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RESUMEN

En estos ultimos afios, las empresas han tenido que reaccionar rapidamente a los
cambios bruscos de un mercado competitivo y exigente. Es por eso que las
empresas modernas se han visto en la necesidad de buscar nuevas y mejoradas
técnicas que les permitan acoplarse a la velocidad con que algunas fuerzas
influyentes han evolucionado el mercado. En este contexto, el trabajo de
investigacion tuvo como objetivo describir y explicar cémo el proceso dé
reingenierfa influy6 significativamente en la aplicacién de la mejora continua en
la Empresa Editora Kano S.R.L. en el periodo 2015-2016. La metodolégia de
estudio fue de tipo descriptivo explicativo expo facto. La muestra estuvo
conformada por 37 personas que laboran en la referida empresa (3 Gerencia, 15
colaboradores de Distribucion y Ventas y 19 trabajadores), a quienes se le aplico
un cuestionario para medir las variables de estudio. Los resultados mostraron que
el proceso de reingenieria presenté un nivel predominantemente alto (73.0%) y la
mejora continua un nivel medio (83.8%). Mediante la aplicacién del coeficiente
Rho de Spearman, se comprobé la hipétesis general con un nivel de significancia
del 95% encontrandose r=0,970 y el valor de p=0,000, concluyendo que: El
proceso de reingenieria influy6 significativamente en la aplicacién de la mejora

continua en la Empresa Editora Kano S.R.L.

Palabras clave: Reingenieria, mejora continua, gestion,



ABSTRACT

In recent years, companies have had to react quickly to sudden changes in a
competitive and demanding market. That is why modern companies have been in
need of new and improved techniques that allow them to match the speed with
which some influential forces have evolved the market. In this context, the
objective of the research work was to describe and explain how the reengineering
process significantly influenced the application of continuous improvement in the
Editora Kano S.R.L. in the period 2015-2016. The study methodology was an
expo facto explanatory descriptive type. The sample consisted of 37 people who
work in the aforementioned company (3 Management, 15 Distribution and Sales
employees and 19 workers), to whom a questionnaire was applied to measure the
study variables. The results showed that the process of reengineering presented a
predominantly high level (73.0%) and the improvement continues a medium level
(83.8%). By applying the Spearman's Rho coefficient, the general hypothesis was
verified with a level of significance of 95%, with r = 0.970 and the value of p =
0.000, concluding that. The re-engineering process sigm'ﬁ‘cantly influenced the

application of continuous improvement at the Editora Kano SRL

Keywords: Reengineering, continuous improvement, management.



1.1

CAPITULO 1

PLANTEAMIENTO DE LA INVESTIGACION

Identificacion del problema

El historial de Empresa Editora Kano S.R.L. muestra que ingresa al
mercado en el afio 1996 con cuatro (4) titulos de textos del nivel
secundario estratégicamente estudiados, con muy buenos resultados en las
ventas (ver tabla 8).

En una segunda fase (1997), se lanzan los cinco (5) grados, con resultados
bastante buenos y esto daba notar que existia en ese entonces una demanda
insatisfecha (ver tabla 8). En forma progresiva afio tras afio se incrementan
las ventas, lo que motivd que la empresa ocupase un lugar ekpectante enel
rubro de las ediciones hasta ¢l afio 2005. Las ventas hasta ese afio tenian
un desenvolvimiento mas que aceptable y se habian estandarizado en un
total de quince mil ejemplares (ver tabla 8), pero en el afio 2004 se
promulga la nueva “Ley General de Educacion” N° 208044 (diario “El
Peruano” 29 de junio de 2004), donde en los articulos 21 y 83 (ver anexo
6) se refieren al financiamiento y aspecto académico de los libros, que
seran entregados en todos los centros educativos nacionales del pais, en los
niveles de educacion primaria y secundaria, que fueron disefiadas con un
nuevo plan curricular, incidiendo en tres aspectos centrales: el aprendizaje
de las lecturas, las mateméaticas y los valores. Siendo asi una situacién

impositiva en todos los centros educativos nacionales del pais.

Su implementacion a partir del afto 2006 trajo como consecuencia que las
ventas caigan en forma alarmante en el mercado (casi en un 90%) entrando

la empresa en un proceso de crisis.



Para este tipo de situaciones la empresa no estaba preparada y la causa
estaba en que, la mayor porcion de nuestros clientes hasta ese entonces
eran los colegios nacionales que nos representaba el 78% y la diferencia
los colegios particulares, mas aun que la produccion solo estaba centrada
en el segmento de los libros (matematica - secundaria) y no avizorando

otros segmentos es decir no existia una diversificacién de la oferta.

Esto trajo consigo problemas que remecieron la estructura de la empresa:
en lo organizacional, produccién y ventas, lo que después repercutiria en
lo social, econdmico y financiero. Ante ello surge la interrogante ;qué

hacer? Y habia que enfrentar al problema y darle soluciones.

Para ello se analizé que la difusién del libro se refuerza con la experiencia
que se va adquiriendo en cada campaiia y se va innovando constantemente

en cada nueva edicién.

