con el cual realiza seguimiento y establece objetivos, establecidos en el
Balanced scorecard.

5. ¢El método empleado para medir que el proceso sea eficaz y
eficiente se revisa de forma periodica?

Cuadro N°5.5
MEDICION Y REVISION DEL PROCESO

Frecuen- | Porcen- | Porcentaje | Porcentaje
cia taje valido acumulado
Valido | Nivel 1 = Ausencia total 1 6,3 6,3 6,3
Nivel 2 = Practica elemental 1 6,3 6,3 12,5
Nivel 3 = En proceso 14 87,5 87,5 100,0
Total 16 100,0 100,0

Fuente: SPSS Statistics V25.0
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Grafico N°5.5
PORCENTAJE DE LA MEDICION Y REVISION DEL PROCESO

6.3% 6.2% ; 3
e Nivel 1 = Ausencia total

Nivel 2 = Practica

87.5% elemental
‘ ’ Nivel 3 = En proceso

Fuente: Elaboracién propia

Interpretacion de los resultados

Del gréfico, el 87.5% percibe un Nivel 3, el 6.3% un nivel 2 y el 6.2% un nivel 1
respecto a la medicion y revision del proceso. Editora Peru realiza seguimientos
a sus procesos de manera periddica, a través de indicadores, para asegurar que
Sus procesos sean eficaz y eficiente.

6. ¢ Se adapta el proceso ante posibles variaciones en el producto o
servicio?

Cuadro N°5.6
ADAPTACION DEL PROCESO A VARIACIONES

Frecuen- | Porcen- | Porcentaje | Porcentaje
cia taje valido acumulado
Vaélido | Nivel 2 = Practica elemental 6 37,5 37,5 37,5
Nivel 3 = En proceso 10 62,5 62,5 100,0
Total 16 100,0 100,0

Fuente: SPSS Statistics V25.0

Grafico N°5.6 )
PORCENTAJE RESPECTO A LA ADAPTACION DEL PROCESO A
VARIACIONES
T
37.5% ® Nivel 2 = Practica

elemental
62.5%

—

Fuente: Elaboracion propia

Nivel 3 = En proceso

Interpretacion de los resultados

Del grafico, el 62.5% percibe un nivel 3y el 37.5% un nivel 2 de madurez respecto
a la adaptacién del proceso a variaciones. Los procesos establecidos en Editora
Peru se adaptan a variaciones, Editora realiza estudios sobre la capacidad del

proceso.
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7. ¢Se conoce los puntos criticos del proceso que tiene tendencia en

variar?
Cuadro N°5.7
CONOCIMIENTO DEL PUNTO CRITICO DEL PROCESO
Frecuen- | Porcen- | Porcenta- | Porcentaje
cia taje je valido acumulado
Valido | Nivel 2 = Practica elemental 3 18,8 18,8 18,8
Nivel 3 = En proceso 13 81,3 81,3 100,0
Total 16 100,0 100,0

Fuente: SPSS Statistics V25.0

Grafico N°5.7
PORCENTAJE DE CONOCIMIENTO DEL PUNTO CRITICO DEL PROCESO

18.8%

= Nivel 2 = Practica
elemental

81.3% Nivel 3 = En proceso

Fuente: Elaboracion propia

Interpretacion de los resultados

De los encuestados el 81.30% percibe un nivel 3y el 18.8% un nivel 2 respecto
al conocimiento de puntos criticos en el proceso.

Los colaboradores de Editora Pert conocen los puntos criticos del proceso que
tiene tendencia a variar, estando capacitados para desempefiar sus procesos.
8. ¢Estd orientado el proceso a satisfacer las necesidades de los
clientes (Internos o externos) y de otras partes interesadas?

Cuadro N°5.8
ORIENTACION A SATISFACER NECESIDADES

Frecuen-cia | Porcen- | Porcenta- Porcentaje
taje je vélido acumulado
Vélido | Nivel 2 = Practica elemental 2 12,5 12,5 12,5
Nivel 3 = En proceso 12 75,0 75,0 87,5
Nivel 4 = Adecuado eficaz 2 12,5 12,5 100,0
Total 16 100,0 100,0

Fuente: SPSS Statistics V25.0
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Grafico N°5.8
PORCENTAJE DE PROCESOS ORIENTADOS A SATISFACER
NECESIDADES

12.5% 12.5%

[

= Nivel 2 = Practica elemental

Nivel 3 = En proceso
‘ 75.0% ’

Nivel 4 = Adecuado eficaz
Fuente: Elaboracion propia
Interpretacion de los resultados
Del gréfico se desliga sobre la orientacion a satisfacer necesidades, que el 75%
percibe un nivel 3, el 12.5% un nivel 4 y el 12.5% un nivel 2. En Editora Peru los
procesos estan orientados a satisfacer las necesidades de los clientes y otras
partes interesadas, Editora Perd toma en cuenta la voz del cliente, realizando
encuestas a través de correos, reuniones con los clientes, por cotizaciones que
realizan a los clientes, etc.
9. ¢La empresa cuenta con medidas preventivas y/o correctivas ante

posibles fallos del proceso?

Cuadro N°5.9
ESTABLECIMIENTO DE MEDIDAS PREVENTIVAS Y CORRECTIVAS EN EL

PROCESO
Frecuen- | Porcen- | Porcenta- Porcentaje
cia taje je vélido acumulado
Vélido | Nivel 1 = Ausencia total 2 12,5 12,5 12,5
Nivel 2 = Practica elemental 1 6,3 6,3 18,8
Nivel 3 = En proceso 11 68,8 68,8 87,5
Nivel 4 = Adecuado eficaz 2 12,5 12,5 100,0
Total 16 100,0 100,0

Fuente: SPSS Statistics V25.0

Gréafico N° 5.9
PORCENTAJE DE NIVEL DE ESTABLECIMIENTO DE MEDIDAS
PREVENTIVAS Y CORRECTIVAS EN EL PROCESO

12.5% 12.5% 6.3% ® Nivel 1 = Ausencia total
[ ,

Nivel 2 = Practica
elemental
Nivel 3 = En proceso

68.8%
Nivel 4 = Adecuado eficaz

Fuente: Elaboracidn propia.
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Interpretacion de los resultados

Del grafico, el 68.8% percibe un nivel 3, el 12.5% nivel 4, el 12.5% nivel 1 y el
6.3% un nivel 2 respecto al establecimiento de medidas preventivas y correctivas
en el proceso. Editora Peru cuenta con medidas preventivas y correctivas

derivadas del seguimiento a los procesos, cuenta con planes de contingencia

para el correcto funcionamiento de la empresa.

10.

desarrollo y seguimiento del proceso?
Cuadro N°5.10

DISPONIBILIDAD DE RECURSOS DEL PROCESO

¢ Se dispone de todos los recursos necesarios para asegurar el

Frecuen- | Porcen- | Porcentaje | Porcentaje
cia taje véalido acumulado
Vélido | Nivel 2 = Practica elemental 1 6,3 6,3 6,3
Nivel 3 = En proceso 12 75,0 75,0 81,3
Nivel 4 = Adecuado eficaz 3 18,8 18,8 100,0
Total 16 100,0 100,0

Fuente: SPSS Statistics V25.0

Gréafico N°5.10
PORCENTAJE DE NIVEL DE DISPONIBILIDAD DE RECURSOS DEL
PROCESO

6.3%

18.8% ; ;
Nivel 2 = Practica elemental
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75.0%
V Nivel 4 = Adecuado eficaz

Fuente: Elaboracion propia

Interpretacion de los resultados

Del gréafico, el 75% perciben un nivel 3, el 18.8% un nivel 4 y el 6.3% un nivel 2
respecto a la disponibilidad de recursos del proceso. Editora Peru brinda los
recursos necesarios para el seguimiento y desarrollo de los procesos, el
presupuesto es dispuesto por la cartera presupuestal de FONAFE y por los
ingresos que percibe Editora Peru.

11.

la mejora continua de su eficacia y eficiencia?

¢Existe una sistemética de disefio y desarrollo de los procesos para
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N Cuadro N°5.11
DISENO Y DESARROLLO DE PROCESOS Y MEJORA CONTINUA

Frecuen- | Porcen- | Porcentaje | Porcentaje
cia taje valido acumulado
Valido | Nivel 1 = Ausencia total 2 12,5 12,5 12,5
Nivel 2 = Practica elemental 5 31,3 31,3 43,8
Nivel 3 = En proceso 9 56,3 56,3 100,0
Total 16 100,0 100,0

Fuente: SPSS Statistics V25.0

Gréjico N°5.11
PORCENTAJE DE NIVEL DISENO Y DESARROLLO DE PROCESOS Y
MEJORA CONTINUA
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® Nivel 1 = Ausencia total

0,
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Fuente: Elaboracion propia

Interpretacion de los resultados

Del gréfico, el 56.3% perciben un nivel 3, el 31.3% un nivel 2 y el 12.5% un nivel
1 respecto al disefio y desarrollo de los procesos y mejora continua. Editora Peru
cuenta con procedimientos y tareas sistematizadas como en el area/proceso de
produccion que para la elaboracion de los productos utiliza el diagrama de
operaciones de proceso (DOP), el area/proceso de logistica utiliza el sistema
BAAN para el seguimiento de érdenes de compra, etc; a su vez la Alta Direccién
a través de la Gerencia de Planeamiento y Desarrollo revisa el disefio
periddicamente para luego su respectiva validacion por la Alta direccion.
12. ¢Existen mecanismos en su area/proceso para conocer las
necesidades y expectativas de los colaboradores?

Cuadro N°5.12
NIVEL DE ESTABLECIMIENTO DE MECANISMOS PARA CONONOCER
NECESIDADES Y EXPECTATIVAS DE COLABORADORES

Frecuen- | Porcen- | Porcenta- Porcentaje
cia taje je valido acumulado
Valido | Nivel 2 = Practica elemental 6 37,5 37,5 37,5
Nivel 3 = En proceso 9 56,3 56,3 93,8
Nivel 4 = Adecuado eficaz 1 6,3 6,3 100,0
Total 16 100,0 100,0

Fuente: SPSS Statistics V25.0
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Grafico N°5.12
PORCENTAJE DEL NIVEL DE ESTABLECIMIENTO DE MECANISMOS PARA
CONONOCER NECESIDADES Y EXPECTATIVAS DE COLABORADORES

6.3%
3 ® Nivel 2 = Practica
37.5% elemental
56.3% Nivel 3 = En proceso

v, Nivel 4 = Adecuado eficaz

Fuente: Elaboracion propia

Interpretacion de los resultados

Del gréfico, el 56.30% de los encuestados perciben un nivel 3, el 37.5% un nivel
2y el 6.3% un nivel 4 respecto al conocimiento de las necesidades y expectativas
de los colaboradores. Editora Peru con el fin de conocer las necesidades y
expectativas de los colaboradores se aplican encuestas sobre clima laboral.

13. ¢Se evidencia una actitud proactiva de los miembros de su
areal/proceso ante el cambio?

Cuadro N°5.13
NIVEL DE ACTITUD PROACTIVA DE LOS MIEMBROS DEL PROCESO ANTE

EL CAMBIO
Frecuen- Porcen-| Porcenta- Porcentaje
cia taje je vélido acumulado
Valido | Nivel 2 = Practica elemental 10 62,5 62,5 62,5
Nivel 3 = En proceso 5 31,3 31,3 93,8
Nivel 4 = Adecuado eficaz 1 6,3 6,3 100,0
Total 16 100,0 100,0

Fuente: SPSS Statistics V25.0

Grafico N°5.13
PORCENTAJE DEL NIVEL DE ACTITUD PROACTIVA DE LOS MIEMBROS
DEL PROCESO ANTE EL CAMBIO
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Fuente: Elaboracion propia

Interpretacion de los resultados

Del gréfico, el 62.5% percibe un nivel 2, el 31.3% un nivel 3y el 6.3% un nivel 4,
acerca de la actitud proactiva de los miembros ante el cambio. Editora aplica

encuestas de clima laboral para medir la resistencia al cambio.
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14. ¢Recibieron periédicamente capacitaciones o0 charlas para la

sensibilizacién de laimplementacion del enfoque basado a procesos?

Cuadro N°5.14

NIVEL DE ESTABLECIMIENTO DE CAPACITACIONES AL PERSONAL
RESPECTO A PROCESOS

Frecuen- Porcen- | Porcenta- Porcentaje
cia taje je vélido acumulado
Valido | Nivel 2 = Practica elemental 3 18,8 18,8 18,8
Nivel 3 = En proceso 11 68,8 68,8 87,5
Nivel 4 = Adecuado eficaz 2 12,5 12,5 100,0
Total 16 100,0 100,0

Fuente: SPSS Statistics V25.0

Grafico N°5.14
PORCENTAJES DEL NIVEL DE ESTABLECIMIENTO DE CAPACITACIONES
AL PERSONAL RESPECTO A PROCESOS
12.5% 18.8%

68.8% ’

Fuente: Elaboracion propia
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Interpretacion de los resultados

Del grafico, el 68.8% percibe un nivel 3, el 18.8% un nivel 2 y el 12.5% un nivel
4, para el recibimiento de capacitaciones o charlas de sensibilizacién de la
implementacion del enfoque basado en procesos. Editora Peru aplica charlas de
capacitaciéon y sensibilizacion a responsables de proceso para que la
interiorizacion del modelo de enfoque basado en procesos decante en cascada
a todo el personal.

15. ¢Se utiliza la tecnologia para automatizar su proceso?

] Cuadro N°5.15 ) )
NIVEL DE IMPLEMENTACION DE TECNOLOGIA Y AUTOMATIZACION DEL

PROCESO
Frecuen- Porcen | Porcenta- Porcentaje
cia -taje je valido acumulado
Vaélido | Nivel 2 = Practica elemental 3 18,8 18,8 18,8
Nivel 3 = En proceso 10 62,5 62,5 81,3
Nivel 4 = Adecuado eficaz 3 18,8 18,8 100,0
Total 16 100,0 100,0

Fuente: SPSS Statistics V25.0
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Grafico N° 5.15
PORCENTAJES DE NIVEL DE IMP,LEMENTACION DE TECNOLOGIA Y
AUTOMATIZACION DEL PROCESO
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Fuente: Elaboracion propia

Interpretacion de los resultados

Del gréfico, el 62.5% de los encuestados percibe un nivel 3, el 18.8% un nivel 2
y el 18.8% un nivel 4 para la automatizacion de los procesos mediante la
tecnologia. Editora Peru aplica tecnologias de informacion y comunicacion como
las herramientas como el BAAN (software que ayuda en el proceso de logistica),
el DOP (diagrama de operaciones de proceso) para el proceso de produccion.
16. ¢Se utiliza alguna herramienta tecnologia (sistema de gestién de
calidad) para el control de su proceso?

Cuadro N°5.16
NIVEL DE ESTABLECIMIENTO Y USO DE HERRAMIENTA TECNOLOGICA
PARA EL CONTROL DE PROCESOS

Frecuen- | Porcen- | Porcentaje Porcentaje
cia taje valido acumulado
Valido | Nivel 2 = Practica elemental 2 12,5 12,5 12,5
Nivel 3 = En proceso 6 37,5 37,5 50,0
Nivel 4 = Adecuado eficaz 8 50,0 50,0 100,0
Total 16 100,0 100,0

Fuente: SPSS Statistics V25.0

Grafico N°5.16
PORCENTAJE DEL NIVEL DE ESTABLECIMIENTO Y USO DE

HERRAMIENTA TECNOLOGICA PARA EL CONTROL DE PROCESOS
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Fuente: Elaboracion propia.
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Interpretacion de los resultados
Del gréfico, el 50% percibe un nivel 4, el 37.5% en nivel 3y el 12.5% en nivel 2,
para la utilizacién de alguna herramienta tecnoldgica para el control del proceso
que maneja. Editora Pera utiliza la herramienta tecnologica IsoTools el cual
ayuda al control de los procesos.
5.1.3 Conclusiones preliminares de la aplicaciéon del instrumento para la
evaluacion detallada, adaptado segun Norma UNE 66174 en ISO 9004.
Del andlisis de cuestionario empleado a los 16 responsables de procesos
podemos interpretar que Editora Perd se encuentra en un Nivel 3 (Nivel
Satisfactorio o En Proceso) de la implementacién del enfoque basado en
procesos, el 67 % de los encuestados percibe un nivel 3.
Editora Peru presenta una etapa temprana de mejoras sisteméaticas, se revisan
las actividades y se toman acciones derivadas del seguimiento y analisis de
datos, un despliegue de objetivos y un cuadro de mandos.

Gréafico N°5.17 )
RESULTADOS DEL CUESTIONARIO PARA LA EVALUACION DETALLADA,
ADAPTADO SEGUN NORMA UNE 66174 EN ISO 9004

13% 0%2% Nivel 1 = Ausencia total
18% Nivel 2 = Practica elemental

Nivel 3 = En proceso

67% Nivel 4 = Adecuado eficaz

= Nivel 5 = Sobresaliente

Fuente: Elaboracion propia

Del Cuestionario de Evaluacion detallada del Nivel de Madurez de la
Implementacién del Enfoque Basado en Procesos se concluy6 a lo siguiente:

e En Editora Peru existe una sisteméatica de disefio y desarrollo de los procesos
para la mejora continua, basado en la identificacion y documentacion de los
procesos de gestion o estratégicos, los procesos operativos y los procesos de
soporte, y sus interrelaciones, conformando asi el mapa de procesos de la

empresa.
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o Estan definidos los propietarios, los elementos de entrada y los resultados de
los procesos.

e También se ha definido las interrelaciones entre los procesos y los indicadores
asociados al proceso.

e Los procesos son revisados y mejorados de manera periodica o regular.

e Los colaboradores conocen los procesos, los puntos criticos del proceso, su
adaptabilidad y realizan seguimiento al proceso que maneja, estan capacitados
para el desempefio de sus funciones dentro de ellos.

e Seincluye en el disefio de los procesos, la voz del cliente (Internos o externos)
y de otras partes interesadas, disponiendo los recursos necesarios para su
desarrollo.

e La Direccién de Editora Perl asegura que todos los procesos son eficaces
para satisfacer a los clientes, a través de las medias preventivas y/o correctivas,
utiliza la herramienta tecnologia (sistema de gestién de calidad) para el control
del proceso.

e La Direccion de Editora Peru define mecanismos en su area/proceso para
conocer las necesidades y expectativas de los colaboradores.

e Se definen y comunican, propietarios y personal vinculado, dentro de todos

los procesos.
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5.1.4 Resultados descriptivos del cuestionario de nivel de madurez de

la implementacion del enfoque basado en procesos y evaluacion de

gestion.

El presente cuestionario se aplicé a una muestra de 107 colaboradores (que no

son Responsables de Proceso) de la Empresa Peruana de Servicios

Editoriales, obteniendo los resultados para las preguntas que se listan a

continuacion:

1. ¢Conoce el Mapa de Procesos establecido en Editora Peru?

Cuadro N°5.17
CONOCIMIENTO DEL MAPA DE PROCESOS

Frecuencia Porcentaje |Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
Vélido No 37 34,6 34,6 34,6
Si 70 65,4 65,4 100,0
Total 107 100,0 100,0

Fuente: SPSS Statistics V25.0

Grafico N°5.18
PORCENTAJE DEL CONOCIMIENTO DEL MAPA DE PROCESOS
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34.6%
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Interpretacion de los resultados

Fuente: Elaboracion propia

Del grafico, el 65.40% conoce el mapa de procesos y el 34.60% no lo conoce, el
cual representa un porcentaje significativo, se interpreta que la sensibilizacién
brindada no ha sido suficiente

2. ¢Conoce si existe algun documento que detalle las actividades del
proceso en el que participa, asi como las entradas y salidas del proceso,
recursos, documentos y registros?

Cuadro N°5.18 )
CONOCIMIENTO DE DOCUMENTACION DE CARACTERIZACION DE

PROCESOS
Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
Véalido | No 31 29,0 29,0 29,0
Si 76 71,0 71,0 100,0
Total 107 100,0 100,0

Fuente: SPSS Statistics V25.0
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Grafico N°5.19
PORCENTAJE DEL CONOCIMIENTO DE DOCUMENTACION DE
CARACTERIZACION DE PROCESOS
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Interpretacion de los resultados

Fuente: Elaboracién propia

Del grafico, el 71% conoce algun documento donde se detalle las actividades de
su proceso (Ficha de proceso), pero el 29% no lo conoce, lo que indica que un
porcentaje significativo requiere de mayores charlas o capacitaciéon sobre la
sensibilizacion del enfoque.

3. ¢Conoce si estan establecidos esquemas o dibujos donde se detallan
las actividades o tareas a realizar en su area/proceso?

Cuadro N°5.19
CONOCIMIENTO DE LO DIAGRAMAS DE FLUJO DEL PROCESO

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
Valido | No 11 10,3 10,3 10,3
Si 96 89,7 89,7 100,0
Total 107 100,0 100,0

Fuente: SPSS Statistics V25.0

Gréafico N°5.20
PORCENTAJE DEL CONOCIMIENTO DE LO DIAGRAMAS DE FLUJO DEL
PROCESO
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Interpretacion de los resultados

Fuente: Elaboracion propia.

Del gréfico, el 89.70% conoce el diagrama de flujo, pero el 10.30% no lo conoce,
el diagrama de flujo es un documento organizativo de Editora Perq, el cual le
detalla las tareas asumida por cada actor del procedimiento, es por ello que todo

los colaboradores debe conocerlo.
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4, ¢Existen

area/proceso en donde se desempeia?

Cuadro N°5.20

indicadores que se reportan con periodicidad en el

ESTABLECIMIENTO DE INDICADORES REPORTADOS CON
PERIODICIDAD EN EL PROCESO

\ Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
\ Vélido No 24 22,4 22,4 22,4

\ Si 83 77,6 77,6 100,0

\ Total 107 100,0 100,0

Fuente: SPSS Statistics V25.0

Grafico N°5.21
PORCENTAJE DE ESTABLECIMIENTO DE INDICADORES REPORTADOS
CON PERIODICIDAD EN EL PROCESO
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Interpretacion de los resultados

Fuente: Elaboracion propia

Del gréafico, el 77.60% conoce que existen indicadores que se reportan con
periodicidad, pero el 22.40% no lo conoce, los indicadores de proceso estan a
nivel de Macro (general) y algunos procesos se encuentran a nivel de
subproceso, esto es debido a que Editora Pert se encuentra en un nivel 3 de
madurez (en proceso).