Ante este problema se analiz6 la demanda y se descubrié el espacio o
brecha que hay entre el libro y los lectores, es el precio; los libros en
nuestro pafs son muy caros, luego se analiza el nuevo criterio a seguir en
cuanto a la produccién de los libros escolares (matemitica - secundaria)
para luego ampliar la gama a otros segmentos como el preuniversitario y

universitario y a partir de ello ver como respondia el mercado.

Para identificar el problema de la editorial y su evolucidn, se utilizd
mmformacion sobre la produccién de estos segmentados en dos periodos
antes del 2006 y después de este afio (ver tabla 02), lo que nos permitira
ver que hay dos periodos bien marcados, notdndose claramente que el
punto critico fue ese afio y como se revertié esto después, logrando superar

€s0s momentos criticos.

Centrando el interés de esta investigacién, se plantea responder a la

siguiente pregunta: ;Qué factores incidieron primero para el



1.2

posicionamiento y despegue de esta empresa, su crisis (por causas

exdgenas) y su ulterior recuperacién?

La presente investigacidn estd orientada fundamentalmente al
conocimiento de aspectos cuantitativos en una realidad concreta como son;
la produccion, distribucién y ventas en el mercado nacional, los resultados
evidenciardn y ayudardn a acercarse al conocimiento, esencia y estructura
de esta problemdtica, debiendo destacar su aporte metodolégico para otros

estudios similares en otro tipo de coyunturas.

Formulacién del problema

1.2.1 Problema central
;En qué medida el proceso de reingenieria influye en la aplicacion de
la mejora continua en la Empresa Editora Kano S.R.L. periodo 2015-
20167

1.2.2 Problema especifico

¢ En qué medida el proceso de reingenieria influye en la

eficiencia de los procesos en la Empresa Editora Kano S.R.L.?

» (En qué medida el proceso de reingenieria influye en la
optimizacion de la gestion, tareas y ventas en la Empresa
Editora Kano S.R.L.?

¢ ;En qué medida el proceso de reingenieria influyé en la calidad

de los servicios en la Empresa Editora Kano SR.L.?
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1.3

1.4

Objetivos de la investigacion
1.3.1 Objetivo general

Describir y explicar en qué medida el proceso de reingenieria influye
en la aplicacion de la mejora continua en la Empresa Editora Kano
S.R.L. periodo 2015-2016.

1.3.2 Objetivos especificos

* Analizar en qué medida el proceso de reingenieria influye en la
eficiencia de los procesos en la Empresa Editora Kano SR.L.

» Establecer en qué medida el proceso de reingenieria influye en
la aplicacién de la optimizacién de tareas y ventas en la
Empresa Editora Kano S.R.L.

e Determinar en qué medida el proceso de reingenieria influye en

la calidad de los servicios en la Empresa Editora Kano S.R.L.
Justificacién

Informes y experiencias de la Cdmara Peruana del Libro y el Centro
Regional para el Fomento del Libro en América Latina y ¢! Caribe, han
demostrado la falta de planes y politicas a favor del libro, no es un
problema sencillo y su estudio reclama la participaciéon de editores,
distribuidores, libreros y representantes del gobierno que, en primera
instancia ayuden a identificar la diversidad de factores y causas que la
explicarian, las mismas qﬁe no han sido analizadas con seriedad y detalle.
Es por ello que una de las medidas tomadas por el gobiemo anterior

(Alejandro Toledo) produjo que muchas editoras entren en crisis y

11



problemas (muchas cerraron) trayendo consigo costos sociales,

econémicos y financieros (para las que no estaban preparadas).
1.4.1 Justificacién social

Con la aplicacién de la reingenieria en toda la empresa se pretende
beneficiar a un gran sector de la poblacién de estudiantes en nuestro
pais; ya que se buscan precios asequibles. También se beneficia el
grupo humano que labora en la empresa, ya que se opta por tener una
nueva cultura de trabajo. Por ello Editora Kano S.R.L. es vista con
mayor competitividad en ¢l rubro editorial por parte de sus clientes

estratégicos y potenciales.
1.4.2. Justificacién econémica

La presente investigacién es necesaria porque demostrard que,
incrementando la variedad u oferta de nuestros productos, se logra

una mayor demanda.
1.4.3. Justificacién metodolégica

Se basa en implementar un plan maestro utilizando los criterios de la

reingenieria en las tres 4reas principales de la empresa:

La organizacional, aqui se replantea la nueva forma de gerenciar la

empresa.

La produccién: Pre prensa, Prensa y Acabados, para lograr
productos a un bajo costo, asi como generar nuevos productos, pero
a través de una segmentacion de ellos, en una ampliacién y/o

diversificacion de la oferta editorial y empresarial.

L.a comercializacion y ventas siendo esta la parte neuralgica. ya que

actualmente empresa que no vende o tiene ventas exiguas, sale del

12



mercado.
1.4.4. Justificacion personal -

La presente investigacién aporta conocimientos y experiencia
personal y profesional, en las areas de Direccidn, Planificacion y
Organizacion, dentro de la propia empresa, como uno de los
responsables de implementar la reingenieria en la Empresa Editora

Kano SR.L.