5. ¢Percibe que se han implementado cambios en el area/proceso para
que el mismo sea mas eficiente y eficaz?

Cuadro N°5.21
PERCEPCION DE IMPLEMENTACION DE CAMBIOS PARA SU EFICIENCIA

Y EFICACIA
\ Frecuencia Porcentaje | Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
' Valido | No 37 34,6 34,6 34,6
\ Si 70 65,4 65,4 100,0
\ Total 107 100,0 100,0

Fuente: SPSS Statistics V25.0
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Grafico N°5.22
PORCENTAJE DE PERCEPCION DE IMPLEMENTACION DE CAMBIOS
PARA SU EFICIENCIA Y EFICACIA
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Interpretacion de los resultados

Fuente: Elaboracion propia

Del gréfico, el 65.40% percibe los cambios implementados en el area/proceso
han hecho mas eficiente y eficaz su proceso, pero el 34.60% no lo percibe, ya
Editora Peru al encontrarse en un nivel 3 de madurez (en proceso), los cambios
implementados a nivel de subprocesos es relativamente poca.

6. ¢Conoce quien entregard y cuales son los insumos necesarios o
requeridos para el desarrollo de sus funciones?

Cuadro N°5.22
CONOCIMIENTO DE LOS PROVEEDORES E INSUMOS DEL PROCESO

Frecuencia | Porcentaje |Porcentaje valido| Porcentaje acumulado
Valido No 25 23,4 23,4 23,4
Si 82 76,6 76,6 100,0
Total 107 100,0 100,0

Fuente: SPSS Statistics V25.0

Gréafico N°5.23
PORCENTAJE DEL CONOCIMIENTO DE LOS PROVEEDORES E INSUMOS
DEL PROCESO
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Fuente: Elaboracion propia

Interpretacion de los resultados

Del grafico, el 76.60% conoce los elementos de entrada y los requisitos
requeridos para cumplir sus funciones y el 23.40% no lo conoce, el cual es un
porcentaje significativo, ya que al no conocer a los proveedores e insumos que

requiere el proceso, no podra desarrollar adecuadamente sus funciones.
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7. ¢Al

informacion/producto y lo que se espera de la misma?

desarrollar

Sus

funciones,

conoce quien

Cuadro N°5. 23
CONOCIMIENTO DE NECESIDADES Y CLIENTES DEL PROCESO

recibira dicha

Frecuencia |Porcentaje |Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
Valido No 6 5,6 5,6 5,6
Si 101 94,4 94,4 100,0
Total 107 100,0 100,0

Fuente: SPSS Statistics V25.0

Gréafico N°5.24
PORCENTAJE DEL CONOCIMIENTO DE NECESIDADES Y CLIENTES DEL
PROCESO

5.6%

mNo

94.4% ’ Si

Interpretacion de los resultados
Del 94.40%

informacion/producto, pero el 5.60% no lo conoce. Los colaboradores de Editora

Fuente: Elaboracion propia

gréfico, el conoce quien recibira y como entrega la
Perd en su mayoria conocen las necesidades del cliente, el cual ayuda a
desarrollar sus procesos para la satisfaccion al cliente.

8. ¢Percibe como bueno el clima/entorno laboral de la empresa?

Cuadro N°5.24
PERCEPCION DEL CLIMA/JENTORNO LABORAL DE LA EMPRESA

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
Valido No 63 58,9 58,9 58,9
Si 44 41,1 41,1 100,0
Total 107 100,0 100,0

Fuente: SPSS Statistics V25.0

Gréafico N°5.25
PORCENTAJE DE LA PERCEPCION DEL CLIMA/JENTORNO LABORAL DE
LA EMPRESA

41.1%

58.9%

—

Fuente: Elaboracién propia

= No
Si
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Interpretacion de los resultados

Del grafico, el 58.90% no percibe como bueno el clima laboral en Editora Perq,
pero el 41.10% percibe lo contrario. Se observa que el clima laboral en Editora
Peru no es bueno ya que la més de la mitad de los encuestados asi lo percibe.
9. ¢Estaria de acuerdo con la implementacién de un nuevo modelo de
gestién que haga mas eficiente y eficaz el area/proceso donde trabaja?

Cuadro N°5.25
ACEPTACION DE UN NUEVO MODELO DE GESTION EFICIENTE Y EFICAZ
Frecuencia Porcentaje Porcentaje vélido | Porcentaje acumulado
valido | Si 107 100,0 100,0 100,0
Fuente: SPSS Statistics V25.0

G’réfico N° 5.26 )
PORCENTAJE DE ACEPTACION DE UN NUEVO MODELO DE GESTION
EFICIENTE Y EFICAZ

‘ 100.0% ’

Interpretacion de los resultados

Si

Fuente: Elaboracion propia

Del grafico, el 100% de los encuestados estan de acuerdo con la implementacion
de un nuevo modelo de gestion, los colaboradores de Editora Pert no evidencian
resistencia al cambio si la empresa optaria por un modelo administrativo que
mejore la eficiencia y eficacia del proceso.

10.
implementacién del enfoque basado en procesos en Editora Peru?

) Cuadro N°5.26 )
DIFUSION DEL ENFOQUE BASADO EN PROCESOS EN EDITORA PERU

¢Recibié alguna charla/capacitacion con respecto de la

Frecuencia | Porcentaje |Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
Valido No 41 38,3 38,3 38,3
Si 66 61,7 61,7 100,0
Total 107 100,0 100,0

Fuente: SPSS Statistics V25.0
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Grafico N°5.27
PROPORCION DE PERSONAS DE LA MUESTRA QUE RECIBIERON ALGUN
TIPO DE DIFUSION DEL ENFOQUE BASADO EN PROCESOS EN EDITORA
PERU

|-
38.3%

61.7% ® No
I Si

Interpretacion de los resultados

Fuente: Elaboracién propia

Del gréfico, el 61.70% recibié capacitacion o charla sobre la implementacion del
enfoque basado en procesos, pero el 38.30% afirmo lo contrario, el cual es un
porcentaje significativo de colaboradores que no recibieron charla de
sensibilizacion y/o capacitacion del Enfoque Basado en Procesos, las charlas de
sensibilizacién y/o capacitacion es un factor importante ya que todo el personal
de Editora Pera debe estar comprometido e interiorizado el modelo de gestion,
para asi implementar de manera integral el enfoque basado en procesos.

11. ¢Conoce si existe algun procedimiento/tarea que se encuentre
automatizado en el proceso/area donde se desempefia?

Cuadro N°5.27
CONOCIMIENTO DE LA AUTOMATIZACION DEL
PROCESOS/PROCEDIMIENTO

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
Valido No 35 32,7 32,7 32,7
Si 72 67,3 67,3 100,0
Total 107 100,0 100,0

Fuente: SPSS Statistics V25.0
Grafico N°5.28
PROPORCION DEL CONOCIMIENTO DE LA AUTOMATIZACION DEL
PROCESOS/PROCEDIMIENTO

[ s

32.7%

67.3% ® No
Si

Fuente: Elaboracion propia
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Interpretacion de los resultados

Del grafico, el 67.30% conoce que en su area/proceso existe algun
procedimiento/tarea que se encuentra automatizada, pero el 32.70% no lo
conoce, esto debido a que el nivel de madurez de la implementacién del enfoque
a procesos se encuentra en nivel 3 (en proceso), actualmente los procesos de
Editora Peru, se encuentran en nivel macro y entre las tareas y procedimientos
que se encuentran automatizados estan del area/proceso de produccién que
para la elaboracion de los productos utiliza el diagrama de operaciones de
proceso (DOP), el area/proceso de logistica utiliza el sistema BAAN para el
seguimiento de 6rdenes de compra, etc.

12. ¢Conocey entiende la Visién y Misién de la Empresa?

Cuadro N°5.28 ) )
CONOCIMIENTO Y ENTENDIMIENTO DE LA VISION Y MISION DE EDITORA

PERU
Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
No 13 12,1 12,1 12,1
Valido Si 94 87,9 87,9 100,0
Total 107 100,0 100,0

Fuente: SPSS Statistics V25.0

Gréfico N°5.29
PROPORCION DEL CONOCIMIENTO Y ENTENDIMIENTO DE LA VISION Y
MISION DE EDITORA PERU

12.1%

No
87.9% ’ Si

Interpretacion de los resultados

Fuente: Elaboracion propia

Del grafico, el 87.90 % conoce, entiende la misién y vision de Editora Peru, pero
el 12.10% no lo conoce o entiende. Los colaboradores en su mayoria conocen
la mision y vision de Editora Peru por lo cual al conocerlo y entenderlo estan
comprometidos en lograr lo propuesto.

13. ¢Conoce los objetivos estratégicos establecidos de la empresa y la
influencia de su proceso en el logro de dichos objetivos? (Cuadro de

Mando Integral — Balance Scorecard)
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Cuadro N°5.29

CONOCIMIENTO DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS Y SU IMPACTO EN

LA EMPRESA
Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido |Porcentaje acumulado
Valido No 44 41,1 41,1 41,1
Si 63 58,9 58,9 100,0
Total 107 100,0 100,0

Fuente: SPSS Statistics V25.0

Grafico N°5.30
PROPORCION DEL CONOCIMIENTO DE LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Y SU IMPACTO EN LA EMPRESA

41.1%
= No

Si

58.9%

Interpretacion de los resultados

Fuente: Elaboracion propia

Del grafico, el 58.90% conoce y entiende la influencia del logro de los objetivos
estratégicos establecidos por Editora Peru, pero el 41.10% no lo conoce o
entiende, el cual representa un porcentaje significativo, Editora Pert al momento
del ingreso de personal debera reforzar a través de la sensibilizacion sobre
documentos como el Balance Scorecard (el cual contiene los objetivos y
estrategias que la organizacion desea alcanzar).

14.
Funciones (MOF)?

¢Es de conocimiento y se aplica el Manual de Organizacién y

Cuadro N°5.30
CONOCIMIENTO DEL MOF

Frecuencia |Porcentaje | Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
Vélido No 5 4,7 4,7 4,7
Si 102 95,3 95,3 100,0
Total 107 100,0 100,0

Fuente: SPSS Statistics V25.0

Grafico N°5.31
PROPORCION DEL CONOCIMIENTO DEL MOF EN EDITORA PERU

4.7%

95.3% ’

Fuente: Elaboracion propia

No
Si
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Interpretacion de los resultados

Del grafico, el 95.30% conoce y aplica el MOF (Manual de organizacion y
funciones) y el 4.70% no lo conoce. Los colaboradores de Editora Perd en su
mayoria conocen el MOF y podran desempefiar adecuadamente sus funciones
para la satisfaccion al cliente.

15. ¢Conoce la existencia del Plan Estratégico Institucional y su objetivo
como documento de gestion?

Cuadro N°5.31
CONOCIMIENTO DEL PLAN ESTRATEGICO Y SU IMPORTANCIA

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
Valido No 9 8,4 8,4 8,4
Si 98 91,6 91,6 100,0
Total 107 100,0 100,0

Fuente: SPSS Statistics V25.0

) Gréafico N°5.32
PROPORCION DEL CONOCIMIENTO DEL PLAN ESTRATEGICO Y SU
IMPORTANCIA

| > 8.4%

No

91.6% ' Si

Interpretacion de los resultados

Fuente: Elaboracion propia

Del gréfico, el 91.60% conoce el PEI (Plan Estratégico Institucional), pero el
8.40% no lo conoce. La mayoria de los colaboradores de Editora Pert conocen
el PEl 'y su objetivo, el cual es un factor importante ya que al conocer los objetivos
estratégicos estan comprometidos para légralo.

16. ¢Conoce la existencia del Plan Operativo Institucional y como se
relaciona con el proceso en donde realiza sus funciones?

Cuadro N°5.32
CONOCIMIENTO DEL PLAN OPERATIVO Y LA RELACION CON EL

PROCESO
Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
Valido No 36 33,6 33,6 33,6
Si 71 66,4 66,4 100,0
Total 107 100,0 100,0

Fuente: SPSS Statistics V25.0
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Grafico N°5.33
PROPORCION DEL CONQCIMIENTO DEL PLAN OPERATIVO Y LA
RELACION CON EL PROCESO

33.6%
mNo

Si

66.4%

Fuente: Elaboracién propia

Interpretacion de los resultados

Del grafico, el 66.40% conoce el POI (Plan operativo Institucional) y su relacion
con el proceso que desarrolla y el 33.60% no lo conoce. En su mayoria el
personal conoce el POI, pero Editora Perl debera sensibilizar para que los
colaboradores lo conozcan mejor, ya que el cumplimiento de los objetivos
operativos repercute en los objetivos estratégicos.

17. ¢EIl areal/proceso donde se desempefia cuenta con una estructura
Organica (Organigramas) definida?

Cuadro N°5.33
CONOCIMIENTO DE LA ESTRUCTURA ORGANCA DEL PROCESO

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido | Porcentaje acumulado

Valido ‘ Si 107 100,0 100,0 100,0

Fuente: SPSS Statistics V25.0

] Gréafico N°5.34 ]
PROPORCION DEL CONOCIMIENTO DE LA ESTRUCTURA ORGANCA DEL
PROCESO
_‘

Si
‘ 100.0% ’

Interpretacion de los resultados

Fuente: Elaboracion propia

Del grafico, el 100% afirma que en el area/proceso donde se desempefia cuenta
con una estructura organica (organigrama), lo cual indica que Editora Peru

cuenta con organigramas definidos.
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18. ¢Reconoce el proceso al que pertenece y el rol que cumple en la

organizacion?

Cuadro N°5.34
RECONOCIMIENTO DEL PROCESO QUE INTEGRA Y EL ROL EN LA
ORGANIZACION

Frecuencia

Porcentaje

Porcentaje valido

Porcentaje acumulado

Vélido

\Si

107

100,0

100,0

100,0

Fuente: SPSS Statistics V25.0

Fuente: Elaboracion propia

Gréafico N°5.35
PORCENTAJE QUE RECONOCEN EL PROCESO QUE INTEGRA Y SU ROL
EN LA ORGANIZACION

_

Interpretacion de los resultados

‘ 100.0% ’

mSj

Del grafico, el 100% de los encuestados conoce el proceso y el rol que cumple

en Editora Per, el cual es importante para el cumplimiento de los procesos y la

satisfaccion al cliente.

19. ¢ldentifica quién es responsable del proceso y a quien se debe

reportar su trabajo?

) Cuadro N°5.35
IDENTIFICACION DEL RESPONSABLE DE PROCESO

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
Valido No 2 1,9 1,9 1,9
Si 105 98,1 98,1 100,0
Total 107 100,0 100,0

Fuente: SPSS Statistics V25.0

Fuente: Elaboracion propia

Grafico N°5.36
PORCENTAJE QUE IDENTIFICA AL RESPONSABLE DE SU PROCESO

1.9%
| -

‘ 98.1% ’

m No
Si
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Interpretacion de los resultados

Del gréfico, el 98.10% identifica al responsable del proceso y al que reportara de
sus funciones, mientras el 1.90% no lo identifica. Los colaboradores de Editora
Peru en su mayoria identifican el responsable del proceso.

20.

delimitadas?

¢Percibe que sus funciones y responsabilidades encuentran

) Cuadro N°5.36
DELIMITACION DE FUNCIONES Y RESPONSABILIDAD

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
Valido No 37 34,6 34,6 34,6
Si 70 65,4 65,4 100,0
Total 107 100,0 100,0

Fuente: SPSS Statistics V25.0

Gréafico N°5.37
PORCENTAJE QUE PERCIBE QUE SUS FUNCIONES Y
RESPONSABILIDADES ESTAN DELIMITADAS

| =

34.6%
65.4% N

/ si

Interpretacion de los resultados

Fuente: Elaboracion propia

Del grafico, el 65.40% percibe que sus funciones se encuentran delimitadas, pero
el 34.60% percibe lo contrario. En Editora Perl se presenta un porcentaje
significativo que percibe que sus procesos no se encuentran delimitadas, esto
se presenta ya que los procesos estan documentados solo a nivel macro.

21.

de objetivos?

¢Percibe que su superior lidera el proceso y lo encamina hacia el logro

Cuadro N°5.37
PERCEPCION DE LIDERAZGO DEL PROCESO

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
Valido No 16 15,0 15,0 15,0
Si 91 85,0 85,0 100,0
Total 107 100,0 100,0

Fuente: SPSS Statistics V25.0
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Grafico N°5.38
PORCENTAJE DE LA PERCEPCION DE LIDERAZGO DEL PROCESO

— 15.0%

®No

85.0% ’ Si

Interpretacion de los resultados

Fuente: Elaboracién propia

Del gréfico, el 85% percibe que su superior lidera el proceso que maneja y lo
encamina al logro de objetivos, pero el 15% percibe lo contrario.

22. ¢Percibe que su Superior confia plenamente en sus capacidades y le
delega funciones adicionales de acuerdo a su capacidad técnica y
profesional?

Cuadro N°5.38
CONFIANZA DEL SUPERIOR Y DELEGACION DE FUNCIONES

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
Valido No 23 215 215 21,5
Si 84 78,5 78,5 100,0
Total 107 100,0 100,0

Fuente: SPSS Statistics V25.0

Gréfico N°5.39
PORCENTAJE DE PERCEPCION DE CONFIANZA DEL SUPERIOR Y
DELEGACION DE FUNCIONES

— 21.5%

No
78.5% 3
’ Si

Interpretacion de los resultados

Fuente: Elaboracion propia

Del gréfico, el 78.50% percibe que su superior confia plenamente en su
capacidad y le delega funciones de acuerdo a su capacidad, pero el 21.50% no
lo percibe. En Editora Peru los superiores que lideran el proceso empoderan a
los colaborares brindandole confianza.

23. ¢(Se siente motivado para desempefiar las funciones vy

responsabilidades asignadas?
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Cuadro N°5.39

RESPONSABILIDAD

MOTIVACION PARA EL DESEMPENO DE FUNCIONES Y

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
Valido No 34 31,8 31,8 31,8
Si 73 68,2 68,2 100,0
Total 107 100,0 100,0

Fuente: SPSS Statistics V25.0

Grafico N°5.40 N
PORCENTAJE DE MOTIVACION PARA EL DESEMPENO DE FUNCIONES Y
RESPONSABILIDAD

|
31.8%
68.2% A

} =

Interpretacion de los resultados

Fuente: Elaboracion propia

Del grafico, el 68.20% se sienten motivados para desempeifiar sus funciones y
responsabilidades asignadas, pero el 31.80% percibe lo contrario, lo cual es un
porcentaje significativo, Editora Perl deberd tomar medidas para que los
colaboradores se sientan motivados al realizar sus funciones, ya que esto influye
sobre el proceso que realiza.

24. ¢Serealizaun seguimiento de las actividades y tareas que se maneja?

Cuadro N°5.40
SEGUIMIENTO DE ACTIVIDADES Y TAREAS

Frecuencia |Porcentaje | Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
Valido No 5 4,7 4,7 4,7
Si 102 95,3 95,3 100,0
Total 107 100,0 100,0

Fuente: SPSS Statistics V25.0

Grafico N°5.41

95.3% ’

Fuente: Elaboracion propia

PORCENTAJE DE SEGUIMIENTO DE ACTIVIDADES Y TAREAS
4.7%

mNo
Si
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Interpretacion de los resultados

Del gréfico, el 95.30% indicé que se realiza seguimiento a las actividades y
tareas asignadas, el 4.70% indicé lo contrario. Editora Peru realiza los
seguimientos a través de indicadores, para un mejor control de los procesos.

25. ¢Utiliza indicadores en el proceso para cumplir con los objetivos del

mismo?
Cuadro N°5.41
USO DE INDICADORES EN EL PROCESO
Frecuencia |Porcentaje | Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
Valido No 27 25,2 25,2 25,2
Si 80 74,8 74,8 100,0
Total 107 100,0 100,0

Fuente: SPSS Statistics V25.0
Grafico N°5.42
PORCENTAJE DEL USO DE INDICADORES EN EL PROCESO

| 0 =

25.2%
= No

0
74.8% ( Si

Interpretacion de los resultados

Fuente: Elaboracion propia

Del grafico, el 74.80% utiliza indicadores, mientras que el 25.20% no lo utiliza.
En Editora se maneja indicadores para cumplir los objetivos del proceso.
26.

observaciéon?

¢Comunica si existe una no conformidad en mi proceso o alguna

Cuadro N°5.42
COMUNICACION DE NO CONFORMIDADES

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
Vélido No 1 9 9 9
Si 106 99,1 99,1 100,0
Total 107 100,0 100,0

Fuente: SPSS Statistics V25.0

Grafico N° 5.43
PROPORCION DE COMUNICACION DE NO CONFORMIDADES

0.9%

99.1% '

Fuente: Elaboracion propia
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Interpretacion de los resultados

Del gréfico, el 99.1% comunica o informa si observa alguna no conformidad
cuando desarrolla sus actividades y el 0.9% no lo informa. La mayoria de los
colaboradores informa si encuentra una no conformidad o alguna observacion al
proceso, lo cual ayuda a que los procesos de Editora Perl sean mas eficaz y
eficiente.

27.
proceso, en conjunto con el Responsable de Proceso?

Cuadro N°5.43
IDENTIFICACION DE CAUSAS DE NO CONFORMIDADES

¢ldentifica las causas de las no conformidades encontrados en el

Frecuencia | Porcentaje | Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
Valido No 22 20,6 20,6 20,6
Si 85 79,4 79,4 100,0
Total 107 100,0 100,0

Fuente: SPSS Statistics V25.0

Grafico N°5.44
PROPORCION DE IDENTIFICACION DE CAUSAS DE NO
CONFORMIDADES

20.6%

79.4% '

Fuente: Elaboracion propia
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Interpretacion de los resultados

Del gréfico, el 79.40% identifica junto a su responsable del proceso las causas
de las no conformidades encontradas y el 20.60% no lo identifica. La mayoria de
los colaboradores de Editora Pert ayuda a identificar las causas, contribuyendo
a mejorar los procesos.

28.

conformidades reportadas?

¢ Se establece mejoras en los procesos segun las causas de las no

Cuadro N°5.44
ESTABLECIMIENTO DE MEJORA EN LOS PROCESOS

Frecuencia |Porcentaje| Porcentaje valido | Porcentaje acumulado
Valido No 32 29,9 29,9 29,9
Si 75 70,1 70,1 100,0
Total 107 100,0 100,0

Fuente: SPSS Statistics V25.0
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Grafico N°5.45
PROPORCION DE ESTABLECIMIENTO DE MEJORA EN LOS PROCESOS

29.9%
No
70.1%

,

Interpretacion de los resultados

Fuente: Elaboracion propia

Del grafico, el 70.10% indic6 que se establecen mejoras correctivas en los
procesos, debido a las no conformidades reportadas a sus superiores y el
29.90% no percibe que se establezcan mejoras en sus procesos. Editora Peru
establece en su mayoria mejoras a los procesos segun lo reportado.
5.1.5Conclusiones preliminares de la aplicacion del instrumento
cuestionario de nivel de madurez de la implementacién del enfoque
basado en procesos y evaluacidn de gestion.
1. Nivel de Madurez del Enfoque Basado en Procesos
1.1. Instrumentos de Gestion
Los Porcentajes de las encuestas evidenciaron que mas del 50% conoce al
menos algun tipo de los instrumentos de gestion implementados en Editora
Peru (Mapa de Procesos, ficha de caracterizacién de procesos, diagrama de
flujo o se aplican indicadores en los procesos controlados. Sin embargo, no
existe la suficiente sensibilizacion de aquellos instrumentos en toda la
organizacion. (Existe una gran proporcién que no conoce el Mapa de
Procesos, documento importante para conocer la horizontalidad de la
organizacion).
1.2. Orientacion al Cliente (Interno y Externo) y Otras Partes Interesadas
Se puede asegurar que mas del 60% de los colaboradores conocen los
proveedores de informacién/insumos y los clientes que recibiran la
informacion/insumo transformado, asi mismo se cuenta con una percepcion
de que en los ultimos afios se han implementado cambios que han impactado

en la eficiencia y eficacia del area/proceso.
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1.3. Cultura Organizacional
Se evidencia de acuerdo a los instrumentos aplicados que existe una alta
percepcion que el clima laboral de la empresa no es bueno, asi mismo se
evidencié nula resistencia al cambio si la empresa optaria por un modelo
administrativo que mejore la eficiencia y eficacia del proceso.
Por otro lado, existe una gran parte de los colaboradores encuestados que
no han recibido la charla de sensibilizacion y/o capacitacion del Enfoque
Basado en Procesos.
1.4. Tecnologia
La mayoria de personas (60%) indican que algun procedimiento/tarea se
encuentra automatizado en su proceso, sin embargo, el resto indica que no
se ha implementado algun tipo de tecnologia en su proceso.

2. Gestion
2.1. Planificacion
Se evidencia que los colaboradores de Editora Perl, en su mayoria (59%)
conocen la mision, vision, Plan Estratégico Institucional (PEI), Plan Operativo
Institucional (POI), Objetivos Estratégicos, Manual de Organizaciéon y
Funciones. Se recomienda reforzar igual al momento del ingreso de personal
una sensibilizacion de los documentos informados.
2.2. Organizacion
Se evidencio a nivel organizacional que en su totalidad los colaboradores de
Editora Peru reconocen que hay una estructura organica definida de su
proceso, saben a qué proceso pertenecen y el rol que cumplen en la
organizacion. Asi mismo, se recopil6 la informacion de que se identifica en
su mayoria quien es el responsable de proceso, por otro lado, existe un gran
porcentaje que identifica que sus funciones no se encuentran delimitadas.
2.3. Direccion
Se evidencia altos niveles de que el responsable de proceso lidera el proceso
integralmente y realiza empoderamiento a través de sus colaboradores
(79%). Hay un indicador preocupante que indica que los colaboradores no

se sienten motivados (31%) al realizar su trabajo.
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2.4. Control
La mayoria de colaboradores (70%) percibe que se realiza un seguimiento,
se utilizan indicadores, comunicacion de no conformidades identifican las no

conformidades y se establecen mejoras en los procesos.

5.2 Resultados inferenciales

a) Cuestionario de Nivel de Madurez de la implementacion del Enfoque Basado
en Procesos y evaluacion de Gestion.

Pregunta N° 1: Del resultado obtenido de la muestra, se infirié que el 65.4% de
la poblacion conoce el mapa de procesos, pero el 34.58% de la poblacién no lo
conoce.

Pregunta N° 2: Del resultado obtenido de la muestra, se infirié que el 71% de la
poblacién conoce algun documento donde se detalle las actividades de su
proceso (Ficha de proceso), pero el 29% de la poblacion no lo conoce.
Pregunta N° 3: Del resultado obtenido de la muestra, se infirié que el 89.70% de
la poblacién conoce el diagrama de proceso (Esquema o dibujo donde se detalla
las actividades o tareas, es la representacion gréafica del proceso), pero el
10.30% de la poblacion no lo conoce.

Pregunta N° 4: Del resultado obtenido de la muestra, se infirié que el 77.60% de
la poblacion conoce que existen indicadores que se reportan con periodicidad al
area/proceso donde se desempefia, pero el 22.40% de la poblacién no reportan
a través de indicadores.

Pregunta N° 5: Del resultado obtenido de la muestra, se infirié que el 65.40% de
la poblacion percibe los cambios implementados en el &rea/proceso donde se
desempefia han hecho mas eficiente y eficaz su proceso, pero el 34.60% de la
poblacién no percibe los cambios implementados.

Pregunta N° 6: Del resultado obtenido de la muestra, se infirié que el 76.60% de
la poblacion conoce los elementos de entrada y los requisitos (insumos)
requeridos para cumplir sus funciones y el 23.40% de la poblacion no conoce lo
mencionado.

Pregunta N° 7: Del resultado obtenido de la muestra, se infirié que el 94.40% de

la poblacion conoce quien recibira y como entrega la informacién/producto, de
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acuerdo a las necesidades y requisitos del cliente, pero el 5.60% de la poblacién
no lo conoce.

Pregunta N° 8: Del resultado obtenido de la muestra, se infirié que el 58.90% de
la poblacién no percibe como bueno el clima laboral en Editora Perd, pero el
41.10% de la poblacién percibe lo contrario.

Pregunta N° 9: Del resultado obtenido de la muestra, se infiri6 que el 100% de
la poblacion estan de acuerdo con la implementacion de un nuevo modelo de
gestibn que ayude a que su &rea/proceso sea mas eficiente y eficaz,
observandose que no se evidencia resistencia al cambio.

Pregunta N° 10: Del resultado obtenido de la muestra, se infirid6 que el 61.70%
de la poblacion recibié capacitacion o charla para acerca de la implementacion
del enfoque basado en procesos, pero el 38.30% de la poblacion no fue
capacitada o no recibio charla.

Pregunta N° 11: Del resultado obtenido de la muestra, se infirid6 que el 67.30%
de la poblacién conoce que en su area/proceso existe algin procedimiento/tarea
que se encuentra automatizada, pero el 32.70% de la poblacion no lo conoce.
Pregunta N° 12: Del resultado obtenido de la muestra, se infirid que el 87.90 %
de la poblacion conoce, entiende la mision y vision de Editora Peru, pero el
12.10% de la poblacion no conoce o entiende la mision y visién.

Pregunta N° 13: Del resultado obtenido de la muestra, se infiri6 que el 58.90%
de la poblacién conoce y entiende como influye el logro de los objetivos
estratégicos establecidos por Editora Peru, los cuales también estan dentro del
Balance Scorecard, pero el 41.10% de la poblacién no lo conoce o entiende.
Pregunta N° 14: Del resultado obtenido de la muestra, se infiri6 que el 95.30%
de la poblacién conoce y aplica el MOF (Manual de organizacién y funciones) en
el area/proceso donde se desempeiia y el 4.70% de la poblacién no lo conoce.
Pregunta N° 15: Del resultado obtenido de la muestra, se infirié que el 91.60%
de la poblacion conoce el PEI (Plan Estratégico Institucional), pero el 8.40% de
la poblacion no conoce el PEI.

Pregunta N° 16: Del resultado obtenido de la muestra, se infirid6 que el 66.40%
de la poblacion conoce el POI (Plan operativo Institucional) y su relacién con el

proceso que desarrollan, pero el 33.60% de la poblacion no conoce el POI.
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Pregunta N° 17: Del resultado obtenido de la muestra, se infirié que el 100% de
la poblacion afirma que en el area/proceso donde se desempefian cuentan con
una estructura orgénica (organigrama).

Pregunta N° 18: Del resultado obtenido de la muestra, se infirié6 que el 100% de
la poblacion conoce el proceso y el rol que cumple en la organizacion.
Pregunta N° 19: Del resultado obtenido de la muestra, se infirié que el 98.10%
de la poblacién identifica al responsable del proceso y al que reportara de sus
funciones, mientras el 1.90% de la poblacién no lo identifica.

Pregunta N° 20: Del resultado obtenido de la muestra, se infirido que el 65.40%
de la poblacion percibe que sus funciones se encuentran delimitadas, entendiese
por delimitadas que sus funciones estdn enmarcadas dentro del organigrama de
Editora Peru, pero el 34.60% de la poblacion percibe lo contrario.

Pregunta N° 21: Del resultado obtenido de la muestra, se infirid6 que el 85% de
la poblacién percibe que su superior lidera el proceso que maneja, encaminando
hacia el logro de objetivos establecidos por Editora Pera, pero el 15% de la
poblacion percibe lo contrario.

Pregunta N° 22: Del resultado obtenido de la muestra, se infiri6 que el 78.50%
de la poblacién percibe que su superior confia plenamente en su capacidad y le
delega funciones de acuerdo a su capacidad, pero el 21.50% de la poblacion
percibe lo contrario.

Pregunta N° 23: Del resultado obtenido de la muestra, se infiri6 que el 68.20%
de la poblacién se sienten motivados para desempefiar sus funciones y
responsabilidades asignadas, pero el 31.80% de la poblaciébn se siente
desmotivado.

Pregunta N° 24: Del resultado obtenido de la muestra, se infirié que el 95.30%
de la poblacién indica que Editora Peru realiza seguimiento a las actividades y
tareas que les son asignadas, el 4.70% de poblacién indica lo contrario.
Pregunta N° 25: Del resultado obtenido de la muestra, se infirid que el 74.80%
de la poblacion utiliza indicadores el cual ayuda a dar seguimiento de las
actividades que realiza y poder medir el logro de los objetivos, mientras que el

25.20% de la poblacion no utiliza indicadores.
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Pregunta N° 26: Del resultado obtenido de la muestra, se infirié que el 99.10%
de la poblacion comunica o informa si observa alguna no conformidad cuando
desarrolla sus actividades y el 0.9% de la poblacion no lo informa.

Pregunta N° 27: Del resultado obtenido de la muestra, se infiri6 que el 79.40%
de la poblacion identifica junto a su responsable del proceso las causas de las
no conformidades encontradas, mientras el 20.60% de la poblacion no lo
identifica.

Pregunta N° 28: Del resultado obtenido de la muestra, se infirié que el 70.10%
de la poblacién indica que se establecen mejoras correctivas en los procesos,
debido a las no conformidades reportadas, el 29.90% de la poblacién no percibe

gue se establezcan mejoras en sus procesos.

5.3 Otro tipo de resultados de acuerdo a la naturaleza del problemay la
hipotesis

A través del presente apartado, de acuerdo al tipo de la investigacion descriptiva
— correlacional, se desarrollara el analisis correlacional o nivel de intensidad de
asociacion de las variables y dimensiones de acuerdo al calculo del coeficiente
de Cramer (V) para variables categéricas o nominales (Dicotomicas o
politdmicas) en concordancia con el estadistico Ji Cuadrado utilizado en el
procesamiento resultante del programa estadistico SPSS V.25. (No se evaluara
el nivel de significancia debido a que el Pi Valor sera analizado en el capitulo 6.1
de la presente investigacion correspondiente a la prueba de hipétesis).

Graficamente, para explicar la relacion o conexioén interna de las variables y
dimensiones propuestas en las hipotesis alternas de la presente investigacion,

la representaremos de la siguiente manera:
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Figura N°5.1
RELACION ENTRE VARIABLES Y DIMENSIONES

X: Nivel de Madurez
de la Implementacién
del Enfoque Basado
en Procesos

v) 8

Y: Gestion

v

: Planeacién

X1: Instrumentos
de Gestion

v) 28

Xo: Cultura

N : Organizacion
Oraanizacional 9

Xaz: Orientacion a
clientes y Otras
partes interesadas

v) g > : Direccién

v) 8

Xs4: Tecnologia (V) f‘: Ya4: Control

Fuente: Elaboracion propia

El Coeficiente V de Cramer viene dado por la siguiente formula estadistica:

XZ
n(m—1)
Donde:
¥2: Valor Ji Cuadrado (o Chi Cuadrado)
n: Total de la tabla de contingencia (tamafio de muestra)
m= Minimo namero de filas o columnas de la tabla de contingencia.
El Valor o coeficiente V de Cramer es una medida simétrica de relacion
estadistica que nos indica el nivel de intensidad de asociacion entre dos variables
nominales.
El coeficiente V oscila entre 0 y 1, cuanto mas proximo se encuentre al cero
mencionado valor es un indicativo que ambas variables son independientes, por
el contrario, si el valor estd mas cercano a la unidad se menciona que la

asociacion o correlacion es significativa.
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El rango de valores del coeficiente V es de [0 a 1], donde:
v' 0>=Cramer V> 0.3; relacion o asociacion relativamente nula entre X e Y.
v 0.3>=Cramer V> 0.5; hay una correlacién relativamente moderada.
v' 0.5>=Cramer V <1; hay una correlacion relativamente intensa.
v' Cramer V = 1; Hay una correlacién perfecta y significativa entre X e Y.
Cabe aclarar que el coeficiente calculado en el programa estadistico SPSS V.25
brinda un valor entre 0 y 1 (de acuerdo a la teoria), siempre positivo por lo que
no se pueden hacer afirmaciones acerca de la direccion de la relacion; sin
embargo, de acuerdo a evidencia empirica todas las dimensiones de la variable
X: Nivel de madurez de la implementacion del Enfoque Basado en Procesos
tienen una implicancia positiva en la gestién; solo dependera del nivel de
madurez propio de cada organizacion para establecer el nivel de intensidad o
grado de relacion de ambas variables.
Seguidamente del andlisis correlacional, se desarrollard el apartado
correspondiente al andlisis de los documentos consultados en Editora Peru
relacionados al presente tema de investigacion a través de la técnica del Analisis
Documental.
5.3.1 Anadlisis correlacional
De acuerdo la figura N°5.1, explicada en la pagina 149, se detalla el
coeficiente de asociacion calculado en el programa estadistico SPSS V.25.
a) X: Nivel de Madurez del Enfoque Basado en Procesos — Y: Gestion

Cuadro N°5.45
RESUMEN DE PROCESAMIENTO DE CASOS (a)

Casos
Valido Perdido Total
N % N % N %
Nivel De Madurez de la| 107 100,0% 0 0,0% 107 |100,0%
Implementacion  Del  Enfoque
Basado En Procesos * Gestion

Fuente: SPSS Statistics V25.0
Cuadro N°5.46
CORRELACION ENTRE EL NIVEL DE MADUREZ DE LA IMPLEMENACION
DEL ENFOQUE BASADO EN PROCESOS Y LA GESTION DE EDITORA

PERU
Medidas simétricas de Correlaciéon
Valor Significacion aproximada
Nominal por Nominal Phi 1,531 ,000
V de Cramer ,510 ,000
N de casos validos 107
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Fuente: SPSS Statistics V25.0

El valor del coeficiente V de Cramer resultdé 0.510 (V> a 0.5), lo cual nos indica
que el nivel de relacion entre las variables “Nivel de Madurez de la
Implementacién del Enfoque Basado en Procesos” y “Gestion” es
relativamente intensa y son directamente proporcionales. En definitiva, se

puede desligar que el nivel de relacidén sea relativamente intenso debido al

nivel de madurez de

correspondiente.

implementacion calculado con el

cuestionario

b) X: Nivel de Madurez del Enfoque Basado en Procesos — Y1: Planeacion
Cuadro N°5.47
RESUMEN DE PROCESAMIENTO DE CASOS (b)

Implementacion Del

Planeacién

Basado En Procesos *

Enfoque

Casos
Valido Perdido Total
N % N % N %
Nivel De Madurez de la| 107 100,0% 0 0,0% 107 100,0%

Fuente: SPSS Statistics V25.0

) Cuadro N°5.48 )
CORRELACION ENTRE EL NIVEL DE MADUREZ DE LA IMPLEMENTACION
DEL ENFOQUE BASADO EN PROCESOS Y LA PLANEACION DE EDITORA

PERU
Medidas simétricas de Correlacion
Valor Significacion aproximada
Nominal por Nominal Phi ,881 ,000
V de Cramer ,394 ,000
N de casos validos 107

Fuente: SPSS Statistics V25.0

El valor del coeficiente V de Cramer result6 0.394 (V< a 0.5), lo cual nos indica
que el nivel de relacion entre las variables “Nivel de Madurez de la
Implementacién del Enfoque Basado en Procesos” y “Planeaciéon” es
moderada y son directamente proporcionales. En definitiva, se puede desligar
que el nivel de relacion sea moderado debido al nivel de madurez de
implementacion calculado con el cuestionario correspondiente.

c) Xai: Instrumentos de Gestidon — Y2: Organizacion

Cuadro N°5.49
RESUMEN DE PROCESAMIENTO DE CASOS (c)

Casos
Valido Perdido Total
N % N % N %
Instrumentos De Gestion * Organizacion 107 | 100,0% | O | 0,0% | 107 100,0%

Fuente: SPSS Statistics V25.0
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Cuadro N°5.50
CORRELACION ENTRE LOS INTRUMENTOS DE C}ESTION Y LA
ORGANIZACION DE EDITORA PERU

Medidas simétricas de Correlaciéon
Valor Significacion aproximada
Nominal por Nominal Phi ,364 ,076
V de Cramer ,258 ,076
N de casos validos 107

Fuente: SPSS Statistics V25.0

El valor del coeficiente V de Cramer resultd 0.258 (V< a 0.3), lo cual nos indica
que el nivel de relacidon entre las variables “Instrumentos de Gestion” y
“Organizacion” relativamente nula cercano a una correlacion moderada. En
definitiva, se puede desligar que el nivel de relacion se encuentre cercano al
nivel moderado debido al nivel de madurez de implementacion calculado con

el cuestionario correspondiente.

d) Xa: Cultura Organizacion — Ys: Direccion

Cuadro N°5.51
RESUMEN DE PROCESAMIENTO DE CASOS (d)

Casos
Vélido Perdido Total
N % N % N %
Cultura Organizacional * Direccién 107 | 100,0% | O | 0,0% | 107 100,0%

Fuente: SPSS Statistics V25.0

) Cuadro N°5.52 )
CORRELACION ENTRE LA CULTURA ORGANIZACIONAL Y LA DIRECCION
DE EDITORA PERU

Medidas simétricas de Correlacion
Valor Significacion aproximada
Nominal por Nominal Phi ,395 ,011
V de Cramer 279 ,011
N de casos validos 107

Fuente: SPSS Statistics V25.0

El valor del coeficiente V de Cramer result6 0.279 (V< a 0.3), lo cual nos indica
que el nivel de relaciébn entre las variables “Cultura Organizacional” vy
“Direccidon” relativamente nula cercano a una correlacion moderada. En
definitiva, se puede desligar que el nivel de relacion se encuentre cercano al
calculado con el cuestionario

moderado de

nivel implementacion

correspondiente.
e) Xas: Orientacion a clientes y otras partes interesadas — Y: Gestion
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Cuadro N°5.53
RESUMEN DE PROCESAMIENTO DE CASOS (e)

Casos
Valido Perdido Total
N % N % N %
Orientaciéon A Clientes y Otras Partes | 107 | 100,0% | 0 | 0,0% | 107 100,0%
Interesadas * Gestion

Fuente: SPSS Statistics V25.0

) Cuadro N‘i5.54
CORRELACION ENTRE LA ORIENTACION A CLIENTES Y OTRAS PARTES
INTERESADAS Y LA GESTION DE EDITORA PERU

Medidas simétricas de Correlacion

Valor Significacion aproximada
Nominal por Nominal Phi ,781 ,001
V de Cramer ,451 ,001
N de casos validos 107

Fuente: SPSS Statistics V25.0

El valor del coeficiente V de Cramer result6 0.451 (V> a 0.3), lo cual nos indica

que el nivel de relacion entre las variables “Cultura Organizacional” y

“Direccion” es relativamente moderada intensa. En definitiva, se puede

desligar que el nivel de relacion es moderado debido al nivel de madurez de

implementacion del Enfoque hallado.

f) Xa: Tecnologia — Ya4: Control

Cuadro N°5.55
RESUMEN DE PROCESAMIENTO DE CASOS (f)

Casos
Valido Perdido Total
N % N % N %
[Tecnologia * Control 107 | 100,0% 0 | 0,0% | 107 100,0%

Fuente: SPSS Statistics V25.0

Cuadro N°5.56
CORRELACION ENTRE LA TECNOLOGIA Y EL CONTROL EP.