13



CAPITULOIT

MARCO TEORICO

2.1 Antecedentes del estudio

2.1.1

Investigaciones nacionales

“Propuesta de un modelo de gestién logistica articulado a un
sistema integrado de gestion aplicable a PYMES manufacturadas
de productos primarios de madera en el Peri”, UPC 2014. Cueva

Pasache, Ernesto Daniel y Reyna Bacalla, Andrea Karina.
RESUMEN:

“La reingenieria de procesos tiene que ver con el cambio radical
que se dar4 a la forma en el cual, la empresa realiza sus operaciones
actualmente. Esta es aplicada en un espacio limitado de tiempo,
siendo el objetivo, conseguir un cambio radical en el proceso sin

contar con lo que tiene en el presente”.
CONCLUSION:

El Perg, con 68 millones de Has, es el 11° pais con mayor
superficie de bosques naturales a2 nivel mundial y el 2° en .
Latinoamérica, sin embargo, explica menos del 1% de la
exportacién mundial de productos forestales, debido a que solo
11% de los 7.9 Millones de m® comercializados pasa por un
proceso de transformacién que genere valor. Los principales
problemas que las empresas encuestadas enfrentan en el
aprovisionamiento son los incumplimientos en el tiempo pactado
para recibir sus pedidos y la baja calidad de la materia prima

obtenida, mientras que los principales problemas que se presentan
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en el despacho son el costo del transporte, la documentacién que
tienen que preparar y el nivel de servicio que ofrecen. El modelo de
gestion planteado proporciona lineamientos que permiten la fluidez
en los procesos y exactitud de informacién para el 4rea logistica,
obteniendo asi procesos logisticos esbeltos y precisos para
garantizar el nivel de servicio hacia el cliente, y medir la
confiabilidad de los proveedores para asegurar que no exista
desabastecimiento; ademés, propone una mejora continua en base

al control y analisis de los indicadores.

“La reingenierla de administracién por procesos frente a las
Jalencias del proceso de produccion en la industria de
confecciones de ropa deportiva en la ciudad de Puno” -
Universidad Andina “Néstor Céceres Velasquez” 2014 por Yanque
Aguilar, Henry Kranklin.

RESUMEN:

“Dentro de otros factores hay que tomar en cuenta a la reingenieria
es la globalizacion, estd presente en nuevos retos a la forma de
realizar negocios. El comercio y la industria deben cambiar,

adaptarse y evolucionar hacia la nueva estructura del mercado.
CONCLUSION:

PRIMERA. La aceptacién del cambio de la reingenieria de la
administracién por procesos segun los objetivos establecidos por la
empresa existe una disposicion de aceptar un proceso de calidad

mads efectivo para la mejora continua de la empresa.

SEGUNDA. Los procesos de produccién y transformacién
tradiéipnal cuenta con vinculos a los que se les llama interfaces y se

vincula a determinadas partes de la organizacién encontrandose

15



limitacion para el desarrollo de la empresa al no estar
correctamente capacitado el personal que labora ya que las
indicaciones de los superiores no son entendidas con claridad por
parte de los trabajadores al no poseer pruebas de seleccién de
personal en las que se reflejen las cualidades de los mismos

dejando tiempo de espera.

TERCERA. La utilizacién de la reingenieria de administracién por
procesos no es aplicada en el proceso y produccion de
transformacion tradicional desarrollada en las empresas de

confecciones de ropa deportiva.

“Reingenieria de los procesos de produccién artesanal de una
pequeiia empresa cervecera a fin de maximizar su
productividad”, PUCP por Torres Acufia Maria Elizabeth, 2015.

RESUMEN:

“La reingenieria es la revision y redisefio radical de procesos para
alcanzar mejoras espectaculares en situaciones criticas y
contemporaneas de rendimiento, tales como costos, calidad,
servicio y rapidez. Con la globalizacion las empresas deben de
afrontar nuevos retos para satisfacer las nuevas exigencias del
mercado, los cuales cambian constantemente y para ello, deben de
estar en la capacidad de adaptarse a los nuevos requerimientos de

sus clientes para garantizar la sobrevivencia de su negocio”.
CONCLUSION:

Con los resultados obtenidos en los capitulos anteriores, se puede

sefialar las siguientes conclusiones:

16



a) Luego de identificar las ventajas y desventajas de las
metodologias para hacer reingenieria, se ha propuesto un hibrido de
las metodologias existentes, adecuada al objetivo de incrementar la

productividad de la pequefia empresa cervecera en estudio.

b) Teniendo en cuenta que un proyecto de reingenieria no concibe
simples modificaciones en el proceso, se ha propuesto un cambio
en el flujo del proceso de envio de requerimientos e inicio de la
produccion, eliminando aquellas actividades que no agregan valor

y optimizando aquellas que son importantes para el proceso.

c) Los prondsticos de demanda para los proximos afios y el estudio
de tiempo han permitido que el proyecto de reingenieria tenga una
vision mas fina en cuanto a la cantidad de maquinarias requeridas

para satisfacer demandas futuras y evitar las roturas de stock.

d) Se ha eliminado las causas que originan los productos
defectuosos cambiando las maquinarias existes, eliminando los
problemas ergonémicos y aplicando politicas de mantenimiento

preventivo a la maquinaria.