Medidas simétricas de Correlaciéon

Valor Significacion aproximada
Nominal por Nominal Phi ,164 ,581
\V de Cramer ,164 ,581
N de casos validos 107

Fuente: SPSS Statistics V25.0

El valor del coeficiente V de Cramer result6 0.164 (V< a 0.3), lo cual nos indica

que el nivel de relacién entre las variables “Tecnologia” y “Control”

relativamente nula. En definitiva, se puede desligar que el nivel de relacion se

encuentre casi nulo debido al nivel de madurez de implementacion calculado

con el cuestionario correspondiente.
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5.3.2 Resumen del analisis correlacional

Cuadro N°5.57
RESUMEN DEL ANALISIS CORRELACIONAL DE VARIABLES Y

DIMENSIONES
Variable Causa Variable Efecto | (V) Rango Elvel_de”
sociaciéon
X: Nivel de Madurez de Relativamente
Implementacion del Enfoque | Y: Gestion 0.510 ([0.5-1.0>

Intensa.
Basado en Procesos.

X:  Nivel de Madurez de
Implementacion del Enfoque | Y1: Planeacion 0.394 |[0.3-0.5>
Basado en Procesos.

Relativamente
Moderada.

X1: Instrumentos de Gestion. Y2: Organizacién | 0.258 |[0.0 - 0.3> Relativamente

Nula.
Relativamente Nula
X2: Cultura Organizacional. Y3: Direccion 0.279 |[0.0 - 0.3> [Cercano a
Moderado.
Xs: Orientacion a Clientes y Otras Y: Gestién 0.451 [[0.3 - 0.5> Relativamente
Partes Interesadas. Moderada.
X4: Tecnologia. Y4: Control 0.164 |[0.0-0.3> Eﬁ:gtwamente

Fuente: Elaboracion Propia

5.3.3 Andélisis documental

En el presente apartado, se aplicara la técnica de analisis documental a
aguellos documentos elaborados por Editora Perd S.A. que se encuentran
relacionados con la temética de la investigacién desarrollada.

Se desarrollé el presente andlisis documental en base a la siguiente

estructura:

Figura N°5.2
TECNICA DE ANALISIS DOCUMENTAL

Descripcién
Fisica o Formal

ANALISIS
DOCUMENTAL
Andlisis de
Contenidos

- Indizacion
|:> - Resumen

- Clasificacion
Fuente: Elaboracion Propia.
a) OD-02-001 Mapa de Procesos
a.l. Descripcion fisica o Formal
v' Titulo del Documento: Mapa de Procesos
v Autor: Editora Per S.A.
v' Fecha de Aprobacién: 30/01/2015
v" Fecha de entrada en vigencia (Publicacion): 02/02/2015
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v" Acceso de la Informacion: Portal de Transparencia de Editora Peru
(http://www.peru.gob.pe/transparencia/pep_transparencia_lista_planes.asp?i
d_entidad=154&id_tema=5#.W-ghueKNzIU)

a.2. Analisis de Contenidos

v Indizacion

Descripcidon de Procesos Estratégicos

Descripcion de Procesos Operativos

Descripcién de Procesos de Apoyo o0 Soporte

Mapa de procesos visual (Macro Proceso)

Mapa de procesos por lineas de negocio (Core Bussines)

\V V¥V V V VY

Resumen

El tipo de documento normativo establecido en Editora Peru “Otro Documento
02-001 Mapa de Procesos” hace referencia explicita a los tipos de procesos
identificados en la organizacion.

El objetivo de citado documento es brindar informacion concisa acerca de los
procesos a nivel macro (general — cada uno con una codificacion) de la
empresa; dividiendo la informacién en 3 sub apartados:

» Procesos Estratégicos

Guian a la empresa hacia el cumplimiento de su Visién y Misién. (Proceso de
Planeamiento estratégico -01-, Gestion de la Calidad-02- y Gestion de la
Seguridad-12-)

» Procesos Operativos

Son aquellos procesos implicados con el Know How del negocio; el saber
hacer, asimismo, se relaciona directamente con los procesos que generan
mayor valor a la empresa, clientes y otros grupos de interés. (Proceso de
Marketing y Ventas-03-, Disefio y Desarrollo del Producto-04-, Gestion de la
Produccion-05- y Distribucion-06-)

» Procesos de Apoyo

Son aquellos procesos que dan soporte a los procesos estratégicos y
operativos, proporcionando recursos necesarios a los demas procesos para

su correcto funcionamiento. (Proceso de Gestion Contable-07-, Gestion

144



Financiera-13-, Gestion Logistica-08-, Gestion del Talento Humano-08-,
Gestion de las TIC-10- y Gestion Legal-11-)

Posteriormente, luego de la descripcion de los procesos, se presenta en el
documento el mapa de procesos a nivel 0 (macro procesos), visualmente a
través de una representacion fisica la relacion existente entre los requisitos
del cliente, los procesos de Editora Peru y la satisfaccion de los clientes.

De manera similar, visualmente detallan en el documento el mapa de
procesos expandido por lineas de negocio de Editora Peru S.A.

a.3. Clasificacion

Documento Normativo de Editora Peru S.A.

b) Directiva N° DI-02-001 Gestién de Documentos Normativos y
Organizativos.

b.1. Descripcion fisica o Formal

v' Titulo del Documento: Gestion de Documentos Normativos vy
Organizativos.

v Autor: Editora Per S.A.

v' Fecha de Aprobacién: 10/02/2015

v" Fecha de entrada en vigencia (Publicacion): 23/02/2015

v" Acceso de la Informacion: Solicitada a la Gerencia de Planeamiento y
Desarrollo de Editora Peru.

b.2. Analisis de Contenidos

v Indizacion

Objetivo del Documento.

Definicion de términos basicos.

Normas Generales

Descripcidn del Sistema Documentario (Documentos internos y externos)

Niveles de aprobacién del Sistema Documentario.

\V V V V VY

Resumen
El documento se relaciona el tema investigado debido a que el sistema
documentario se redefinio a través de este documento normativo, la adopcion

del presente documento permitié a Editora Perl identificar sus documentos
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organizativos o normativos y relacionarlo a cada macroproceso establecido en
la empresa.

Se clasificaron los tipos de documentos que maneja Editora Perq,
estructurados de la siguiente manera:

Figura N°5.3
SISTEMA DOCUMENTARIO EDITORA PERU

s N
Leyes, Decretos, normas,
Documentos reglamentos, directivas,
otros documentos externos
Externos que regulan la gestion de
Editora Perd.

. J
4 N

SISTEMA o
DOCUMENTARIO Documentos Organizativos

EDITORA PERU (ROF, CAP, MOF,

Clasificador de Cargos,
Perfil de Puestos)

. J/

Documentos
Internos (Documentos Normativos )

(Politica, Directiva,
Procedimientos, Formatos,
Otros Documentos - Plan,
Cadigo, Texto Unico
Ordenado de
Procedimientos (TUPA),

\Mapa. )

Fuente: Elaboracion Propia.
La Codificacion de los documentos internos — Organizativo, bajo el sistema
documentario establecido, es el siguiente:

Codificacion:

DO Prefijo que identifica el tipo de documento.
NP Numero de Proceso

NC Numero Correlativo

Por ejemplo, si se quiere codificar el proyecto organizativo del ROF de Editora
Peru, se codificara de la siguiente manera:

DO-01-005 Reglamento de Organizacion y Funciones

De manera similar la codificacion de los documentos internos — Normativo es
de la siguiente manera:

PO/DI/PR/FO/OD (*) Prefijo que identifica el tipo de documento.

NP Numero de Proceso
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NC Numero Correlativo

(*) Puede ser una Politica (PO), Directiva (DI), Procedimiento (PR), Formato
(FO) u Otro Documento (OD).

Asi mismo en el documento analizado, explica cada documento interno del
Sistema Documentario.

b.3. Clasificacion

Documento Normativo de Editora Peru S.A.

c) Procedimiento N° PR-02-001 Formulaciobn de Documentos
Normativos y Organizativos.

c.1. Descripcién fisica o Formal

v' Titulo del Documento: Formulacion de Documentos Normativos vy
Organizativos.

v Autor: Editora Pera S.A.

v' Fecha de Aprobacién: 09/02/2016

v' Fecha de entrada en vigencia (Publicacién): 10/02/2016

v" Acceso de la Informacién: Solicitada a la Gerencia de Planeamiento y
Desarrollo de Editora Pera.

c.2. Analisis de Contenidos

v Indizacion

Objetivo del Documento.

Definicion de términos basicos.

Normas Especificas

Procedimiento de Formulacion o Modificacion de documentos normativos.

Procedimiento de Distribuciéon Fisica de documentos normativos.

YV V. V V V VY

Procedimiento de Formulacibn o Modificacibon de documentos
Organizativos.

» Procedimiento de Derogatoria de Documentos Normativos vy
Organizativos.

» Esquema para formular documentos Normativos.

» Instrucciones para Formato para formular documentos normativos.

v" Resumen
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El documento principalmente, como todo procedimiento, indica los pasos
especificos que debe seguir las unidades organicas para elaborar, modificar
o derogar un proyecto de documento normativo u organizativo; acompafnado
de diagramas de flujo, explica detalladamente las tareas asumidas por cada
actor en el procedimiento.

Indica especificamente que cada responsable de proceso debera gestionar la
elaboracion y/o modificacion de los documentos normativos de los procesos
a su cargo, segun lo sefalado en el documento analizado (Directiva N° DI-
002-001).

c.3. Clasificacion

Documento Normativo de Editora Peru S.A.

d) Adjudicacion de Menor Cuantia N° 0030-2015-EP derivada de la
Adjudicacién Directa Selectiva N°0018-2015-EP “Contratacion del
servicio de: Servicio de implementacion de la herramienta tecnolégica
para la automatizacion de la Gestion de Calidad.

d.1. Descripcion fisica o Formal

v' Titulo del Documento: Servicio de Implementacion de la Herramienta
Tecnologica para la Automatizacion de la Gestion de Calidad.

v' Autor: Editora Pera S.A.

v" Fecha de Publicacion: 26/08/2015

v' Fecha de Adjudicacion (Buena Pro): 09/09/2015

v" Acceso de la Informacion: https://prodapp2.seace.gob.pe/
d.2. Analisis de Contenidos

v Indizacion

» Etapas del Proceso de Seleccion.

» Solucién de controversias durante el proceso de seleccion.

» Seccion Contrato

» Seccion especifica del requerimiento

» Etapas especificas del proceso de seleccion.

» Términos de Referencia y Requerimientos Técnicos Minimos.
» Procedimiento de Derogatoria de Documentos Normativos vy

Organizativos.
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Proforma del Contrato.
Anexos para la postulacion al proceso de seleccion.

Acta de Buena Pro (Empresa Adjudicada)

\V V V¥

Resumen

El objetivo de analizar las bases administrativas del proceso de seleccion
convocado por Editora Peru para implementar la herramienta tecnolégica de
Gestion de Calidad es relacionar la presente investigacion con unos de los
acontecimientos importantes para la implementacion del Enfoque Basado en
procesos en la empresa.

La contratacion del servicio tiene por objetivo la implementacion de la Gestion
de la Calidad en base a la gestion por procesos, alineados a los estandares
de la norma ISO 9001-2008, el cual permitira gestionar y controlar la
formulacién, modificacion y control de los documentos normativos y
organizativos, y asi lograr la implementacion de mejores practicas en busca
de la mejora continua a través de la implementacion de la gestion por procesos
en Editora Peru.

Tiene por finalidad publica alinear los procesos de la empresa a la 1ISO
9001:2008, en efecto los usuarios operativos de la herramienta agilizaran el
proceso de generar informacion confiable para la alimentacién de indicadores
a presentarse de manera oportuna logrando con ello la eficiente gestion del
sistema de calidad que permitird la mejora continua en todos los procesos de
la empresa.

Concretamente, se analiz6 la seccion de los Términos de Referencia y
Requerimientos Técnicos Minimos en el que se detallan las caracteristicas de
la herramienta y la fuerte relacion que existe con la implementacién del
enfoque basado en procesos en Editora Peru a través de la herramienta
tecnoldgica.

d.3. Clasificacion

Bases administrativas para la contratacion pubica.

Adicionalmente, también existen fichas de procesos de nivel 0 (Macro)

elaborados por la Gerencia de Planeamiento y Desarrollo.
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CAPITULO VI
DISCUSION DE RESULTADOS

6.1 Contrastacion de la hipotesis
Para el andlisis de los resultados obtenidos a través del Cuestionario del Nivel
de Madurez de la Implementacion del Enfoque Basado en Procesos y evaluacion
de gestion, aplicado a 107 colaboradores, se tom6 en cuenta los siguientes
aspectos:

6.1.1. Significancia Estadistica

Tal como se indicé en el capitulo 4.2. Poblacion y Muestra de la presente

investigacion, se utilizo el siguiente parametro para el nivel de confianza.

v Nivel de Confianza (NC) = 95% =~ 0.95

v" Valor “Z” del Nivel de Confianza = 1.96

Con respecto al Nivel de Significancia, se calcula mateméaticamente de la

siguiente forma:

a =1— Nivel de Confianza

Para la presente investigacion, nuestro nivel de Significancia sera:

v Nivel de Significancia (a) = 5% = 0.05

El presente valor, nos permitié aceptar las hipétesis alternas o nulas (Error de

tipo | — Rechazar la hipotesis nula cuando la misma es verdadera) que se

habian planteado en la investigacion de acuerdo al estadistico de prueba

utilizado y la regla de decision establecida.

6.1.2. Estadistico de Prueba

El estadistico de Prueba utilizado en la investigacion es el ji — Cuadrado (o chi

cuadrado), al presentar variables cualitativas; representado por la siguiente

formula:

2 _ (fo_fe)z
X Z fo

Dénde:
x2 = Valor Ji Cuadrado
fo = Frecuencia observada

fe = Frecuencia esperada
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El estadistico serd calculado automaticamente, a través de tablas de
contingencia o cruzadas que nos facilita la herramienta estadistica SPSS.
6.1.3. Regla de Decision estadistica:

De acuerdo a la distribucién del estadistico Ji Cuadrado (valores criticos), el
nivel de confianza y nivel de significancia de la presente investigacion se
establecio las zonas de aceptacion y rechazo de las hipotesis alternas o nulas
planteadas.

Figura N°6.1
DISTRIBUCION JI CUADRADO Y ZONAS DE ACEPTACION O RECHAZO DE
HIPOTESIS

Zona de
Aceptacion
\ (Hipotesis
95% Alterna)

Zona de

\ Rechazo
s / (Hipotesis Nula)

5%

o= 0.05 = 0.05
Aceptamos la Hipotesis Alterna  Aceptamos la Hipotesis Nula y
vy rechazamos la Hipotesis Nula rechazamos la Hipotesis Alterna.
{Nivel de Significancia Alta) (Nivel de Significancia Baja)

Fuente: Elaboracion Propia

En pocas palabras, de acuerdo a la distribucion Ji cuadrado, se aceptara la
hipétesis alterna si el nivel de significancia es menor o igual a 0.05 o0 en su
defecto si es mayor a 0.05 se aceptara la hipotesis nula.

6.1.4. Contraste de Hipotesis General y Especificas

a. Hipoétesis general

Hi: El nivel de madurez de la implementacién del enfoque basado en procesos
alcanzado influye en la gestibon de la Empresa Peruana de Servicios
Editoriales S.A.
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Ho: El nivel de madurez de la implementacion del enfoque basado en procesos
alcanzado no influye en la gestiéon de la Empresa Peruana de Servicios
Editoriales S.A.

a.l. Prueba estadistica — célculo Ji Cuadrado en SPSS.

Cuadro N°6.1
PROCESAMIENTO DE CASOS PARA PRUEBA ESTADISTICA (€))

Casos
Validos Perdidos Total
N % N % N %

Nivel De Implementacion Del Enfoque
Basado En Procesos * Gestion
Fuente: SPSS Statistics V25.0

107| 100,0% 0 0,0% 107 | 100,0%

Cuadro N°6.2
PRUEBA DE CHI CUADRADO PARA EL NIVEL DE MADUREZ DE LA
IMPLEMENTACION DEL ENFOQUE BASADO EN PROCESOS Y LA
GESTION DE EDITORA PERU

Pruebas de chi-cuadrado
Valor gl Sig. asintética (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 250,7732 99 ,000
Razdén de verosimilitudes 148,504 99 ,001
Asociacion lineal por lineal 27,219 1 ,000
N de casos validos 107

Fuente: SPSS Statistics V25.0
a.2. Decision estadistica
El pi valor (a — significancia asintética) es de 0.000 (<=0.05), segun la regla
estadistica establecida determinamos que existe una alta significancia; se
acepta la hipotesis planteada o alterna.
a.3. Conclusion
Luego de los calculos, se concluye que el Nivel de Implementacién del
Enfoque Basado en Procesos estd asociado o relacionado, es decir, NO ES
INDEPENDIENTE de la Gestion de la Empresa Peruana de Servicios
Editoriales S.A. al actual nivel de madurez de implementacién del enfoque
basado en procesos.
b. Hipo6tesis Especifica 1
Hi: El nivel de madurez alcanzado de la implementacion del Enfoque Basado
en Procesos influye en lo planeado por Editora Pera.
Ho: El nivel de madurez alcanzado de la implementacion del Enfoque Basado
en Procesos no influye en lo planeado por Editora Peru.

b.1. Prueba estadistica — calculo Ji Cuadrado en SPSS.
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Cuadro N°6.3 )
PROCESAMIENTO DE CASOS PARA PRUEBA ESTADISTICA (b)

Casos
Validos Perdidos Total
N % N % N %
Nivel De Implementacién Del Enfoque | 107 |100,0% | O 0,0% 107 | 100,0%
Basado En Procesos * Planeacién

Fuente: SPSS Statistics V25.0

Cuadro N°6.4
PRUEBA DE CHI CUADRADO PARA EL NIVEL DE MADUREZ DE LA
IMPLEMENTACION DEL ENFOQUE BASADO EN PROCESOS Y LA

PLANEACION DE EDITORA PERU

Pruebas de chi-cuadrado
Valor gl Sig. asintética (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 83,0992 45 ,000
Raz6n de verosimilitudes 77,676 45 ,002
Asociacion lineal por lineal 20,186 1 ,000
N de casos validos 107

Fuente: SPSS Statistics V25.0

b.2. Decision estadistica

El pi valor (a — significancia asintética) es de 0.000 (<=0.05), segun la regla
estadistica establecida determinamos que existe una alta significancia; se
acepta la hipotesis planteada o alterna.

b.3. Conclusion

Luego de los célculos, se concluye que el Nivel de Madurez alcanzado de la
implementacion del Enfoque Basado en Procesos se encuentra asociado o
relacionado, es decir; NO ES INDEPENDIENTE de la Planeacion establecida
por Editora Perd S.A. al actual nivel de madurez de implementacion del
enfoque basado en procesos.

c. Hipotesis Especifica 2

H2: El establecimiento de los instrumentos de gestion (mapa de procesos,
ficha de procesos, diagramas de flujo e indicadores de gestion) impacta en la
forma de organizacion de Editora Pera.

Ho: El establecimiento de los instrumentos de gestion (mapa de procesos,
ficha de procesos, diagramas de flujo e indicadores de gestién) no impacta en
la forma de organizacion de Editora Pera.

c.1. Prueba estadistica — calculo Ji Cuadrado en SPSS.
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Cuadro N°6.5
PROCESAMIENTO DE CASOS PARA PRUEBA ESTADISTICA (c)

Casos
Validos Perdidos Total
N % N % N %

Instrumentos De Gestién *
Organizacion
Fuente: SPSS Statistics V25.0

107 100,0%| O 0,0% 107 100,0%

Cuadro N°6.6 )
PRUEBA DE CHI CUADRADO PARA LOS INTRUMENTOS DE GESTION Y
LA ORGANIZACION EN EDITORA PERU

Pruebas de chi-cuadrado
Valor gl Sig. asintética (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 14,2122 8 ,076
Raz6n de verosimilitudes 14,446 8 ,071
Asociacion lineal por lineal 5,212 1 ,022
N de casos validos 107

Fuente: SPSS Statistics V25.0
c.2. Decision estadistica

El pi valor (a — significancia asintética) es de 0.076 (>0.05), segun la regla
estadistica establecida determinamos que existe una baja significancia; se
acepta la hipotesis nula.

c.3. Conclusion

Luego de los calculos, se concluye que los instrumentos de gestién
establecidos en Editora Peru, al presente nivel de madurez del enfoque
basado en procesos no se encuentran asociado o relacionados, es decir, ES
INDEPENDIENTE con la Organizacién de Editora Peru S.A.

d. Hipdtesis Especifica 3

Hs: El uso de la tecnologia para gestionar procesos incide en el control
organizacional en Editora Peru S.A.

Ho: El uso de la tecnologia para gestionar procesos no incide en el control
organizacional en Editora Peru S.A.

d.1. Prueba estadistica — célculo Ji Cuadrado en SPSS.

Cuadro N°6.7 )
PROCESAMIENTO DE CASOS PARA PRUEBA ESTADISTICA (d)

Casos
Validos Perdidos Total
N % N % N %
Tecnologia * Control 107 |[100,0% | O 0,0% 107 100,0%

Fuente: SPSS Statistics V25.0
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Cuadro N°6.8
PRUEBA DE CHI CUADRADO PARA LA TEpNOLOGiA Y CONTROL DE
EDITORA PERU

Pruebas de chi-cuadrado
Valor gl Sig. asintética (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 2,8602 4 ,581
Raz6n de verosimilitudes 2,858 4 ,582
Asociacion lineal por lineal 2,365 1 124
N de casos validos 107

Fuente: SPSS Statistics V25.0
d.2. Decision estadistica

El pi valor (a — significancia asintética) es de 0.581 (>0.05), segun la regla

estadistica establecida determinamos que existe una baja significancia; se

acepta la hipotesis nula.

c.3. Conclusioén

Luego de los célculos, se concluye que la tecnologia implementada en Editora

Perd, al presente nivel de madurez del enfoque basado en procesos, no se

encuentra asociado o relacionado, es decir; ES INDEPENDIENTE con el

control aplicado en Editora Peru S.A.

e. Hipotesis Especifica 4

Ha: La Cultura organizacional influye en el cumplimiento de ejecucion de la

direccién por Editora Pera.

Ho: La Cultura organizacional no influye en el cumplimiento de ejecucion de la

direccion por Editora Pera.

e.l. Prueba estadistica — calculo Ji Cuadrado en SPSS.