€) Se ha incrementado la productividad, pues se ha reducido los
productos defectuosos y el tiempo de ciclo ha disminuido de 23.8

min a 17 4min.

f) Se ha propuesto el uso de tecnologias como el hosting y el uso de

macros para automatizar los procesos luego de ser redisefiados.

g) En base al andlisis costo — beneficio del proyecto propuesto se
concluye que la implementacion del proyecto es viable debido a se
tiene una VAN de 8/.67,106.78>0, 1a TIR de 35% >COK y B/C >1.

17



“Disefio de procesos aplicando “Bussines Process Management”
para la emprésa DHL@ Autos S.A.C.” Universidad Nacional
Pedro Ruiz Gallo, Perti por Carrasco Chévez, Henry Alexander y
Farrofiay Llontop, Heinz Dennis — 2017.

RESUMEN:

“La reingenieria tiene como objetivo aumentar la capacidad para
competir en el mercado mediante la reduccion de costos.

Incremento en la calidad y una mayor velocidad de respuesta”.
CONCLUSION:

a. Segun lo realizado y analizado en el presente proyecto, se
considera a la aplicacién de la metodologia Business Process
Management como una muy buena alternativa para la mejora de
procesos de una organizacion, habiéndose logrado un buen analisis
de los procesos actuales del Programa en estudio, identificando los
problemas criticos de los mismos y ofreciendo propuestas de
mejora a los procesos criticos formulando un plan de acciones para

la implementacion de los sistemas.

b. Al automatizar los procesos, haber estandarizado los procesos y
determinando los responsables de ellos y haber logrado la
sistematizacion de aIgunas de las actividades se lograria disminuir
el tiempo de desarrollo de los mismos, conllevando a una mejor
atencidn e imagen de la empresa. ¢. Existen procesos netamente
manuales, los cuales seria posible automatizar, pero para efectos de
transparencia (sorteo de adjudicado), se mantiene tal como se viene

haciendo actualmente.

d. Al automatizar alertas y envios de correos electrénicos a los

afiliados a través de la app, se asegura que se enteren

18



oportunamente de los sorteos, asimismo junto con los sistemas

permite disminuir ¢l tiempo de entrega de los automdviles.

e. Finaimente se concluye que las mejoras realizadas de manera
continua generan valor para la empresa reduciendo tiempos y
mejorando la calidad paulatinamente; lo cual permite mejoras a un
bajo riesgo. Consideremos que el ciclo de la mejora es continuo, ya
que siempre se presentan procesos susceptibles de mejora y nuevas

oportunidades de cambio.

“Reingenieria de la estructura organizacional y de procesos de la
Unidad Ejecutora 008: Proyectos Especiales perteneciente al
Pliego 003 del Ministerio de Cultura”. UPC, Lima PerG, por
Bautista Sanchez, G. Castilla Medina, B y Philip.

RESUMEN:

“La reingénieria en el Estado es una oportunidad para mejorar y
agilizar la gestion publica, hacia la gestiéon de resultados. Para tal
efecto, se ha analizado todos los avances logrados en el proceso de
modernizacién mediante las reformas de estado para ser
contrastados con la propuesta de reingenieria, asegurando asi la
implementacién del cambio y viabilidad de forma coherente en los
procesos, reducir costos y erradicar la elaboracién de estudios

inviables en el tiempo.
CONCLUSION:

Del andlisis se concluye que la reingenieria de procesos y de la
estructura organizacional en la entidad publica no puede partir de
cero y crear un nuevoe modelo de gestién piblica, sino que los
procesos deben ser redisefiados integrando el marco normativo

legal vigente, el mismo al que toda entidad estd obligada a cumplir
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para evitar consecuencias civiles y penales por desviaciones en el
cumplimiento de las funciones de cada empleado. La Contraloria
General de la Republica (CGR) ejerce sus facultades para
supervisar y asegurar ¢l cumplimiento de las leyes. El actual
Sistema Nacional de Inversion Publica, si bien es uno de los mas
reconocidos en América Latina, estd por iniciar un proceso de
cambios y mejoras que puede significar la eliminaciéon de este
sistema, lo cual no afectara a la UE 008: PE, porque a partir de
implementar la propuesta de reingenieria, estara lista para
implementar cambios y mejoras ya sean ordenados mediante
decretos de ley o de mejora continua interna. La propuesta de
reingenierfa busca mitigar los riesgos a los que se expone la
Oficina de Proyectos en el mediano y largo plazo que ,de continuar
funcionando sin un mapeo de procesos y una clara identificacion de
responsables competentes para el desarrollo de cada actividad,
generard un estado de desorgamzacion creciente, dificultando las
actividades de seguimiento y monitoreo sobre las tareas que se
asignan a cada especialista causando con ello, el incumplimiento de
algunos procedimientos que pueden poner en riesgo la continuidad
de los proyectos. La nueva estructura organizacional contempla los
alcances de la Ley SERVIR y los principios de reingenieria
aplicada a los procesos donde los recursos humanos interactuan de
forma colaborativa sumando esfuerzos y fortaleciendo una cultura
orientada a una gestion por resultados. Se recomienda a la Alta
Direccién de la UE 008: PE realizar las acciones necesarias
mediante el drea de RR.HH. para superar ¢l temor de los empleados
a despidos, el temor al proceso de adaptacion a la nueva
metodologia de trabajo. Para este aspecto se debe tomar en cuenta
los resultados de las encuestas dirigidas al personal durante la etapa

de {evantamiento de informacion.
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2.1.2 Investigaciones internacionales

“Propuesta de reingenieria de los procesos administrativos para
la empresa municipal de agua potable y alcantarillado de
IBARRA”, Universidad Tecnoldgica del Norte, Ecuador por
Rosales Vallejos, Alvaro Fernando — 2012.

RESUMEN:

“... En el presente siglo las organizaciones que optan por nuevos
disefios administrativos, requieren de algo distinto. Actualmente
surgen nuevos paradigmas de administracion, entre tos cuales esta
la reingenierfa que se fundamenta en la premisa de que, no son los

productos, sino los procesos los que crean valor.
CONCLUSION:

La propuesta de reingenieria de procesos de EMAPA-I inicia con
un diagndstico situacional interno que permitid la identificacién del
FODA y del problema principal que es la falta de pertinencia del
-personal que labora en la empresa por la deficiente comunicacion y
la poca participacion en el desarrollo del plan estratégico, que
origina una falta de compromiso y trabajo inercial junto a una
aguda debilidad en la gestidn de procesos administrativos. Para el
desarrollo de la propuesta se disefiaron seis propésitos definidos de
la siguiente manera; Propésito uno: reformas al marco estratégico o
lineamientos generales de EMAPA-I, Propésito dos: Nuevos
principios y valores para EMAPA-I, Propésito tres: Reforma a los
productos y servicios de la empresa, Propdsito cuatro: Procesos
habilitantes, Propdsito quinto: cambios necesarios en ¢l reglamento
orginico de la gestibn organizacional por procesos, Propdsito:
Requisitos para la implementacién de la reingenieria de procesos.

La aplicacion de los mismos con lleva a que las actuales
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autoridades encabezados por la gerencia desplieguen un plan
operativo que inicia con una campaiia de concienciacion de todo el
personal y con proyeccidn al cliente externo sobre 1a necesidad de
emprender en la implementacién de una reingenieria de procesos
cuya finalidad principal es mejorar los servicios que actualmente
oferta y tomar muy en cuenta la atencion y servicio al cliente,
tendientes a fortalecer la imagen corporativa y lograr la confianza
de la comunidad. Los impactos que se espera de la implantacion de
este proyecto estdn direccionados hacia los aspectos social,
econdmico, é€tico, ambiental. Para concluir una serie de
recomendaciones que estan correlacionadas con las respectivas

conclusiones.

“Reingenieria del departamento de carga seca en la Empresa
FRESH LOGISTICS en la ruta Miami- Guayaquil”, Universidad
Tecnolégica Equinoccial — Por Rueda Cantos, Roberto Alejandro —
Ecuador 2013.

RESUMEN:

“A ftravés de una propuesta de reingenieria nos permitira
mantenernos competitivos, con esto se busca un incremento de los
ingresos, aplicando procesos operativos y comerciales adecuados
para la optimizacion de costos y generacion de beneficios para la
empresa y el cliente final”. CONCLUSION:

La dinamica del mundo globalizado y el constante movimiento e
innovacioén de las empresas, ha generado escenarios en donde los
actores, clientes, empresas, paises y agencias compiten por el
derecho de crecer y trascender en este competitivo mundo. Fresh
Logistics Carga Cia. Ltda. en su afan de mejorar dia a dia y seguir

siendo una empresa pionera por su servicio, entiende la
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responsabilidad que mantiene con sus clientes y trabajadores, por lo
tanto es consciente de que es necesaria una planificacion para poder
ser competitiva y analizar varios aspectos trascendentales como el
econdémico, politico y social delimitadas por las politicas de la
empresa para poder tomar un estrategia que permita el crecimiento
de la misma y alcanzar los objetivos, mision y visién de esta. Esta
investigacion sera posible con el trabajo conjunto de cada uno de
los colaboradores de la empresa accionistas, directores,
administrativos y operarios. Este tema es producto de una constante
recopilacion de datos y colaboracion absoluta por parte de los
dirigentes de Fresh Logistics Carga, que nace del estudio de
nuestras debilidades y fortalezas como empresa para analizar las
oportunidades y amenazas que puede ofrecernos nuestro entorno
para poder alcanzar un posicionamiento optimo en nuestro
mercado. La reingenieria del departamento de carga seca es una
pieza clave para el crecimiento de la empresa ya que este
departamento fue creado hace mas de 3 afios y ha tenido un
crecimiento sostenible, pero es momento de realizar cambios XII
transcendentales sobre todo en una estrategia comercial utilizando
las herramientas obtenidas como la acreditacién de consolidador y
desconsolidador de carga para ubicarnos en el siguiente peldafio del

crecimiento deseado.

“Reingenieria de procesos para la empresa inmobiliaria
“INNOVA” de la ciudad de Cuenca, periodo 2013-2014".
Universidad de Loja - Ecuador, por Ochoa Reiban, Daniela
Elizabeth, 2015.