Cuadro N°6.9
PROCESAMIENTO DE CASOS PARA PRUEBA ESTADISTICA (e)

Casos
Validos Perdidos Total
N % N % N %
Cultura Organizacional * Direccién 107 | 100,0% 0 0,0% 107 |100,0%

Fuente: SPSS Statistics V25.0

Cuadro N°6.10
PRUEBA DE CHI CUADRADO DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL Y
DIRECCION DE EDITORA PERU

Pruebas de chi-cuadrado
Valor gl Sig. asintética (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 16,6722 6 ,011
Razoén de verosimilitudes 17,818 6 ,007
Asociacion lineal por lineal 12,415 1 ,000
N de casos validos 107

Fuente: SPSS Statistics V25.0
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e.2. Decision estadistica

El pi valor (a — significancia asintética) es de 0.011 (<=0.05), segun la regla
estadistica establecida determinamos que existe una alta significancia; se
acepta la hipotesis planteada o alterna.

e.3. Conclusion

Luego de los calculos, se concluye que la cultura organizacional establecida
en Editora Peru se encuentra asociado o relacionado significativamente; es
decir; NO ES INDEPENDIENTE con la ejecucion de la direccion para llevar a
cabo la implementacién del enfoque basado en procesos en Editora Peru S.A.
f. Hipotesis Especificab

Hs: La orientacién hacia el cliente y otras partes interesadas conlleva a
alcanzar los objetivos a través de la gestion.

Ho: La orientacion hacia el cliente y otras partes interesadas no conlleva a
alcanzar los objetivos a través de la gestion.

f.1. Prueba estadistica — calculo Ji Cuadrado en SPSS.

Cuadro N°6.11 )
PROCESAMIENTO DE CASOS PARA PRUEBA ESTADISTICA (f)

Casos
Validos Perdidos Total
N % N % N %

Orientacibn a Clientes y Partes
Interesadas * Gestion
Fuente: SPSS Statistics V25.0

107 | 100,0% 0 | 0,0% | 107 | 100,0%

Cuadro N°6.12 )
PRUEBA DE CHI CUADRADO ACERCA DE LA ORIENTACION A CLIENTES
Y PARTES INTERESADAS Y LA GESTION EN EP.

Pruebas de chi-cuadrado
Valor gl Sig. asintotica (bilateral)
Chi-cuadrado de Pearson 65,3422 33 ,001
Razo6n de verosimilitudes 60,345 33 ,003
Asociacion lineal por lineal 11,030 1 ,001
N de casos validos 107

Fuente: SPSS Statistics V25.0
f.2. Decision estadistica

El pi valor (a — significancia asintética) es de 0.001 (<=0.05), segun la regla
estadistica establecida determinamos que existe una alta significancia; se
acepta la hipotesis planteada o alterna.

f.3. Conclusion

Luego de los Calculos, se concluye que la Orientacion a clientes y partes

interesadas se encuentra asociado o relacionado significativamente, es decir;
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NO ES INDEPENDIENTE de los objetivos a través de la Gestion realizada por
Editora Peru S.A.

6.1.5. Resumen de Prueba de Hipotesis
Cuadro N°6.13
RESUMEN DE LA CONTRASTACION DE LAS HIPOTESIS
Decision
Significa Estadisticay
Tipo de ncia Combpal Conclusién
/PO dE Hipotesis Planteadas Asintétic P& on base a
Hipotesis racion
a Prueba de
(Bilateral Hipotesis Ji
Cuadrado
Hi: El nivel de madurez de la implementacion del
enfoque basado en procesos alcanzado influye
Hipbtesi en la gestion de la Empresa Peruana de Servicios Se acepta la
ipétesis S TEe
Editoriales S.A. Hipotesis
General ) - . . 0.000 | <0.05
. Ho: El nivel de madurez de la implementacion del planteada o
Correlacional
enfoque basado en procesos alcanzado no alterna. (Hi)
influye en la gestion de la Empresa Peruana de
Servicios Editoriales S.A.
Hi: El nivel de madurez alcanzado de la
T implementacion del Enfoque Basado en Procesos Se acepta la
Hipotesis . . , L
Especifica 1 influye en !o planeado por Editora Peru S.A. 0.000 | <005 Hipotesis
) Ho: El nivel de madurez alcanzado de la ) ) planteada o
Correlacional |. -
implementacion del Enfoque Basado en Procesos alterna. (Hi)
no influye en lo planeado por Editora Peru S.A.
H2: El establecimiento de los instrumentos de
gestion (mapa de procesos, ficha de procesos,
diagramas de flujo e indicadores de gestion)
Hip6tesis |mp<'f1cta en la forma de organizacion de Editora Se acepta la
P Perd S.A. L
Especifica 2 i - . 0.076 | >0.05 Hipotesis
) Ho: El establecimiento de los instrumentos de
Correlacional - . nula (Ho)
gestion (mapa de procesos, ficha de procesos,
diagramas de flujo e indicadores de gestién) no
impacta en la forma de organizacion de Editora
Perl S.A.
Hs: El uso de la tecnologia para gestionar
L procesos incide en el control organizacional en
Hipotesis . . Se acepta la
e Editora Peru S.A. LI
Especifica 3 - El | loai . 0.581 | >0.05 Hipotesis
Correlacional Ho: E uso dg a tecnologia para gestionar nula (Ho)
procesos no incide en el control organizacional en
Editora Peru S.A.
H4: La Cultura organizacional influye en el
Hipbtesi cumplimiento de ejecuciéon de la direccion por Se acepta la
Ipotesis Editora Peru Hipotesis
Especificad | o ' o . 0.011 | <0.05 P
) HO: La Cultura organizacional no influye en el planteada o
Correlacional . 4 " - .
cumplimiento de ejecucion de la direccion por alterna. (Ha)
Editora Peru.
Hs: La orientacion hacia el cliente y otras partes
Hinstesi interesadas conlleva a alcanzar los objetivos a Se acepta la
Ipotesis través de la gestion Hipotesis
Especifica 5 ) lagestion. . 0.001 | <0.05 P
Ho: La orientacion hacia el cliente y otras partes planteada o

Correlacional

interesadas no conlleva a alcanzar los objetivos a
través de la gestion.

alterna. (Hs)

Fuente: Elaboracion Propia
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6.2Contrastacion de la hipotesis con estudios similares

Cuadro N°6.14
CONTRASTACION DE HIPOTESIS CON ESTUDIOS SIMILARES

Fuentes de Informacion VS Experiencias Obtenidas y Observaciones

Correlacional

Ho: El nivel de madurez de la implementacién del
enfoque basado en procesos alcanzado no influye
en la gestion de la Empresa Peruana de Servicios
Editoriales S.A.

Tipo de Hipo6tesis Planteadas en la Investigacion
Hipotesis Investigaciones Internacionales (3) / Investigaciones Nacionales (4) /
Articulos Cientificos (2)
Hi: El nivel de madurez de la implementacién del
enfoque basado en procesos alcanzado influye en la
Hipotesis gegtié_n de la Empresa Peruana de Servicios |Las investigacione's. cjtadas concluyen que al implementar un enfoque basado
General Editoriales S.A. en procesos permitird a la empresa tener controlado sus procesos, tal como

lo indica la investigacion de BancoEstado y EquiNorte. Camino a la mejora
continua de los procesos de la organizacion.

Hipotesis
Especifica 1
Correlacional

Hi: El nivel de madurez alcanzado de la
implementacion del Enfoque Basado en Procesos
influye en lo planeado por Editora Pera. S.A.

Ho: El nivel de madurez alcanzado de la
implementacién del Enfoque Basado en Procesos
no influye en lo planeado por Editora Perd S.A.

Tal como lo indica la investigacion "ldentificacién de riesgos con un enfoque
basado en procesos", utiliza el modelo administrativo de la gestién por
procesos para que se realicen las actividades de acuerdo a lo planificado,
minimizando el riesgo a través de las herramientas adoptadas.

Hipotesis
Especifica 2
Correlacional

H,: El establecimiento de los instrumentos de
gestibn (mapa de procesos, ficha de procesos,
diagramas de flujo e indicadores de gestién) impacta
en la forma de organizacion de Editora Per S.A.

Ho: El establecimiento de los instrumentos de
gestibn (mapa de procesos, ficha de procesos,
diagramas de flujo e indicadores de gestidn) no
impacta en la forma de organizacion de Editora Peru
S.A.

Los instrumentos de gestién para la organizaciéon de la empresa son
realmente importantes si deseamos comenzar con la implementacion del
enfoque basado en procesos, como lo indica la investigacion "Disefio de un
Modelo de Gestion por procesos para la Empresa EQUINORTE S.A. orientado
al mejoramiento continuo del sistema comercial”, aplicando un levantamiento
de procesos del sistema comercial para alinear estratégicamente los objetivos
del area.
Sin embargo, estos documentos que nacieron gracias al levantamiento del
proceso deben encontrarse comunicados e interiorizados en los trabajadores
de la empresa. De acuerdo a lo observado en campo se puede verificar que
la mayoria de trabajadores no conocen los instrumentos de gestion
establecidos en Editora Peru.
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Fuentes de Informacion VS Experiencias Obtenidas y Observaciones

Correlacional

Ho: Eluso de la tecnologia para gestionar procesos
no incide en el control organizacional en Editora
Peru S.A.

Tipo de inGtesis Pl | . -
Hinotesis Hipotesis Planteadas en la Investigacion - - _ _ _ -
Ipo Investigaciones Internacionales (3) / Investigaciones Nacionales (4) /
Articulos Cientificos (2)
Ha: El uso de la tecnologia para gestionar procesos | En |a investigacién mencionada lineas arriba de la empresa EQUINORTE S.A.
incide en el control organizacional en Editora Perl | indican que el desarrollo de proyectos con enfoque a procesos exige un
Hipbtesis S.A. esfuerzo sostenido, acompafiado de indicadores para controlar los procesos de
pote la empresa.
Especifica 3

En Editora Peru si bien es cierto la mayoria de trabajadores indica que existen
indicadores de gestidn, el uso de la tecnologia para alcanzar el producto digital
no esta implementada en su totalidad. Es por ello que la tecnologia actualmente
no se encuentra impactado en la Editora al presente nivel de madurez del
enfoque basado en procesos.

Hipotesis
Especifica 4
Correlacional

H4: La Cultura organizacional influye en el
cumplimiento de ejecucion de la direccion por
Editora Pera.

HO: La Cultura organizacional no influye en el
cumplimiento de ejecucion de la direccion por
Editora Pera.

En la investigacion sobre la implementacion de Gestion Basada en Procesos
en BANCOESTADO indican que es fundamental lograr el compromiso en todos
los niveles de la empresa. Con los resultados obtenidos en Editora Pera se
percibe que al presente nivel de madurez el clima laboral encontrado no es
bueno. La resistencia al cambio frente al modelo administrativo establecido en
Editora Perd que mejora eficientemente y eficazmente el proceso es nula
siempre y cuando se encuentre comunicada.

Hipétesis
Especifica 5
Correlacional

Hs: La orientacion hacia el cliente y otras partes
interesadas conlleva a alcanzar los objetivos a
través de la gestién.

Ho: La orientacién hacia el cliente y otras partes
interesadas no conlleva a alcanzar los objetivos a
través de la gestién.

En la investigacion titulada identificacion de riesgos con un enfoque basado en
procesos indican que con la gestion por procesos busca que las actividades
realizadas durante un proceso sean eficientes y cumplan con los requisitos del
cliente. Asi se constaté en Editora Pert que los trabajadores en su mayoria
conocen quienes son sus proveedores y clientes de los procesos, agregando
valor a cada proceso y sobretodo EP mantiene un nivel de Responsabilidad
Social Empresarial que hace hincapié en satisfacer a sus StakeHolders
Identificados (Partes Interesadas) - Informacién del Reporte de Indicadores del
Plan Estratégico Institucional.

Fuente: Elaboracion Propia
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6.3 Responsabilidad ética

Con respecto a la responsabilidad ética, a cada integrante de la muestra
representativa aleatoria se le hizo firmar un formato de consentimiento informado
en conjunto con el cuestionario auto administrado, mencionado formato se

encuentra en los apéndices de la presente investigacion.

Asi mismo, la muestra a la que se le aplicé el cuestionario de Nivel de Madurez
de la Implementacion del Enfoque Basado en Procesos y evaluacion de gestion
fueron seleccionados de manera aleatoria, mencionado marco muestral también

se encuentra en los apéndices de la presente investigacion.

Por dltimo, para dejar constancia que se aplicaron ambos instrumentos y se
estableci6é un contacto con el personal de la empresa, se hace de conocimiento
quienes fueron las personas con la que se establecio el contacto directo en
Editora Peru y coadyuvaron a la aplicacion de los instrumentos y entendimiento
de la situacion actual de la empresa, para ello el teléfono corporativo de Editora
Peru es (01) 315-0400 y a continuacion listamos los anexos con los que se puede

consultar la aplicacion de los instrumentos y la ejecucion de la investigacion

realizada.
Cuadro N°6.15
CONTACTOS DE EDITORA PERU
Contacto Cargo Nombre Anexo Correo Corporativo
R Gerente de Dolly Rodriguez . .
N°1 Planeamiento Olortegui 2050 |drodriguez@editoraperu.com.pe
Analista de Estefita Ferndndez
N°2 Planeamiento y 2052 | efernadez@editoraperu.com.pe
Chamoly
Desarrollo
Analista de Mirtha Huanca
N°3 Planeamiento y 2051 | mguevara@editoraperu.com.pe
Guevara
Desarrollo
Analista de
N°4 Planeamiento y Daniel Farro 2959 |dfarro@editoraperu.com.pe
Desarrollo

Fuente: Elaboracion Propia
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6.3.1 Declaracion Jurada de los Sustentantes

Yo, CARDENAS RIVERA, ALEXIS ARTURO, Bachiller de la Facultad de

Ciencias Administrativas, con cédigo N° 1120120535 identificado con DNI N°

48148057, domiciliado en MZ. “E” lote 6 Urbanizacién Bocanegra Sector IV —

Callao, con correo electrénico acardenasrivera93@gmail.com, presento el

informe de tesis titulado: “NIVEL DE MADUREZ DE LA IMPLEMENTACION DEL

ENFOQUE BASADO EN PROCESOS Y LA GESTION DE LA EMPRESA

PERUANA DE SERVICIOS EDITORIALES S.A., AL 2018".

Declaro bajo juramento:

1. Conocer y estar de acuerdo con el Reglamento de Grados y Titulos de la
UNAC, aprobado con resolucion N° 309-2017-CU 24/10/2017.

2. Conocer y estar de acuerdo con el Proyecto e informe final de investigacion
de pregrado, posgrado y/o docentes, equipos, centro e institutos de
investigacion Resolucion N° 499-2018-R del 29/05/2018, que centraliza la
informacién de diversos documentos normativos sobre investigacion.

3. El desarrollo del contenido de la tesis es de mi autoria.

4. He respetado las normas internacionales de citas y referencias para las
fuentes consultadas de acuerdo al Manual de Publicaciones de la Asociacion
Americana de Psicologia — APA.

5. Latesis no ha sido plagiada y/o auto plagiada, es decir, no ha sido publicada
ni presentada anteriormente.

6. Los datos presentados en los resultados son reales, no han sido falseados,
duplicados o copiados y por lo tanto los resultados que se presentan en la
presente investigacion se constituiran en aportes a la realidad investigada.

De identificarse la falla de fraude (datos falsos), plagios (Informacién sin citar

autores), auto plagio (presentar como nuevo algin trabajo de investigacion

propio que haya sido publicado), pirateria (uso ilegal de informacién ajena) o

falsificacion (representar falsamente las ideas de otros), asumo la consecuencia

y sanciones que de mi accién se deriven, sometiéndose a la normatividad

vigente.

Callao, 17 ;ie Diciembre del 2018.

U N
Apellidos y Nombres

Alexty peTuro
CRRMENNS Riusen
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Yo, OSTOS SAAVEDRA RUTH EVELYN, Bachiller de la Facultad de Ciencias

Administrativas, con cédigo N° 1120120553 identificado con DNI N° 47557448,

domiciliado en Asociacion de propietarios Los Claveles Mz. A lote 7, Puente

Piedra, con correo electrénico evelyn.ostos.0093@gmail.com, presento el

informe de tesis titulado: “NIVEL DE MADUREZ DE LA IMPLEMENTACION DEL

ENFOQUE BASADO EN PROCESOS Y LA GESTION DE LA EMPRESA

PERUANA DE SERVICIOS EDITORIALES S.A., AL 2018".

Declaro bajo juramento:

1. Conocer y estar de acuerdo con el Reglamento de Grados y Titulos de la
UNAC, aprobado con resolucién N° 309-2017-CU 24/10/2017.

2. Conocer y estar de acuerdo con el Proyecto e informe final de investigaciéon
de pregrado, posgrado y/o docentes, equipos, centro e institutos de
investigacion Resolucion N° 499-2018-R del 29/05/2018, que centraliza la
informacién de diversos documentos normativos sobre investigacion.

3. El desarrollo del contenido de la tesis es de mi autoria.

4. He respetado las normas internacionales de citas y referencias para las
fuentes consultadas de acuerdo al Manual de Publicaciones de la Asociacién
Americana de Psicologia — APA.

5. Latesis no ha sido plagiada y/o auto plagiada, es decir, no ha sido publicada
ni presentada anteriormente.

6. Los datos presentados en los resultados son reales, no han sido falseados,
duplicados o copiados y por lo tanto los resultados que se presentan en la
presente investigacion se constituiran en aportes a la realidad investigada.

De identificarse la falla de fraude (datos falsos), plagios (Informacién sin citar

autores), auto plagio (presentar como nuevo algun trabajo de investigacion

propio que haya sido publicado), pirateria (uso ilegal de informacién ajena) o

falsificacién (representar falsamente las ideas de otros), asumo la consecuencia

y sanciones que de mi accion se deriven, sometiéndose a la normatividad

vigente.

Callao, 17 de Diciembre del 2018.

L)

Apellidos y Nombres Huella Dactilar

162



CONCLUSIONES
El enfoque basado en procesos implementado en Editora Peru se encuentra
en un nivel 3 (en proceso) de implementacion y ello ha generado muestras
de impacto en la forma de gestionar a la empresa Editora Peru.
La planeacion de Editora Peru se relaciona directamente con la
implementacion del enfoque, ello debido a que la Alta Direccion, las gerencias
de mandos intermedios y responsables de Proceso de alguna forma conocen
sobre la importancia del enfoque y su progresiva implementacion durante
estos afios.
Al cierre de la investigacidn, se concluye que los instrumentos de gestién que
trae consigo el enfoque basado en procesos (Mapa de procesos, ficha de
procesos, diagrama de flujo e indicadores con sus respectivas fichas) no son
un referente para la forma de organizar en Editora Perd, lo mencionado se
encuentra sustentado en la difusion y sensibilizacién del enfoque a procesos
en una parte importante de colaboradores de Editora Peru y por el nivel de
madurez de implementacion identificado.
Si bien es cierto, la cultura organizacional de Editora Peru influye en la
ejecucion de la direccion empresarial se identific6 una percepcidén no buena
del clima laboral de la empresa por parte de los colaboradores, asi mismo tal
como se indicé en la conclusion 3, la sensibilizacion e interiorizacion del
enfoque es un factor clave para mitigar la resistencia al cambio, mencionando
que el enfoque serd en términos de eficiencia y eficacia una forma de
gestionar avanzada.
La tecnologia implementada no es suficiente para establecer controles o
automatizar los procedimientos de la empresa en forma integral.
La orientacion hacia el cliente (interno y externo) y Otras partes interesadas
ha permitido gestionar la empresa hacia la generacién de valor total para los

StakeHolders empresariales.
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RECOMENDACIONES
Continuar con la Implementacion de acuerdo a la sugerencia del “Plan de
Mejora para la implementacion del Integral del Enfoque Basado en Procesos”
presentado a raiz de la presente investigacion.
Planificar capacitaciones, charlas y destinar recursos para la sensibilizacion
integral del enfoque en la organizacion. (Véase el Plan de Mejora / Fase 1
Preparacion.)
Difundir de manera periddica los instrumentos de gestion en toda la
organizacion (Véase el Plan de Mejora / Fase 0 Condiciones previas.).
Prestar atencion al Clima Laboral presentado en cada uno de los procesos,
asimismo, motivar a los trabajadores en el desempefio de sus funciones, no
se debe olvidar que el éxito del enfoque a procesos se debe al talento
humano de la empresa.
Implementar nuevas tecnologias de informacion en cada uno de los procesos
para alcanzar la eficiencia operativa. Uno de los objetivos estratégicos
establecido por Editora Peru se encuentra con nivel de cumplimiento bajo y
difundir la herramienta tecnolégica para la Gestidon de la Calidad ISOTools.
Identificar integralmente los StakeHolders de la empresa y comunicarlo

periodicamente a todo el personal de la empresa.
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Apéndice N° 1
MATRIZ DE CONSISTENCIA

TITULO: “NIVEL DE MADUREZ DE LA IMPLEMENTACION DEL ENFOQUE BASADO EN PROCESOS Y LA GESTION DE LA EMPRESA PERUANA DE SERVICIOS EDITORIALES S.A., AL 2018"

Autores:
Cardenas Rivera Alexis Arturo
Ostos Saavedra Ruth Evelyn

PROBLEMA

OBJETIVOS

HIPOTESIS

VARIABLES Y DIMENSIONES

METODOLOGIA

Problema general

¢En qué medida el nivel de

madurez de la implementacion
del enfoque basado en procesos
influye en la gestion de la
empresa Peruana de Servicios
Editoriales S.A. al 2018?

Objetivo general

Hipdtesis General

Medir el nivel de madurez de la
implementacion del enfoque
basado en procesos y su influencia
en la gestién de la Empresa Peruana
de Servicios Editoriales S.A. al 2018.

Variable Independiente

Tipo de investigacion

Hi: El nivel de madurez de la implementacién del enfoque
basado en procesos alcanzado influye en la gestion de la
Empresa Peruana de Servicios Editoriales S.A.
HO: El nivel de madurez de la implementacion del enfoque
basado en procesos alcanzado no influye en la gestiéon de la
Empresa Peruana de Servicios Editoriales S.A.