RESUMEN:

“La reingenieria es la nueva era de la administracion de las

organizaciones es la misma que rechaza totalmente teorias como
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divisién del trabajo, economias de escala, etc. Las tareas que antes
eran individuales, ahora con la reingenieria estas se reagrupan con
un fin coman y los empleados se fijan en las necesidades de los

clientes y no en la de los “jefes”.
CONCLUSION:

El presente estudio, Reingenierfa de procesos para la empresa
mobiliaria Innova de la ciudad de Cuenca, en el periodo 2013-
2014, tiene como objeto demostrar que la reinvencioén dentro de si
misma pueda ser la respuesta para mejorar su competitividad. La
investigacién se realizé en la ciudad de Cuenca — Azuay, donde
estd ubicada la empresa. Se contd con la participacion de clientes
internos, externos y dirigentes de la misma, quienes junto a los
métodos utilizados como inductivo, deductivos, bibliograficos,
sintéticos, analiticos y algunas técnicas como la encuesta y la
observacién directa, se logrd tener un diagndstico de la situacion
actual de la empresa, asi como plantear ia propuesta de mejora
continua. Dentro de la propuesta se han planteado cambios en los
procesos de atencién al cliente, facturacidn y cobranza, con la
finalidad de crear procesos eficientes. Como resultado se llega a la
conclusién, que para que las funciones dentro de la empresa sean
eficientes se las deberd visualizar como procesos, de manera que
junto con los indicadores de gestion se valorara y potenciara su

contribucion a la satisfaccion del cliente.

“Reingenierla de procesos en los flujos de informacién de una
empresa en la industria alimentaria”. Instituto Politécnico

Naciona],‘ por Vasquez Limas, Laura Esther, México 2011,
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RESUMEN:

“Como respuesta a las necesidades de crecimiento y supervivencia
de las empresas, se plantea la alternativa de reinventar los negocios,
descartando las viejas formas de trabajo y los esquemas organicos,
con la utilizacién de herramientas modernas de tecnologia de

informacion.
CONCLUSION:

La aplicacién de estrategias, que permiten la mejora continua de las
organizaciones, obliga a éstas a realizar la busqueda de alternativas,
que mejor se adecuen a sus necesidades, tomando en cuenta el
avance en el desarrollo de tecnologias de informacion, las cuales
permiten generar un flujo mas rapido de la informacion,
contribuyendo asi a minimizar los costos, a tener un proceso
productivo mas eficiente due ayude a tener un mejor control de las
actividades en todos los niveles de una empresa y a agilizar la toma
de decisiones, para esto e¢s necesario aplicar estrategias como la
Reingenieria de Procesos (BPR) y la de sistemas de informacion.
Esta tesis se centra principalmente, en el disefio de una
metodologia que permite combinar la reingenieria de procesos
(BPR) con la planeacién de recursos de la empresa (ERP), para
ayudar a cualquier organizacién en la definicién y operacion de sus
procesos y flujos de informacién. La aplicacién de las etapas de
Planeacion y de Identificacion, anlisis y disefio, constituyendo las
primeras dos etapas de la metodologia propuesta. Este estudio fue
realizado en una empresa de la industria alimentaria, que cuenta en
promedio con un personal de 124 empleados, en la cual se detectd
como problematica, la falta del conocimiento integral de sus
procesos y su interaccion con todos los departamentos, provocando

retrasos en el flujo principal del proceso, por ser ejecutados sin la
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informacion debida, sin intercomunicaciones departamentales, ni
en los tiempo adecuados, por no existir un sistema de informacién
debido que sirva de apoyo para la integracion de sus actividades.
En este analisis hice una investigacion de todos los departamentos
de la empresa, partiendo del andlisis de un primer nivel jerarquico
de la empresa, su entorno y su estructura organizacional,
posteriormente en un segundo nivel jerarquico, analicé los procesos
generales de cada departamento para determinar el flujo principal

del proceso y cumplir asi con ¢l objetivo principal de esta tesis.

“Reingenieria de procesos administrativos y contable de la
Fundacidn Ecuatoriana de Estudios Ecoldgicos
“ECOCIENCIA”. Universidad Estatal de Milagro, por Herrera
Valareza, Marco — Armino Zhuma, Aidee Consuelo, Ecuador 2013,

RESUMEN:

“El proceso de reingenieria de negocios, es una herramienta de

estion que intenta cambiar todos los procesos de la organizacién
g

con ¢l fin de alcanzar mejoras en medidas criticas y de rendimiento

tales como el servicio y la rapidez”.
CONCLUSION:

El desarrollo de la presente tesis tuvo como base ¢l proceso de la
reingenieria de negocios que es una herramienta de gestiéon que
intenta cambiar todos los procesos de la organizacién con el fin de
obtener resultados radicales, asi como para alcanzar mejoras en
medidas criticas y de rendimiento tales como la calidad, el servicio
la rapidez. La reingenieria aplicada a la Fundacién Ecuatoriana de
Estudios Ecolégicos y expresadas en la propuesta de la tesis intenta
integrar varias tareas que estaban dispersas en la organizacion y

principalmente en el area contable, consolidando en una sola
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responsabilidad que se encuentra relacionada con la implantacién
de nuevos procedimientos administrativos y contables que
conﬂuyen en la utilizacién y el apoyo de un nuevo software que
optimiza la generacién de informacién eficiente, efectiva,

confiable, oportuna, e integra.
2.2 Bases epistémicas

La forma en que las empresas funcionan actualmente ha sido una evolucién
del proceso propuesto por Taylor en cuanto a la especializacion, y que se

desbordd a todas las 4reas de la empresa.

Estos datan de la época de Adam Smith y Frederick Taylor, el primero de
cllos, al publicar su famoso libro “La riqueza de las naciones” (a fines del

sigio X VIII) promovié las ventajas econoémicas del trabajo.

En la década de los afios ochenta se dio la primera fase, cuando varias
empresas dieron el vuelco radical en sus negocios por medio del redisefio de
procesos. Era la época en que emergia este enfoque y su aplicacion se

circunscribia a unas cuantas corporaciones nortcamericanas.

La segunda fase, se inicia en 1993 al publicarse los casos de las empresas
que habian redisefiado con éxito sus procesos y la forma en que lo habjan
logrado. Michael Hammer y James Champy, por medio del libro

“Reingenieria”, permitieron la divulgacién masiva y rdpida del redisefio.

Tercera fase: En el mismo afio 1 993, se publico el libro “Innovacién de
Procesos™: Reingenieria por medio de la Tecnologia de informacion, de
Thomas H. Davenport. Durante este periodo las empresas en muchos paises
iniciaron procesos de reingenieria y el enfoque tuvo una exposicién

extraordinaria.

Esta fase incluye a las primeras empresas seguidoras del enfoque y a las
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conservadoras.

Cuarta fase: A partir de 1995 da inicio, con fuerte criticas a cerca de las
limitaciones de este enfoque y detectaron los fracasos que atentaban contra
el exito. Los pioneros hicieron ajustes a la version original pero
independientemente; Hammer y Steven Stanton: “The reenginering
Revolution” y James Champy: “Reingenieria de la gerencia: Coémo

modificar el trabajo en la gerencia”.

Quinta fase: Emerge al concluir los afios 90 y toma més fuerza en este
siglo, constituyendo una alternativa permanente de efectividad
organizacional. El mundo se enfrenta a un escenario relativamente abierto,

con la predominacién de las 3 C: Cliente, Cambio y Competencia.

En la actualidad las empresas compiten con mayor rapidez, costos mas bajos

y personalizados.
2.3 Base teérica
2.3.1 Reingenieria empresarial
2.3.1.1 Enfoques

Implica cambiar de manera fundamental la organizacién, ignorando
el disefio actual.

Hammer y Stanton (2014) definen la reingenieria como: “La
revision fundamental y el redisefio radical de los procesos
empresariales con el fin de provocar mejoras espectaculares en los

rendimientos y resultados™ (p. 3).

Hasta fines del siglo pasado e inicios del presente, hemos tenido u
observado empresas que funcionaron con disefios antiguos u

obsoletos, se necesitaba algo enteramente distinto.

28



Con el transcurrir del tiempo y en el presente siglo han surgido
nuevas modalidades de administracion, entre ellas estd la
reingenieria que consiste en el redisefio de procesos en un negocio
0 empresa o en un cambio drastico en estos, es reinventarse o
comenzar de cero, ordena la empresa alrededor de los procesos y
busca que el trabajo agregue valor hacia el consumidor. Estos
cambios drasticos apuntan a los ingresos en: costos, calidad,

servicio y rapidez.

Ante las empresas funcionaban en base a operaciones fragmentadas
dependiendo cada una de ellas de departamento especializados,
esto motivaba a no darse cuenta de un cambio significativo en
alguno de los procesos o si se daban cuenta no podian hacer algd al
respecto porque salia de su radio de accién o responsabilidad. Esta

era una forma errada de administracion organizacional.

Un proceso, es un conjunto de actividades que reciben uno o mas
insumos para crear un producto de valor para el consumidor o

cliente.

Reingenieria significa volver a empezar arrancando de nuevo no es
hacer méas con menos, es un menos dar més al cliente. El objetivo
es hacer lo que ya estamos haciendo, pero mejor. Es redisefiar los
procesos de modo que estos ya no estan fragmentados, evitando

con ello burocracias e ineficiencias.

Podria decirse que ¢l proceso de reingenieria es una respuesta a una
interrogante “;estamos acaso haciendo las cosas bien o podriamos

hacerlas mejor?”

29



2.3.1.2 ; Por qué hacer Reingenieria?

Segin Hammer y Champy (2014, p. 48) “las Tres C’s:
Consumidores, Competencia y Cambio, son las tendencias que
estdn provocando estos cambios. Estas tres fuerzas no son nada

nuevas, aunque si son muy distintas de cdmo fueron en el pasado”.

Segan Stamatis (1998, p. 152) la Reingenieria, debe implementarse

o aplicarse en una empresa, cuando:

o El rendimiento de la organizacién estd por debajo de la
competencia.

e La organizacion estd en crisis, como una caida en el mercado
(que es nuestro caso)

» Las condiciones del mercado cambian; como por ejemplo
tecnologia.

e Se quiere obtener una posicion de lider del mercado.

¢ Hay que responder a una competéncia agresiva.

e Una empresa ¢s lider y sabe que debe seguir mejorando para

mantener el liderazgo”.
Segin Omachumo (1998, p. 26), las ventajas de la reingenieria son:

» “Mentalidad innovadora. Induce a pensar en grande en la
organizacion.

* Mejoramiento decisivo. Cambios notables en tiempos cortos
para responder a la satisfaccion del cliente.