1: Enfoque basado en procesos
1.1: Instrumentos de Gestion
1.2: Cultura Organizacional

1.3: Orientacion a Clientes y
Partes Interesadas

1.4: Tecnologia

Descriptivo-Correlacional

Disefio de la investigacion
No experimental, cuantitativo,
transversal

Problemas especificos

Obijetivo Especificos

Hipdtesis Especifica

a) éCémo influye el nivel de
madurez de la implementacion
del enfoque basado en procesos
en la planeacién de Editora Peru
S.A?

b) ¢Como el establecimiento de
los instrumentos de gestion
(mapa de procesos, ficha de
procesos, diagramas de flujo e
indicadores de gestidn) incide en
la organizaciéon de Editora Peru?
c) éComo incide la aplicacidn de
la tecnologia para gestionar
procesos  en el control
organizacional de Editora Peru?
d) ¢éCémo influye la cultura
organizacional en la ejecucién de
la direccién en Editora Peru S.A.?
e) ¢Como influye la orientacion
hacia el cliente (interno vy
externo) y otras  partes
interesadas en la gestion de
Editora Peru S.A.?

a) Identificar el grado de influencia
del nivel de madurez de la
implementacién  del  enfoque
basado en proceso en la planeacion
de Editora Peru.

b) Identificar el grado de incidencia
del  establecimiento de los
instrumentos de gestion (mapa de
procesos, ficha de procesos,
diagramas de flujo e indicadores de
gestién) en la ejecucion de la
organizacion de Editora Peru S.A.
c) Identificar el grado de incidencia
del uso de la tecnologia para
gestionar procesos y el control
organizacional de Editora Peru.
d) Identificar el grado de influencia
de la cultura organizacional en la
direccion ejecutada por Editora
Peru.

e) Identificar el grado de incidencia
de la orientacién hacia el cliente
(interno y externo) y otras partes
interesadas en la Gestion de Editora
Perd.

Variable Dependiente

H1: El nivel de madurez alcanzado de la implementacion del
Enfoque Basado en Procesos influye en lo planeado por Editora
Perd.

HO: El nivel de madurez alcanzado de la implementacion del
Enfoque Basado en Procesos no influye en lo planeado por
Editora Perd.

H2: El establecimiento de los instrumentos de gestion (mapa de
procesos, ficha de procesos, diagramas de flujo e indicadores de
gestion) impacta en la forma de organizacién de Editora Peru.
HO: El establecimiento de los instrumentos de gestion (mapa de
procesos, ficha de procesos, diagramas de flujo e indicadores de
gestion) no impacta en la forma de organizacién de Editora Peru.
H3: El uso de la tecnologia para gestionar procesos incide en el

control organizacional en Editora Perd.
HO: El uso de la tecnologia para gestionar procesos no incide en
el control organizacional en Editora Perd.

H4: La Cultura Organizacional influye en el cumplimiento de
ejecucion de la direcciéon por Editora Pera.
HO: La Cultura organizacional no influye en el cumplimiento de
ejecucion de la  direccion por  Editora Peru.
H5: La orientacidn hacia el cliente y otras partes interesadas
conlleva a alcanzar los objetivos a través de la gestion.
HO: La orientacion hacia el cliente y otras partes interesadas no
conlleva a alcanzar los objetivos a través de la gestion.

2: Gestion

2.1: Planeacién
2.2: Organizacion
2.3: Direccion
2.4: Control

Poblacién y muestra
La muestra esta constituida
por 123 colaboradores de la
empresa: 16 responsables de
procesos y 107 colaboradores
de EDITORA PERU
Técnicas

¢ Analisis documental
¢ Encuesta a Responsables de
procesos
¢ Encuesta a colaboradores de
la empresa

Instrumentos
e Guia de revision de
documentos relacionados con
el enfoque basado en

procesos.
e Cuestionario para la
evaluacion detallada,

adaptado segin Norma UNE
66174

e Cuestionario de Nivel de
Madurez del Enfoque Basado
en Procesos y evaluacion de
Gestion.
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Apéndice N° 2
MATRIZ DE ITEMS (Variable 1)

"NIVEL DE MADUREZ DE LA IMPLEMENTACION DEL ENFOQUE BASADO EN PROCESOS Y LA GESTION EN LA EMPRESA PERUANA DE SERVICIOS EDITORIALES S.A. AL 2018

VARIABLES DIMENSIONES INDICADORES ITEMS PESO [iINDICE IsEL D2 ISR ISR
MEDICION o
1: Nivel de Madurez | 1.1: Instrumentos de Gestién 1,1 Mapa de| 1. Tengo conocimiento que hay un | 14% | 1.Si Nominal
de la | Dc: Documentos técnico — administrativos establecidos en la | Proceso. mapa de procesos establecido en (4 | 0.No
Implementacion organizacion con la finalidad de orientar la implementacién del enfoque | 1.,,  Ficha  de | Editora Perd. | Items)
Enfoque Basado en | basado en procesos. | Proceso. 2. Hay una ficha de procesos
Procesos Do: Documentos técnico — administrativos establecidos en Editora Per( | 1., 3. Diagrama de | establecido en el &rea/proceso
Dc: La madurez del | con la finalidad de orientar la implementacién del enfoque basado | Flujo. donde me desenvuelvo.
Principio de calidad | procesos en todos los niveles de la empresa para el logro de sus | 1.;4. Indicadores | 3. Existen diagramas de flujo
enfoque basado en | objetivos organizacionales. | de Proceso. establecidos en mi &rea/proceso.
procesos implica la 4. Hay indicadores que se reportan
definicion y gestion | 1.,: Cultural Organizacional periédicamente en mi rea/proceso.
sistematica de los | Dc: Conjunto de habilidades, atributos o propiedades relativamente | 1.,; Clima Laboral
procesos y sus | permanentes de un ambiente de trabajo concreto que son percibidas, | en la empresa. 5. Percibo al clima laboral en la| 11%
interacciones, con el | sentidas o experimentadas por las personas que conforman la | 1., Resistencia al | empresa como bueno/malo 3
fin de alcanzar los | organizacion y que influyen sobre su conducta. | cambio. 6. Ante algin cambio presentado en | Items)
resultados previstos | Do: Conjunto de habilidades, atributos o propiedades relativamente | 1.,3 Sensibilizacion | la organizacion yo lo acepto /
de acuerdo con la|permanentes de Editora Perli que son percibidas, sentidas o |del enfoque a |rechazo
politica de la calidad y | experimentadas por las colaboradoras que conforman la organizacién. | proceso. 7. He recibido alguna capacitacion o Cuestionario
la direccion charla acerca de la implementacion de Nivel de
estratégica de la del enfoque basado en procesos. Madurez del
organizacion. 1.5: Orientacion a Clientes y Partes Interesadas Enfo
) . o L . L . que
Dc: El enfoque basado en procesos tiene una maxima principal la cuél | 1.3;. Conocimiento | 8. Al desarrollar mis | 11% Basad
Do: La madurez del | es orientar la organizacion al cliente y partes interesadas, tal y como lo | de Necesidades funciones/tareas/actividades tengo| (3 asado en
). @ . es ( g yp 'y e Y| funcior é teng Procesos y
Principio de Calidad | indica la 1ISO en su documento orientador de Aseguramiento de la | requisitos del | identificado a quienes les brindare |ltems) evaluacion de
del enfoque basado | calidad (2008) afirma: “Cada proceso tiene clientes y otras partes | cliente del proceso. | la informacion/producto Gestion
en procesos implica la | interesadas (quienes pueden ser internos o externo a la organizacion), | 1.3, Percepcion de | desarrollado. '
definicion 'y gestion | con necesidades y expectativas sobre proceso, quienes definen los | Eficiencia y|9. Conozco quien recibe la
sistematica de los | resultados requeridos del proceso” (p.3). Cada proceso debe | Eficacia del | informacién/ producto y lo que
procesos de la | encontrarse orientado a agregar valor para cumplir con las expectativas | Proceso. esperan de la misma
Empresa Peruana de | del cliente y los objetivos organizacionales. 10. Percibo que el &rea/proceso en
Servicios Editoriales | Do: Capacidad de Editora Perl para orientar al cliente y otras partes donde me desenvuelvo ha
S.A. y sus | interesadas cada proceso que se maneja internamente, con la finalidad mejorado para ser mas eficiente y
interacciones  entre | de agregar valor en cada uno de los mismos para agregar valor al eficaz.
los mismos, con el fin | producto/servicio/informacion proporcionada al cliente y otras partes
de alcanzar los | interesadas y directamente impactar en el logro de objetivos
resultados  previstos | organizacionales de Editora Per.
de acuerdo con la
politica de la calidad y | 1.,: Tecnologia 1.41. Aplicaciéon de | 11. Existen procedimientos / Tareas | 3%
la direccién | Dc: Conjunto de instrumentos, recursos técnicos o procedimientos | Tecnologias de | automatizados en mi proceso. 1 Item)
estratégica de Editora | empleados en un determinado campo o sector Informacion y

Pert S.A.

Do: Conjunto de instrumentos, recursos técnicos o procedimientos
empleados en Editora Per( para gestionar los procesos de la empresa.

Comunicacién
(TIC) en el proceso.
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MATRIZ DE ITEMS (Variable 2)

"NIVEL DE MADUREZ DE LA IMPLEMENTACION DEL ENFOQUE BASADO EN PROCESOS Y LA GESTION EN LA EMPRESA PERUANA DE SERVICIOS EDITORIALES S.A. AL 2018

VARIABLES DIMENSIONES INDICADORES ITEMS PESO | INDICE I\TEI/DEI(L:Igf\I INSTRUMENTO
2: Gestion 2.1: Planeacion 2.11, Vision y Mision de la | 12. Conozco la Vision y Mision de la Empresa.| 18% | 1.Si Nominal
Dc: Conjunto de | Dc: Proceso de establecer metas y elegir | Empresa. 13. Conozco los objetivos estratégicos establecidos en el 5 0. No
procesos y | los medios para alcanzar dichas metas 2.1 Objetivos | cuadro de mando Integral (Balanced Scorecard) y los | ltems)
acciones que se |Do: Proceso de establecer metas en | estratégicos (Balanced | relacionados directamente a mi proceso.
ejecutan sobre uno | Editora PerG y elegir los medios para | Scorecad) 14. Conozco y aplico el Manual de Organizacién y
0 mas recursos | alcanzar dichas metas. 2.13. Documentos de | Funciones (MOF).
para el Gestion (MOF, PEI, POI). | 15. Conozco a nivel general el Plan Estratégico
cumplimiento de la Insitucional y su objetivo como documento de gestion.
estrategia de una 16. Conozco a nivel general el Plan Operativo
organizacion, a Institucional y como se relaciona con el proceso/area en
través de un ciclo | 2.,: Organizacion donde realizo mis funciones.
sistémico y | Dc: Proceso para ordenar y distribuir el
continuo, trabajo, la autoridad y los recursos entre | 2.,1. Estructura | 17. Editora Perd cuenta con estructuras Orgéanicas | 14%
determinado  por | los miembros de una organizacion, de tal | organizacional. (Organigramas) claramente definidos. 4
las funciones | manera que estos puedan alcanzar las | 2.2, Funciones y | 18. Reconozco a qué proceso pertenezco y que rol | ltems)
béasicas de | metas de la organizacion. | responsabilidades cumplo en la organizacion. Cuestionario de
planificacion, Do: Proceso para ordenar y distribuir el 19. Identifico quien responsable del proceso y a quien Nivel de
organizacion, trabajo, la autoridad y los recursos entre debo reportar mi trabajo. Madurez del
direccion o mando | los miembros de Editora Per(, de tal 20. Se encuentran delimitadas mis funciones y Enfoque
y control. | manera que estos puedan alcanzar las responsabilidades. Basadqo en
metas de la planteadas en la planificacién Procesos
Do: Conjunto de | de la empresa. evaluacion )t;e
procesos y | 2.3: Direccién 2.31. Nivel de | 21. Percibo que mi superior lidera el proceso y lo| 11% Gestion
acciones que se | Dc: Proceso para dirigir e influir en las | Emponderamiento y | encamina hacia el logro de objetivos. 3 '
ejecutan sobre uno | actividades de los miembros de un grupo | Liderazgo. 22. Mi Superior confia plenamente en mis capacidades y | Items)
0 mAas recursos | 0 una organizacion entera, con respecto | 2.3, Nivel de motivacién | me delega funciones adicionales de acuerdo a mi
para el | a sus tareas. de empleados. | capacidad técnica y profesional.
cumplimiento de la | Do: Proceso para dirigir e influir en las 23. Me siento motivado para desempefiar las funciones y
estrategia de la | actividades de los colaboradores de responsabilidades asignadas
Empresa Peruana | Editora Per(, con respecto a sus tareas.
de Servicios 24. Se realiza seguimiento de las actividades y tareas | 18%
Editoriales S.A., a | 2.,: Control 241 Seguimiento  de | que manejo. 5
través de un ciclo | Dc: Proceso para asegurar que las | Actividades (Supervision). | 25. Utilizo indicadores en el proceso para cumplir con los | Items)
sistematico y | actividades reales se ajusten a las | 2.4, Sistema de Medicion | objetivos del mismo.
continuo actividades planificadas. de Resultados | 26. Comunico si existe alguna no conformidad o
determinado  por | Do: Proceso para asegurar que las | (Indicadores). observacién en mi proceso.
las funciones | actividades reales se ajusten a las | 2.3 Identificacion de | 27. Identifico en conjunto con el responsable del proceso,
bésicas de | actividades planificadas en Editora Per( | Hallazgos (No | las causas de las no conformidades encontrados en mi
planificacién, S.A. proceso.
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organizacion, Conformidades) 28. Se establecen mejoras en los procesos de acuerdo a
direccion o mando 2.43. Mejoras Correctivas | las no conformidades reportados.
y control.

Apéndice N° 3

CUESTIONARIO PARA LA EVALUACION DETALLADA, ADAPTADO SEGUN NORMA UNE 66174

Estimado (a) Responsable de Proceso:

A través de la presente, solicitamos de su opinidon con respecto a las preguntas formuladas en el cuestionario, recordar que el

mismo es andnimo, por favor no escriba su nombre ni cargo que ocupa en la empresa.
Las Casillas de resultado presenta los siguientes niveles: (A ser llenados por el aplicador del cuestionario)
v" 1 = No existe evidencia / Sin aproximacion formal
v 2 = Aproximacion de Aplicacion (No documentado) / Aproximacion reactiva
v' 3 = Aproximacion Formal (Con documentacion + Evidencia) / En Proceso de Formalizacion
v' 4 = Aplicado / Conocido / tendencia a la mejora continua / Retroalimentacion
v' 5 = Aplicado al 100% / Sobre Saliente

De antemano le agradecemos su colaboracion.

Apartado 4.1: GESTION DE SISTEMAS Y PROCESOS

NIVEL

PREGUNTAS EJEMPLOS DE EVIDENCIAS

PUN
TAJE

1. ¢Se conoce el tipo de proceso que se maneja
(estratégico/Operativo/Apoyo) de acuerdo al Mapa | Mapa de procesos
de Procesos establecido en Editora Per(?

2. ¢Estan definidos los propietarios, los elementos de

Fichas de procesos
entrada y los resultados de los procesos? P

3. ¢Estan definidos las interrelaciones entre los

procesos? (A través de Diagramas de Flujo) Diagramas de procesos

Descripciébn de proceso, indicadores establecidos vy

4. ¢Existen indicadores asociados a su proceso? :
¢ b documentados, cuadro de mando integral.
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Apartado 4.1: GESTION DE SISTEMAS Y PROCESOS

NIVEL PUN
PREGUNTAS EJEMPLOS DE EVIDENCIAS
3 TAJE

5. ¢El método empleado para medir que el proceso sea | Revisiones de puntos de control o indicadores de proceso y
eficaz y eficiente se revisa de forma periédica? evidencias del analisis de los indicadores establecidos.

6. ¢Se adapta el proceso ante posibles variaciones en . .
¢ P proce P Estudios de capacidad de proceso
el producto o servicio?

7. ¢Se conoce los puntos criticos del proceso que tiene | . .

) . Fichas de procesos, diagramas de procesos
tendencia en variar?

8. ¢Est4d orientado el proceso a satisfacer las | Encuestas, reuniones con clientes y evidencias de inclusion
necesidades de los clientes (Internos o externos) y | de la voz del cliente en el disefio, planificacion y desarrollo de
de otras partes interesadas? los procesos

9. ¢La empresa cuenta con medidas preventivas y/o . . .

. . Acciones preventivas y correctivas
correctivas ante posibles fallos del proceso?
Evidencias de implicacion de la Direccion, asegurando la

10. ¢Se dispone de todos los recursos necesarios para | disponibilidad de recursos tales como revisiones por la
asegurar el desarrollo y seguimiento del proceso? direccion, programa de objetivos de la calidad, fichas de

procesos, diagramas de procesos
. . L L Datos de revision del disefio, de verificacién y validacion del
11. ¢ Existe una sistematica de disefio y desarrollo de los P "
. - Y proceso y analisis sistematico de los resultados de los
procesos para la mejora continua de su eficaciay | ;. -
eficiencia? indicadores de toda la Informacidon que afecta al proceso,
) autoevaluaciones, revisiones por la direccién

12. ;Existen mecanismos en su area/proceso para
conocer las necesidades y expectativas de los | Encuesta de clima Laboral en la empresa
colaboradores?

13. ¢Se evidencia una actitud proactiva de los miembros | Encuesta de clima Laboral en la empresa (mediciébn de
de su area/proceso ante el cambio? resistencia al cambio)

14. ¢;Recibieron periddicamente capacitaciones 0 | . L .

AR . -, Libro de actas de reunibn o acuerdo de reuniones
charlas para la sensibilizacién de la implementacion G
(Sensibilizacion del enfoque a proceso)
del enfoque basado a procesos?

15. ¢Se utiliza la tecnologia para automatizar su | Aplicacién de Tecnologias de Informacién y Comunicacion
proceso? (TIC) en el proceso

16. ¢Se utiliza alguna herramienta tecnologia (sistema

de gestion de calidad) para el control de su proceso?

Sistema de Gestion de la Calidad (Herramienta - ISOTools)
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Apéndice N° 4

CUESTIONARIO DE NIVEL DE MADUREZ DEL ENFOQUE BASADO EN

PROCESOS Y EVALUACION DE GESTION

Estimado Colaborador:

A través de la presente, solicitamos su opinidon con respecto a las preguntas

formuladas en el cuestionario; recordar que el mismo es anénimo, por favor no

escriba su nombre ni cargo que ocupa en la empresa.

De antemano le agradecemos su colaboracion.

Marque con un aspa la respuesta que usted considere:

Alternativas de

como documento de gestion?

Preguntas respuesta
Si No

1. ¢Conoce el Mapa de Procesos establecido en Editora Pera?

2. ¢Conoce si existe algin documento que detalle las actividades del
proceso, asi como las entradas y salidas del proceso, recursos,
documentos y registros?

3. ¢Conoce si estan establecidos esquemas o dibujos donde se detallan
las actividades o tareas a realizar en su area/proceso?

4. ¢Existen indicadores que se reportan con periodicidad en el
area/proceso en donde se desempefia?

5. ¢Percibe que se han implementado cambios en el area/proceso para
gue el mismo sea mas eficiente y eficaz?

6. ¢Conoce quien entregara y cuales son los insumos para el desarrollo
de sus funciones?

7. ¢Al desarrollar las funciones, conoce quien recibira dicha
informacion/producto y lo que se espera de la misma?

8. ¢Percibe como bueno el clima/entorno laboral de la empresa?

9. ¢Estaria de acuerdo a la implementacién de un nuevo modelo
administrativo que haga mas eficiente y eficaz el area/proceso donde
trabaja?

10. ¢Recibi6 alguna charla/capacitacion con respecto de la
implementacién del enfoque basado en procesos en Editora Peru?

11. ¢(Conoce si existe alglin procedimiento/tarea que se encuentre
automatizado en el proceso/area donde se desempefia?

12. ¢Conoce y entiende la Visién y Misién de la Empresa?

13. ¢Conoce los objetivos estratégicos establecidos de la empresa y la
influencia de su proceso en el logro de dichos objetivos? (Cuadro de
Mando Integral — Balance Scorecard)

14. ¢ Es de conocimiento y se aplica el Manual de Organizacion y
Funciones (MOF)?

15. ¢ Conoce la existencia del Plan Estratégico Institucional y su objetivo
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Preguntas

Alternativas de
respuesta

Si No

16.

¢,Conoce la existencia del Plan Operativo Institucional y como se
relaciona con el proceso en donde realiza sus funciones?

17. ¢El area/proceso donde se desempefia cuenta con una estructura
Organica (Organigramas) definida?

18. ¢Reconoce el proceso al que pertenece y el rol que cumple en la
organizacién?

19. ¢ldentifica quién es responsable del proceso y a quien se debe
reportar su trabajo?

20. ¢Percibe que sus funciones y responsabilidades encuentran
delimitadas?

21. ¢ Percibe que su superior lidera el proceso y lo encamina hacia el logro
de objetivos?

22. ¢ Percibe que su Superior confia plenamente en sus capacidades y le
delega funciones adicionales de acuerdo a su capacidad técnica y
profesional?

23. ¢Se siente motivado para desempefiar las funciones y
responsabilidades asignadas?

24. ¢ Se realiza un seguimiento de las actividades y tareas que se maneja?

25. ¢Utiliza indicadores en el proceso para cumplir con los objetivos del
mismo?

26. ¢Comunica si existe una no conformidad en mi proceso o alguna
observacién?

27. ¢ldentifica las causas de las no conformidades encontrados en el
proceso, en conjunto con el Responsable de Proceso?

28. ¢ Se establece mejoras en los procesos segun las causas de las no

conformidades reportadas?
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Apéndice N° 5
PLAN DE MEJORA
PLAN DE MEJORA PARA LA IMPLEMENTACION INTEGRAL DEL
ENFOQUE BASADO EN PROCESOS
[. Introduccion
La presente investigacion se realiz6 en la Empresa Peruana de Servicios
Editoriales S.A. — Editora Pert — la cual es una empresa estatal de derecho
privado constituida como sociedad andnima, que se encuentra bajo el ambito del
Fondo Nacional de Financiamiento de la Actividad Empresarial del Estado
(FONAFE).
A inicios del afio 2013, se aprobo la Politica Nacional de Modernizacion de la
Gestion Publica por la Presidencia del Consejo de Ministros (PCM), el cual
determina que uno de sus principales objetivos estratégicos es la
implementacion de la Gestion por Procesos y promover la simplificacion
administrativa en todas las entidades Publicas, a fin de generar resultados
positivos en la mejora de los procedimientos y servicios orientados a los
ciudadanos y empresas.
Actualmente, la empresa Peruana de Servicios Editoriales S.A. — Editora Perdq,
se encuentra implementando progresivamente el enfoque basado en procesos
como razén principal para optimizar sus procesos y mejorar continuamente a
través de una gestion por procesos.
La gestion en Editora Peru es un factor importante como en toda empresa, en el
Plan Estratégico Institucional 2017-2021 (PEIl) mencionan como unos de sus
objetivos “Incrementar la Eficiencia de los procesos y reorientados para la
operatividad de la actividad digital”.
Al principio de la investigacion se observo que la ejecuciéon de la implementaciéon
se realizaba lentamente por diversos factores; entre los mas significativos
destacabamos los que se precisan en la Matriz FODA de Editora Peru en la
pagina 11 del Plan Estratégico Institucional, son “Cultura Organizacional
resistente a los cambios y con insuficiente enfoque digital”; “Lenta
implementacion de la gestidn por procesos, lo cual limita la optimizacion de las

directivas existentes y la identificacion de temas de eficiencia” y el compromiso
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de la alta direccién, gerencia general, gerencias de mandos medios y jefaturas.

También segun el Reporte de Cumplimiento de Indicadores del Plan Estratégico

Institucional, se observé un indicador correspondiente a mejora de la eficiencia

operativa, con un cumplimiento del 15% al primer semestre del 2018 (Nivel bajo

en comparacion a los otros indicadores que pertenecen a la misma

perspectiva/Objetivo Estratégico FONAFE/Objetivo Estratégico Institucional.

Luego de la investigacion realizada observamos que los colaboradores estaban

dispuestos a afrontar cambios que mejoren su area/ proceso en el que se

desempernia, de tal modo se determindé el nivel de madurez, actualmente Editora

Peru presenta un Nivel 3 (Nivel Satisfactorio o En Proceso), el cual nos brinda

una vision para proponer mejoras, de los cuestionarios aplicados se encontro lo

siguiente:

e Mas del 50% de los encuestados no percibe como bueno el clima
organizacional.

e El 38.3% de los encuestados no recibié capacitacion o charla de
sensibilizacién del enfoque basado en procesos.

e Se observa que no todo el personal conoce la misién, vision de la empresa,
asi como los objetivos estratégicos (establecidos en el Balanced Scorecard)
y los documentos de gestion (MOF, PEI, POI). Mas del 58% de los
encuestados lo conocen, pero estos documentos deben ser conocidos en su
mayoria por lo cual Editora Per debera difundirlos.

e Mas del 60% de los encuestados percibe que las funciones que realizan no
se encuentran delimitadas.

e EI 31.8% de los encuestados se siente desmotivado.

¢ De las no conformidades reportadas 29.9% de los encuestados percibio que
no se establecieron mejoras.

En tal sentido se plantea el presente Plan para la Implementacion Integral del

Enfoque Basado en Procesos y la sensibilizacion para el personal sobre la

implementacion del mismo.

II. Alcance

El presente plan esta dirigido para la Alta Direccion y es de aplicacion para todo

el personal que trabaja en la empresa Peruana de Servicios Editoriales S.A.
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lll. Fines del Plan de mejora

Siendo su propésito general impulsar el desempefio y la eficacia del sistema de

gestién de calidad, se propone el siguiente plan para implementar de manera

integral el Enfoque Basado en procesos, mejorando el nivel de madurez y

sensibilizando al personal.

e Elevar el nivel de madurez de la adopcion del enfoque basado a procesos

e Mejorar en el clima de trabajo, motivando a los colaboradores y con ello
elevar la eficiencia y rendimiento colectivo.

e Mejorar la interaccion entre los colaboradores y sus superiores que lideran el
proceso, para poder elevar el interés por el aseguramiento de la calidad en el
bien y servicio que brinda Editora Pera.

e La compensacion indirecta, asumiendo la empresa un pago por la
participacion de colaborador en los programas de capacitacion.

e Mantener al colaborador al dia con los avances tecnologicos, lo que alienta
la iniciativa y la creatividad, focalizandolo a la transformacion digital.

IV. Objetivo del plan de mejora planteado

La presente investigacion, tiene como objetivo plantear mejoras para que en

Editora Peru se establezca un nuevo nivel de madurez que se desea alcanzar

Las acciones de mejora que deben realizarse para alcanzar los nuevos objetivos,

son los siguientes:

o Reforzar el apoyo de la Alta Direccion y el Directorio, ya que es fundamental
para promover el compromiso en toda la organizacién en el proceso de
implementacion.

¢ Difundir periédicamente a través de manuales la mision, vision de la empresa,
los objetivos estratégicos (establecidos en el Balanced Scorecard) y los
documentos de gestion (MOF, PEI, POI).

e Formalizar el Organo encargado de la Gestion por procesos

e Definir con claridad los roles y responsabilidades de los participantes de la
implementacion de la gestion por procesos.

e Documentar un Plan de Gestidon por procesos.

e Realizar actividades de sensibilizacion en gestidon por procesos, impulsando

la gestion del cambio
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e Realizar actividades de seguimiento al desempefio de los procesos, para
verificar que las conformidades reportadas hayan sido levantadas.

¢ Mantener actualizada documentacion de la gestion de procesos

e Preparar al personal para la ejecucion eficiente de sus responsabilidades que
asuman en su area/proceso.

e Contribuir a elevar y mantener un buen nivel de eficiencia individual y
rendimiento colectivo.

e Brindar oportunidades de desarrollo personal en los cargos actuales y para
otros puestos para los que el colaborador puede ser considerado.

e Modificar actitudes para contribuir a crear un clima de trabajo satisfactorio,
incrementar la motivacion del trabajador y hacerlo mas receptivo a la
supervision y acciones de gestion.

e Establecer la metodologia para la mejora de procesos, el ciclo de PHVA o
ciclo de Deming.

e Afinar el Mapa de Procesos.

e Elaborar de Ficha de Indicadores y establecimiento de los mismos.

e Elaborar diagramas de flujo para los procesos y subprocesos mas relevantes
de la empresa que aun no han sido enmarcados.

e Elaborar Ficha de procesos que aun no han sido enmarcados.

e Brindar recomendaciones para el mantenimiento de la gestién por procesos
en la empresa.

e Revisar periédicamente el desempefio del proceso para asegurar su
coherencia con su estrategia.

¢ Involucrar a los proveedores en la mejora de los procesos.

e Establecer alianzas con proveedores para mejorar la eficacia y eficiencia de
los procesos.

V. Metas

Alcanzar un mayor Nivel de madurez de la implementacion del enfoque basado

en Procesos, capacitar al 100% de los Gerentes, responsables de proceso,

personal operativo, de apoyo y soporte, de la empresa Peruana de Servicios

Editoriales S.A.
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VI.

Desarrollo del plan de mejora

A) FASE 0: CONDICIONES PREVIAS
Objetivos de la Fase O:

Identificar restricciones al proceso de implementacion

Pasos de la Fase O:

a)

b)

d)

Reforzar el apoyo y compromiso de la Alta Direccion y el Directorio, de esta
manera el proceso de implementacion serd abordado como una iniciativa de
toda la organizacion, de lo contrario se corre el riesgo de ser considerado un
proyecto puntual, impulsado por un area de la empresa.

Formalizar el comité del sistema integrado de Gestion, debera ser aprobada

por la alta direccion, mediante Acta de constitucién y conformado por las

siguientes personas:

e Gerente General

e Un representante del 6rgano encargado del sistema de control Interno

e Un representante del 6rgano encargado de la gestion de los procesos

e Un representante del 6rgano legal

Asegurar los recursos necesarios que faltan, como infraestructura

(Adquisicion de tecnologia necesaria para la implementacion) y ambiente

para la operacion de procesos (refiriéndonos al factor humano como la parte

psicolégica y social de los colaboradores)

Definir roles y responsabilidades que faltan, como:

e Comité General del Sistema Integrado de Gestion: el cual sera
designado por la Alta Direccion y Directorio, cuyo objetivo a designar es
el de liderar, monitorear la institucionalizacién de la gestion de procesos
de procesos de la empresa

e Organo encargado de la gestion de procesos: tendra a su cargo la
administracion del sistema de gestién de procesos, lo cual implica la
facilitacion y despliegue metodoldgico de la gestion por procesos.

En la actualidad el rol que cumpliria el Comité General del Sistema Integrado de

Gestion y el Organo encargado de la gestion de procesos, lo realiza la Gerencia

de Planeamiento y Desatrrollo.
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Figura N°AP.5.1.

DIFERENCIA ENTRE LA SITUACION ACTUAL Y LA PROPUESTA DEL PLAN

Situacion actual

DE MEJORA

Lo que propone el plan de mejora para la
implementacion integral del enfoque basado
en procesos

Comité General del Sistema Integrado de

Desarrollo

Gerencia de Planeamiento vy

Gestién (o similar)

Organo encargado de
procesos

la gestion de

/'
\

Fuente: Elaboracién propia

En el siguiente cuadro se detalla las principales responsabilidades de cada rol a

implementar:

Cuadro N° AP.5.1.

ROL Y RESPONSABILIDADES DE LOS ORGANOS A IMPLEMENTAR

Rol Responsabilidades
Comite e Aprobar la herramienta para la determinacion del nivel de madurez de la gestion
General de procesos
del e Aprobar el plan de gestion de procesos
Sistema |e Revisar y aprobar indicadores de eficacia de acuerdo a los requerimientos de
Integrado los clientes e indicadores de eficiencia que ayuden al logro de resultados
de y e Evaluar y monitorear los indicadores para lograr la implementacién
Gestion |4 Tomar decisiones para destrabar situaciones durante la implementacion
(9 ) e Dar seguimiento a la politica del sistema integrad de gestion
similar) Validar el mapa de procesos
o Verificar la vigencia e integridad del mapa de procesos en relacion a la misién
de Editora Pert
e Asegurar que los colaboradores conozcan la documentacion
e Mantener activo los sistemas de gestién implementado
Organo e Desarrollar la herramienta para determinar el nivel de madurez de la gestion de
encargad procesos
0 de la |e Desarrollar el plan de gestion de procesos
gestion e Facilitar el proceso de implementacion de la gestiébn de procesos y/o
de mantenimiento del sistema integrado de gestién
procesos | e Realizar el despliegue metodoldgico de la gestion de procesos a través de la

guia y orientacion de las areas usuarias en el proceso de implementacion
Brindar soporte técnico para la documentacién de procesos.

Coordinar con los duefios de proceso la documentacion de los procesos.
Elaborar el mapa de proceso

Elaborar la propuesta de indicadores de eficacia de acuerdo a los
requerimientos de los clientes e indicadores de eficiencia que ayuden al logro
de los resultados

Elaborar el plan Anual de auditoria de proceso, coordinar su ejecucion y
presentar sus resultados en el Comité General del Sistema Integrado de Gestion
Definir el lenguaje, la notacién y el software a utilizar para la documentacion de
los procesos.

Valida las fichas de indicadores para la medicion de los procesos

Participar en el Comité General del Sistema Integrado de Gestion

Fuente: Manual para la documentacion de procesos y procedimiento (FONAFE), 2018, p.23, 24.
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B) FASE |I: PREPARACION

Objetivos de la Fase I:

Documentar un Plan de gestién de procesos que facilite la implementacion
exitosa de la gestion de procesos, a partir de la calendarizaciéon de
actividades y asignacion de responsables.

Asegurar la capacitacion en gestion de procesos a todo los colaboradores
Impulsar la gestion del cambio a través de actividades de sensibilizacion que
faciliten que trascienda la gestion por procesos.

Pasos de la Fase I:

a) Elaborar el Plan de gestidon de procesos, el cual serd documentado en un

diagrama de Gantt, el cual debe incluir la estructura de desglose de trabajo a

nivel activad, los plazos (fecha de inicio y fin), responsables de la realizacién

de actividades, a continuacién se detallan algunas actividades a incluirse en

el Plan de gestidén de procesos:

e Actividades de sensibilizacion

e Actividades de capacitacion

e Actividades para la identificacion y documentacion de procesos que
faltasen implementar hasta un nivel que permita la mayor visibilidad para
la gestién de procesos

e Actividades para la mejora de procesos

e Seguimiento del proceso de implementacion para lo cual se desarrollara

reuniones de seguimiento, emision de informes de manera periodica.

Los resultados del plan deben ser presentados semestralmente a los directorios.

b) Capacitar y documentar constantemente a todo el personal en materia de la

implementacion de gestién de procesos a través de charlas y conferencias,
facilitando el desemperio de las actividades.

Sensibilizar al personal, para lo cual la Alta Direccién y el Directorio deberan
apoyar de manera activa la sensibilizacion, utilizando herramientas de
difusidbn como reuniones de sensibilizacion, por correos electronicos, paneles
para cartelera, mensajes de la Alta Direccién y el Directorio de la empresa,
comunicaciones en la Intranet, mensajes con boletines informativos, tripticos,

talleres de difusion.

182



La alta direccién debera apoyar las capacitaciones y la sensibilizacion, brindando

a los colaboradores compensaciones indirectas como un pago por la

participacion de colaborador.

C) FASE Il: DOCUMENTACION DE PROCESOS

Objetivos de la Fase |l

En Editora Peru todos los procesos se encuentran definidos pero se requiere lo

siguiente:

e Documentar los procesos que faltan implementar

Pasos de la Fase lI

a) Documentar los procesos

e Manual de Gestion de procesos y procedimientos, donde incluye la
descripcién y desagregacion de cada subprocesos. Los manuales de gestidon
y procedimiento como documento de gestion tiene la siguiente estructura:

Cuadro N° AP.5.2.
ESTRUCTURA DE MANUAL DE GESTION DE PROCESOS Y
PROCEDIMIENTOS

Elemento Descripcién
1. Caratula Se incluyen los elementos principales de identificacion del
documento.
2. Control de cambios Se realizara a través de la herramienta de IsoTools

e Registro de los principales cambios realizados en las
versiones del documento.

Consignar version, seccion y descripcion del cambio.
indice

Obijetivo del documento

Alcance del documento

Definiciones

Base legal

Fichas de indicadores

e Ficha de proceso

Fuente: Manual para la documentacién de procesos y procedimiento (FONAFE), 2018, p.42

3. Contenido del documento
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D) FASE lll: MEJORA DE PROCESOS

Objetivos de la Fase

e Contar con herramientas para el seguimiento al desempefio de los procesos

e Proveer a metodologia y técnicas para la mejora de los procesos

Pasos de la Fase Il

a) Describir la metodologia y técnica de mejora de proceso, se aplicara el Ciclo
de Deming o Ciclo PHVA (Planificar, Hacer, Verificar, Actuar), el cual
contempla los siguientes pasos:

Grafico N° AP.5.2.
CICLO DE PHVA

*Luego de la verificacion, w * Definir objetivos

se procede al despliegue ( *Detallar las
de los cambios y especificaciones de los
correccion de resultados esperados
desviaciones «Definir las acciones a
realizar
*Analizar los resultados *Ejecutar las acciones
del cambio ejecutado para logar la mejora
«Confirmar el logro de planteada
) L

objetivo

Fuente: Adaptacion FONAFE
b) Implementar y hacer seguimiento de la mejora de procesos, la cual sera

liderada por el duefio de proceso quien involucrard a las partes interesadas y
define los roles y responsabilidades de los participantes.

E) FASE IV: MANTENIMIENTO DE LA GESTION DE PROCESOS

Objetivos de la Fase IV

e Contar con las herramientas de soporte al mantenimiento de la gestion de
procesos.

e Mantener actualizada la documentacion a través de la herramienta IsoTools.

e Lograr interiorizar la cultura de gestion en Editora Peru.
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Pasos de la Fase IV

a) Comunicar y difundir documentacioén, la cual debera ser difundida por todos
los medios de documentacion por medios fisicos y digitales (Correo
corporativo, intranet, pagina Web u otros medios similares).

b) Actualizacion de procesos, los cuales deberan ser actualizados por los
duefios del proceso

c) Realizar seguimiento de indicadores, el cual es realizado por el 6rgano
encargado de la gestion de procesos, asi como su medicion, el manejo de
indicadores es vital para la evaluacion de eficacia de las acciones
implementadas, el cual permitira realizar los ajustes necesarios.

VIl. Recursos

a. Humanos

Lo conforman los participantes, facilitadores y expositores especializados en la

materia.

b. Materiales

INFRAESTRUCTURA: Las actividades de capacitacion se desarrollaran en

ambientes adecuados proporcionados por la gerencia de la empresa.

MOBILIARIO, EQUIPO Y OTROS: esta conformado por carpetas y mesas de

trabajo, pizarra, plumones, total folio, equipo multimedia y ventilacion adecuada.

DOCUMENTOS TECNICO - EDUCATIVO: conformado por certificados,

encuestas de evaluacion, material de estudio, etc.
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Objetivo del plan De mejora en base a las recomendaciones planteadas

Segun el diagnéstico realizado al identificar el nivel de madurez de implementacion del enfoque basado en procesos, se observo

que la empresa aun sigue orientada a un @mbito funcional a pesar de tener instrumentos de gestiéon que explican el enfoque

basado en procesos dentro de la organizacion, de acuerdo a las recomendaciones y su respectivo alineamiento con el plan de

mejora, el equipo de investigacion busca con las recomendaciones que Editora Pert migre del enfoque funcional en su totalidad

a una Gestion por Procesos, la cual se encuentra sostenida en un enfoque basado en procesos que busca la eficiencia, eficacia

y calidad en los productos y/o servicios que se ofrece.

ESTRUCTURA ORGAMNICA DE EDITORA PERU
(ACUERDO DE DIRECTORIO N® 2136-1345-2018 DE FECHA 21_09_2018)
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DIRECCION DE MEDIOS | _
PERIODISTICOS

®
-3
8
E
9
5]
o
o
0
2
2
3
o
I
®

/ Procesos Esiratégicos

Gestion de la
Excelencia
Operacional

Procesos Operativos

Gestion de
Marketingy |
Ventas

Procesos de Soporte

Gestion
GLE: i Financiera
\ gal y Contable

____________________ Publicaciones

A
v

N Distribucion

'

Gestion del
Archivo de

Servicios y Productos para Clientes

Tlm‘::?c';f]‘;e Geston | Geston | Geston
Comunicaciones Logistica Humana Documental
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Apéndice N° 6
CUADRO RESUMEN DE APLICACION DE RECOMENDACIONES

Nro. . Aplicacién concreta a la realidad
Enunciado S
Recom. organizacional
Continuar con la Implementacion de
acuerdo a la sugerencia del “Plan de Mejora | Tomar en cuenta el plan de mejora
1 para la implementacion del Integral del propuesto por el equipo de
Enfoque Basado en Procesos” presentado | investigacion.
araiz de la presente investigacion.
Planificar capacitaciones, charlas y destinar Seleccionar a Responsables de
P 1€s, charias y Procesos claves para que reciban
recursos para la sensibilizacion integral del o )
2 N . capacitaciones continuas y ellos en
enfoque en la organizacion. (Véase el Plan X
. s efecto realicen la cascada de
de Mejora / Fase 1 Preparacion.) ) ot
informacion dentro de sus procesos.
Difundir de manera periddica los Difusién en cada uno de los procesos
3 instrumentos de gestion en toda la via emall, charlas, kick office, etc. Los
organizacién (Véase el Plan de Mejora / instrumentos de gestion para la
Fase 0 Condiciones previas.). concreta sensibilizacién del personal.
Prestar atencion al Clima Laboral L
Desarrollar talleres de motivacion
presentado en cada uno de los procesos, :
- . . para que los colaboradores sientan el
asimismo, motivar a los trabajadores en el ; . .
4 ’ : compromiso de realizar el cambio
desempenio de sus funciones, no se debe . :
X > para la mejora continua de la
olvidar que el éxito del enfoque a procesos N/
organizacion.
se debe al talento humano de la empresa.
Implementar nuevas tecnologias de
informacion en cada uno de los procesos . .
S : Invertir en tecnologia para ser
para alcanzar la eficiencia operativa. Uno g )
e L ; competitivo, evitar menos errores
de los objetivos estratégicos establecido por .
5 . . i humanos y no generar dependencia
Editora Pert se encuentra con nivel de X
i ; i . ; funcional de las personas que se
cumplimiento bajo y difundir la herramienta
. > : encuentran en el cargo.
tecnoldgica para la Gestion de la Calidad
ISOTools.
e Plantear semestralmente el Plan
Identificar integralmente los StakeHolders e .
de la empresa y comunicarlo de Responsabilidad Social
6 Corporativa (RSC) en donde se

periddicamente a todo el personal de la
empresa.

identifican los StakeHolder de la
organizacion.
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Anexo N° 1
CARTA DE PRESENTACION ACEPTADA POR EDITORA PERU

“Aiio de fa consofidacion del Mar de Grau”
Acreditacion ST ohiasiondeiis Uiferencia

GERENCIADE PLANEAMIENTO
Callao, 10 de Mayo del 2018 Y DESARROLLO

1.4 MAYD 208

Sefiora: RECIBI1 i:; O

Firma.

Mabel Moscoso Johnson

Gerente de Planeamiento y Desarrollo de EDITORA‘PERU SA. S

Presente.- ‘
Asunto: Facilidades para investigacion

Apreciada Sra.

Reciba un Cordial Saludo por parte de la Universidad Nacional del Callao y a su vez deseo
manifestarle mi gran aprecio por brindar ia oportunidad de realizar una investigacion acerca
de {a Empresa Peruana de Servicios Editoriales S.A..

Consciente de la importancia del logro de los objetives curriculares de nuestros alumnos,
el profesor de la Asignatura de Seminario de Tesis |, fes ha solicitado realizar un Proyecto
de Tesis, el cudl ellos tentativamente han titulado “Enfoque Basado en Procesos y su
impacto en la Gestién de la Empresa Peruana de Servicios Editoriales S.A. en el
Periodo 2015-2016", la cual tendra como Fecha de inicio de la Investigacién en el mes de
mayo del presente, comprometiéndose a cumplir con las clausulas de confidencialidad y
normas establecidas por ustedes con respecto a la informacion brindada para la realizacion
dptima de la misma.

El estudio se enmarca dentro de las lineas de investigacion de la Facultad, siendo ademas
politica nuestra remitir un ejemplar del Proyecto de Tesis en donde se enmarca las
conclusiones y recomendaciones que a no dudar redundaran en beneficio de vuestra
empresa y en la formacion de:

ALUNMNO DNI CODIGO ESTUDIANTE
Alexis Arturo Cardenas Rivera 48148057 1120120535
Ruth Evelyn Ostos Saavedra 47557448 1120120553

Agradeceré infinitamente les brinde las facilidades para realizar la investigacion y se logre
pactar una entrevista con usted y/o con las personas que designe para la atencion, guia y
coordinacion de nuestros alumnos.

Sin otro particular me despido, agradeciendo nuevamente la atencién brindada a la

presente.
Atentamente,
Universidad Nacional del Callao
% Facultad de Clencias Adminisirativas
'
....... T TR e el
HAMIr, R ecano
cc. Archivo.
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Anexo N° 2
FORMATO PARA APLICACION DE LOS CUESTIONARIOS -

CONSENTIMIENTO INFORMADO

o , con DNI N° vviivieviennns , colaborador de la
Empresa Peruana de Servicios Editoriales S.A., acepto participar voluntaria y
anénimamente, acepto en la investigacion “Nivel de madurez de la implementacion del
Enfoque Basado en procesos y la Gestion de la Empresa Peruana de Servicios
Editoriales S.A., al 2018", dirigida por los tesistas Cardenas Rivera Alexis Arturo y Ostos
Saavedra Ruth Evelyn, del Ciclo de Tesis de la Facultad de Ciencias Administrativas
de la Universidad Nacional del Callao.

Declaro haber sido informado/a de los objetivos y procedimientos del estudio y del tipo
de participacion que se me solicita. En relacion a ello, acepto participar en una serie de
entrevistas que se realizardn durante el transcurso del estudio en dependencias de
Editora Pera S.A.

Declaro ademas haber sido informado/a que la participacién en este estudio no involucra
ningln dafo o peligro para mi salud fisica o mental, que es voluntaria y que puedo
negarme a participar o dejar de participar en cualquier momento sin dar explicaciones o
recibir sancion alguna.

Declaro saber que la informacion entregada sera confidencial y anénima. Entiendo
que la informacion serd analizada por los investigadores en forma grupal y que no se
podran identificar las respuestas y opiniones de modo personal. Por dltimo, la
informacion que se obtenga sera guardada y analizada por el equipo de investigacion,
resguardada en dependencias de la Universidad, facultad de Ciencias Administrativas y
sélo se utilizara en los trabajos propios de este estudio.

Este documento se firma en dos ejemplares, quedando uno en poder de cada una de
las partes.

Firma del Participante Tesista
Cardenas Rivera Alexis Arturo

Tesista
Ostos Saavedra Ruth Evelyn
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Anexo N° 3
OPINION DE EXPERTO N° 1

OBSERVACIONES DEL EXPERTO SOBRE CUESTIONARIO PARA LA
EVALUACION DETALLADA, ADAPTADO SEGUN NORMA UNE 66174

1. Se recomienda revisar la escala de evaluacién de cada pregunta, segun los
campos de cabecera del 1 al 5, ya que esta luego se subdivide en un rango de
13 valores (1, 1.4, 1.7, 2, 24,27,3,34,37,4,44, 4.7, 5) y no se especifica
ningun criterio para estos rangos.
Por ejemplo, el modelo de madurez CMMI, utilizado en Ia Ingenieria de Software
nos muestra 5 niveles y hace una descripcién para cada nivel de madurez.

EJEMPLO DE
NIVEL ESTADO DEL PROCESO SUSTENTO

Proceso impredecible, mal|e No documentado
Inicial (1) controlado, impredecible e Procesos
impredecibles
Proceso caracterizado para | e Documentacién parcial,
los proyectos y a menudo desactualizada de los
reactivo procesos
Procesos repetibles
Controles no
implementados
e Colaboradores no
capacitados
Proceso caracterizado parala | e Documentacion total y
organizacion y es proactivo actualizada de los
procesos
Procesos repetibles
Colaboradores
capacitados
Proceso medido y controlado | e Sistema de Gestién
Administrado implementados
Cuantitativamente (4) e Controles
® Gestién de Indicadores
Mejora continua de procesos | e Mejora continua de
procesos

Gestionado (2)

Definido (3)

Optimizado (5)

La definicion de los niveles, hara que la evaluacién sea menos subjetiva

2. Se debe tener en cuenta, al momento de la revision de los cuestionarios, que
existen preguntas relacionadas entre si, por ejemplo la pregunta 5 dependeria
de la respuesta de la pregunta 4, ya que si la pregunta 4 se responde que se
llega a un nivel 1, la pregunta 5 no podria llegarse a un nivel mayor.
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3. Se recomienda modificar la pregunta 9, en el entendido que no existen solo
medidas preventivas, sino también medidas correctivas cuando los fallos han
ocurrido:

Dice: 9. ;La empresa cuenta con medidas preventivas ante posibles fallos del
proceso?

Recomendacion: 9. ;La empresa cuenta con medidas preventivas o correctivas
ante posibles fallos del proceso?

4. Se recomienda modificar la pregunta 13 en positivo
Dice: 13. ;Se evidencia una actitud de resistencia de los miembros de la
organizacién ante el cambio?
Recomendacion: 13. ; Se evidencia una actitud proactiva de los miembros de Ia
organizacion ante el cambio?

PEQ CIP 115178

Firma del Experto
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L

INSTRUMENTO DE OPINION DE EXPERTOS

Datos Generales

Apellidos y nombres del

Informante

Cargo e institucion
donde labora

Nombre del
Instrumento

Autores del
Instrumento

José Miguel Valdivia Cumpa

Consultor Externo —
Seguro Integral de Salud

Cuestionario de Nivel de
Madurez del Enfoque
Basado en Procesos y
evaluacion de Gestion.

- Cardenas Rivera,
Alexis Arturo

- Ostos Saavedra, Ruth
Evelyn

Titulo del Estudio

"Nivel de Madurez de la Implementacion del Enfoque Basado en Procesos y la Gestién en la Empresa Peruana de Servicios Editoriales S.A. al 2018"

Aspectos de Validacion

Marque Ia opcion de acuerdo a la validacion de experto realizada al instrumento.

Deficiente | Regular Buena M.Buena | Excelente Sub
INDICADORES CRITERIOS ) @ 3) @ ) Total

Esta formulado con lenguaje

1. CLARIDAD apropiado y entendible. R s
Esté expresado en conductas o

2. OBJETIVIDAD actividades, observables en una X 4
organizacion.

3. ACTUALIDAD Adecuado gl avance de la ciencia y X 5
la tecnologia.

4. ORGANIZACION Existe una organizacién logica y X 5
coherente.
Comprende los aspectos

5. SUFICIENCIA (indicadores, sub escalas, X 5
dimensiones) en cantidad y calidad.
Adecuado para valorar la influencia
de la Variable Independiente (VI)

6. INTENCIONALIDAD | en la Variable Dependiente (VD)o X 5
la relacion entre ambas con
determinados sujetos y contexto.

7. CONSISTENCIA Bvasa'do en aspectos tedrico - X 5
cientificos.

8. COHERENCIA Entre Ips |nd_|ceslltems, indicadores X 5
y las dimensiones.

9. METODOLOGIA La E_stralggig responde el propésito X 5
del diagnéstico.

PROMEDIO 42
Procede la aplicacion del
Instrumento
OPINION DE Procede su aplicacion previo levantamiento de las observaciones que se X
APLICABILIDAD adjuntan
No procede aplicacion.
of 7
{
Lima, 19 de Octubre del 2018 43171867 963 915097
Lugary Fecha DNIN® Firrﬁa del Experto Teléfono del Experto

*#ZR0 DE SISTEMAS
- 45475
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OBSERVACIONES DEL EXPERTO

. Con respecto a la claridad del instrumento, al ser un cuestionario que aplica a
todo nivel de la organizacion, a pesar de que se use un lenguaje apropiado y
entendible, debe tenerse en cuenta el publico al que esta dirigido, ya que puede
existir personal de planta que no pueda entender la terminologia utilizada.

. Se recomienda modificar la pregunta 2

Dice: 2. ¢ Existe una ficha u hoja de proceso establecida en el area/proceso en
que se desenvuelve?

Recomendacion: 2. ¢Existe documentacién (ejemplo ficha, hoja de proceso,
manual, etc.) que detalle el proceso en que se desenvuelve?

. Eliminar la pregunta 3, ya que esta enmarcada dentro de la pregunta 2

. Antes de la pregunta 6, agregar una pregunta relacionada a las entradas del
proceso. Se recomienda la siguiente pregunta:

¢Conoce quien entregaréa y cuéles son los insumos para el desarrollo de sus
funciones?

. Revisar la pregunta 8, para que sea mas entendible, teniendo en cuenta el
publico al que va dirigido. Se recomienda el siguiente texto

¢ Estaria de acuerdo a la implementacién de un nuevo modelo administrativo
que haga mas eficiente y eficaz el area/proceso donde trabaja?

. Eliminar la pregunta 11 ya que no todo el personal, de acuerdo a las funciones
que desempeiia, no estaria obligado a conocer la herramienta IsoTools

. Con respecto a la pregunta 12, al referirse a “la herramienta tecnolégica”, asumo
de que se refiere a la herramienta IsoTools, de ser asi, se recomienda eliminar
también esta pregunta.

. Eliminar la pregunta 19, ya que esta puede ser considerada tendenciosa.

. Modificar la pregunta 20

Dice: 20. ¢Editora Peri cuenta con estructuras Organicas (Organigramas)
claramente definidos?

Recomendacion: 20. ¢ El area donde me desempefio cuenta con una Estructura
Orgénica (Organigrama) definida?

Fecha: 19 de octubre de 2018

Firma/&#l Experto
Jout Migued Viddivio Guapa

INGENIERO DE SISTEMAS
REG. €1 115175
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Anexo N° 4
OPINION DE EXPERTO N° 2

OBSERVACIONES DEL EXPERTO SOBRE CUESTIONARIO PARA LA
EVALUACION DETALLADA, ADAPTADO SEGUN NORMA UNE 66174

1. Al revisar el cuestionario para la evaluacion detallada, adaptado segtin
norma 66174, se recomienda la modificacion de la pregunta 16, de la
siguiente manera;

“¢ Utiliza alguna herramienta tecnoldgica {si
para el control de presese documentos del sistema de gestién?”

Esta modificacién se sustenta debido al uso del software Isotools, ya que
este es una herramienta de control de documentos del sistema de gestion,
el cual es necesario para la estandarizacion de documentos y control de
cambios de los mismos. Cuyo software es utilizado, en mayor frecuencia,
por los Responsables de los Procesos.

Fecha: 17/10/2018

Huanca Huacachi
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[ INSTRUMENTO DE OPINION DE EXPERTOS ]
Datos Generales
Apellidos y nombres del Cargo e institucion Autores del
Informante donde labora Nombre del Instrumento Instrumento
Coordinador SIG :
Cuestionario de Nivel de Madurez del Algiirgi\rtna‘frc?wera’
Huanca Huacachi, José Luis JAMPAR Enfoque Basado en Procesos y Ostos Saaved
MULTIPLEST evaluacion de Gestion. x. ;"E Iaa"e 12
INTERNACIONAL SRL uin Evelyn
Titulo del Estudio
"Nivel de Madurez de la Implementacion del Enfoque Basado en Procesos y la Gestion en la Empresa Peruana de Servicios Editoriales S.A. al
2018"
Aspectos de Validacion
Marque la opcién de acuerdo a la validacion de experto realizada al
instrumento.
Deficiente | Regular | Buena | M.Buena Sub
INDICADORES CRITERIOS ) 2 3 7 Excelente (5) Total
Esta formulado con
1. CLARIDAD lenguaje apropiado y X 4
entendible.
Esta expresado en
conductas o actividades,
2. OBJETIVIDAD observables en una X 4
organizacion.
Adecuado al avance de la
3.ACTUALIDAD ciencia y la tecnologia. X 5
Existe una organizacion
4. ORGANIZACION T — X 5
Comprende los aspectos
(indicadores, sub escalas,
5. SUFICIENCIA dimensiones) en cantidad y X 5
calidad.
Adecuado para valorar la
influencia de la Variable
Independiente (VI) en la
6. INTENCIONALIDAD| Variable Dependiente (VD) X 5
o la relacién entre ambas
con determinados sujetos y
contexto.
Basado en aspectos
7. CONSISTENCIA biico-chntiices: X 5
Entre los indices/items,
8. COHERENCIA indicadores y las X 5
dimensiones.
La Estrategia responde el
8. METODOLOGIA propdsito del diagnostico. - 5
PROMEDIO 43
Procede la aplicacion del
Instrumento
OPINION DE Procede su aplicacion previo levantamiento de las observaciones que se
APLICABILIDAD adjuntan X
No procede aplicacion.
Lima, 17/10/2018 76098660 972821183
Lugary Fecha DNIN° Fifma del Experto Teléfono del Experto
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OBSERVACIONES DEL EXPERTO SOBRE CUESTIONARIO PARA LA

EVALUACION DEL NIVEL DE MADUREZ DEL ENFOQUE BASADO EN

PROCESOS Y GESTION

1. Por otro lado, al revisar el cuestionario de nivel de madurez del enfoque
basado en procesos y evaluacion de gestion, se recomienda la

modificacion de las preguntas 2 y 3, de la siguiente manera

2) ; Existe unafichaw-hejade algun documento que detalle las actividades
del proceso establecida-en-el-areaf, asi como las entradas y salidas del

proceso en-que-se-desenvuelve, recursos, documentos y registros?
3) ¢(Se han establecido diagramas—de—Flujo—(Flujogramas)—para

determinadas esquemas o dibujos donde se detallan las actividades o

tareas realizadas a realizar en su area/proceso?

Esta modificacion es recomendada debido a que este cuestionario va a
todos los colaboradores, incluido operarios, quienes pueden no asociar el
término ficha de procesos con el documento que detalla todas los
elementos necesarios a considerar en un proceso: “actividades, entrada
y salidas de las actividades/proceso , recursos, documentos,
registros,etc”, ya que dicho vocabulario podria ser de uso no comun para
ellos. Asimismo, el término flujograma podria caer en la misma

observacion.

3) Asimismo, se recomienda eliminar la pregunta 11, el cual detalla:

“,Conoce la herramienta IsoTools (Sistema de Gestion de Calidad)

implementado en Editora Perd?”

Debido a que la herramienta Isotools podria ser de uso no comun para los

operarios como mencioné en el punto 1

5) Luego de revisar la pregunta 13, se recomienda su modificacion de la

siguiente manera:

“¢ Genezee Conoces y entiendes la Vision y Mision de la Empresa?”

Ya que, para el logro de un buen sistema de gestion de calidad, no es
necesario conocer la Vision y Misién, sino que se entienda el alcance de

la definicion de estos.

6) Adicionalmente, se recomienda eliminar la pregunta 19 del

cuestionario, se detalla:

T ; e o

resnensebilidaces?
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Ya que, es el Responsable de Proceso quien, en coordinacién con sus
subordinados, determina, solicita, adquiere y controla los recursos
necesarios para la operacién de su proceso.

7) Asimismo, en relacion con la ISO 9001, Sistema de Gestion de Calidad,
se recomienda afadir la siguiente pregunta:

¢Comunico si existe una no conformidad en mi proceso o alguna
observacion?

Esta recomendacién se sustenta en que los operarios deberian ser
conscientes del impacto en el proceso en comunicar las no conformidades
u observaciones dentro de su proceso para poder mitigar o prevenir la no
conformidad con el fin de que no suceda o vuelva a suceder.

Sin otro particular, espero que las observaciones pueden ser de utilidad a tu
investigacion.

Fecha: 17/10/2018
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Anexo N° 5
OPINION DE EXPERTO N° 3

OBSERVACIONES DEL EXPERTO SOBRE CUESTIONARIO PARA LA
EVALUACION DETALLADA, ADAPTADO SEGUN NORMA UNE 66174

. Se observa que en el cuestionario para evaluar el nivel de madurez del
Enfoque basado a procesos, la forma de cuantificar los resultados no esta
clara. La nota presentada en el cuestionario tiene que basarse en un numero
maximo y minimo. Se recomienda definir los criterios para cada nivel.

. Los mecanismos de control tiene que estar claros para correcciones de
caracter preventivo. Se tiene que peguntar si esto esta claro para el personal.

Fecha: 15/10/2018

Jampar}n@\jeY Intefpacional SRL

Ernesto Ior é§ adros

Sub Gerente de‘/Admifistracion y Finanzas

Firma del Experto

199



INSTRUMENTO DE OPINION DE EXPERTOS

Datos Generales
Apellidos y nombres del Cargo e institucion Neinbre dal Instéiiiments Autores del
Informante donde labora Instrumento
Cuestionario de Nivel de Madurez del - Cardenas Rivera,
Alexis Arturo

Enfoque Basado en Procesos y

evaluacion de Gestion.

- Ostos Saavedra, Ruth
Evelyn

Titulo del Estudio

"Nivel de Madurez de la Implementacion del Enfoque Basado en Procesos y la Gestion en la Empresa Peruana de Servicios Editoriales S.A. al

2018"

Aspectos de
Validacion

Marque la opcion de acuerdo a la validacion de experto

realizada al instrumento.

INDICADORES

CRITERIOS

Deficient | Regular
e(1) (2)

Buena

@) @

M. Buena

Excelente (5)

Sub
Total

1. CLARIDAD

Esta formulado con
lenguaje apropiado y
entendible.

2. OBJETIVIDAD

Esta expresado en
conductas o actividades,
observables en una
organizacion.

3. ACTUALIDAD

Adecuado al avance de
la ciencia y la tecnologia.

4. ORGANIZACION

Existe una organizacion
I6gica y coherente.

5. SUFICIENCIA

Comprende los aspectos
(indicadores, sub
escalas, dimensiones) en
cantidad y calidad.

6. INTENCIONALIDAD

Adecuado para valorar la
influencia de la Variable
Independiente (V1) en la
Variable Dependiente
(VD) o la relacion entre
ambas con determinados
sujetos y contexto.

7. CONSISTENCIA

Basado en aspectos
tedrico - cientificos.

8. COHERENCIA

Entre los indices/items,
indicadores y las
dimensiones.

9. METODOLOGIA

La Estrategia responde el
proposito del diagnostico.

PROMEDIO

42

OPINION DE
APLICABILIDAD

Instrumento

Procede la aplicacion del

adjuntan

Procede su aplicacion previo levantamiento de las observaciones que se

z

No procede aplicacion.

/)

. 3 £
7

Lima 15/10/2018

09451430

Jampar Multipipg ; /
Cional

BRL

T

997318098

Lugary Fecha

DNIN®

s ] -
Bub Gere,{?frm" &T [ fetegiros

Teléfono del Experto

STACIoN Y Finanzas
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OBSERVACIONES DEL EXPERTO

Se recomienda revisar la redaccion de las preguntas, ya que se encuentra
preguntas en primera y tercera persona.

Se recomienda agregar una pregunta: ;Existe un mecanismo para las
recomendaciones de mejoras continuas, su analisis en los diferentes
procesos?

Se recomienda agregar agregar una pregunta después de la pregunta 28: ;Se
conoce con claridad la forma de calcular o laborar los indicadores de
desempeno?

Se recomienda agregar:  El seguimiento es preventivo de modo que se revisa
la eficacia?

Se recomienda modificar la pregunta 30: ;Se adoptan acciones de innovacién
derivadas de las oportunidades detectadas?

Se recomienda agregar la pregunta 31: ;Se adoptan acciones de mejora e
innovacion teniendo en cuenta las mejores practicas disponibles y los
resultados de las comparaciones con organizaciones de éxito?

Fecha: 15/10/2018

N

Jampar Multi;):lesit) fnternac’ional SRL

. 5 [)

e
s Ernes\to Torres Cuadros
ub Gerente de Adminfstracion\-y Finanzas

Firma del Experto
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Anexo N°6
OPINION DE EXPERTO N° 4

INSTRUWENT BE OPINIGH OE EXFERTOS
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QBSERVACIONES DEL EXPERTD

------------------------------
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Fecha:

Aldo Rafael S&nchez Loezano
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Anexo N° 7
OPINION DE EXPERTO N° 5

INSTRUMENTO DE OPINIGN OE EXPERTOS
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QBSERVACIONES DEL EXPERTO

1. El&rming lzoTools nommalmente lo utilizan los responsables de proceso, €5 por
elio que en el cuestionario N*02 no debe incluirse en la pregunia salvo se
demesting o contrario.

2. Respecto a la prequnta del clima labaral, al ser auto administrado al persenal de
la empresa, al momento de realizar la encuesta se debe indicar que e5 una
percepcidn mas no un resultado visible o evidencia,

3. La pregunta acerca de los recursos y su disponibilidad es muy amplia y ambigua,

Byt Hmwalla mes svrarmdbm adesn o

[ —— P — He apmele sicadas bamarlas Aipgmasiklaas o [
J"“ ...l..u;l [=[LFL IR (V] O i R L widwd Full:ll,il:ul =  PL=TT] =] uﬁ.“lpullll-!lil# ? AR i

por intereges propios, aparte de ello no se especifican 105 lipos de recurses.

Fecha:

L]
Eco. Victor Hugo Paredes Canales
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