¢ Renovacidn de la organizacion

¢ Redisefio de puestos™.
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Enn el ambiente de hoy nada es constante ni previsible, ni
crecimiento del mercado, ni demanda de los clientes, ni ciclo de

vida de los productos.

Tres fuerzas por separado y en combinacion, estdn impulsando a
las empresas a penetrar cada vez més profundamente en un
territorio que para la mayoria de los ejecutivos y gerentes es

desconocido. Estas fueras son: Clientes, competencia y cambio.
2.3.1.3 Las fuerzas que determinan hoy en un mercado
a) Clientes

Antes, la empresa editora solo se preocupaba en elaborar un buen
producto (libro) y luego eran los clientes. Ahora eso se ha
revertido, el cliente ha asumido un rol mas protagénico, debido a

que se tiene un mercado mas diverso y cada vez mayor.

Los clientes, ya no se conforman con lo que encuentran, ya que
actualmente tienen multiples opciones (titulos o afines) para
satisfacer sus necesidades, dado que existen otras editoriales que

tienen los mismos titulos.

Esto se ha podido comprobar en la practica en la relacién cliente —

editorial.

Los clientes se han colocado en posicion ventajosa en parte por el

acceso a mayor informacion.
b) Competencia

En el rubro editorial, antes las editoriales publicaban un libro
(producto) e imponian un precio dado que el desarrollo en este

sector era incipiente. Ahora el desarrollo de este sector trajo
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consigo que la competencia sea mayor y muestran productos mas

innovadores.

Ello implica que ninguna de las editoriales esti blindada de la
competencia o esté protegida de las competencias ya sea local o
extranjera y estas ultimas como es 16gico también quieran ganar
una buena porcion del mercado. Ser grande ya no es sinénimo de

ser invulnerable.
¢) El cambio

En esta etapa el cambio se ha vuelto una constante, la naturaleza
del cambio también es diferente. Los ciclos de vida de los
productos han pasado de afios a meses. Ha disminuido el tiempo
disponible para desarrollar nuevos productos (libros) e
introducirlos. Hoy las empresas tienen que moverse mas
rapidamente, ya que en un corto plazo pueden quedar paralizadas y

por ende fuera del mercado.

Se tuvo que tener bastante tino para proceder al cambio en toda la
empresa, ya que hay cambios que pueden hacer fracasar y son los

que ocurren fuera de sus expectativas.
2.3.1.4 Metodologias existentes de reingenieria

Desde que se dio a conocer la reingenieria de procesos con
Hammer & Champy (2014, pp. 62-108), surgieron diferentes
metodologias para aplicar este concepto; segin Mireya Herndndez,
en su libro "Reingenieria de Procesos", existen distintas
metodologias para hacer reingenieria; sin embargo, el uso de cada
una depende de las necesidades y objetivos que persigue la

organizacion.
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En la tabla, se presentan las metodologias existentes y la cantidad

de etapas que tiene cada una.

Tabla 1

Metodologias de la Reingenieria

Institute of
Hammer y Marganell y .
Etapas Morrys y Brandon Industrial
Champy Klein
Engineers
o Identificacion de . Iniciacién del
1 Movilizacién . Preparacion
procesos posibles proyecto
) . Andlisis inicial de o Comprension del
2 Diagnéstico ] Identificacion
impacto proceso
- . . Disefio de
3 Redisefio Definir alcance Visién
NLEVOS Procesos
. Analisis de procesos Solucién técnica Transicion de
4 Transicion . .
actuales y social negocio
Definicion de procesos o
5 Transicion
alternos
6 Evaluar impacto en
costos
. Seleccion de la mejor
alternativa
8 Implementacion
0 Actualizacién de
informacion

Fuente: “Reingenieﬂé de los Procesos de Produccién Artesanal de una pequefia empresa cervecers a fin de
maximizar su productividad”. Torres Acufia Marfa Elizabeth, PUCP 2014

a) Metodologia Hammer & Champy

El modelo se basa en la necesidad de hacer cambios radicales con

el objetivo de reducir costos y lograr la satisfaccion del cliente.

Ventajas del modelo:
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v’ Para lograr el cambio utiliza et concepto de benchmarking.
v" Enfatiza en la necesidad de hacer un cambio radical.
v’ Integra a todos los miembros de la organizacion para lograr el

cambio.
Limitaciones del proyecto:

v" Define los procesos, pero no proporciona una metodologia
definida para redisefiarlo, en su lugar, sugiere una secuencia de
pasos a seguir para lograr un cambio (Herndndez, 2013, p. 67)

v' No proporciona herramientas tecnologicas para hacer

reingenieria.

Caso de éxito de la aplicacion de la metodologia Hammer &

Champy:
Reingenieria en la empresa Ford Motor Company. (Juarez, 2012)
b) Metodologia Morrys & Brandon

Conocida también como Reingenieria Dinamica de Negocios, esta
es una de las metodologias mas completas, ya que propone un
modelo que se inicia definiendo los alcances, objetivos, estrategia y

formacién de equipos para desarrollar el proyecto de reingenieria.

Para la aplicacion de esta metodologia no existe distincion en el
tamafio de la empresa y su impacto puede beneficiar a todo tipo de
industrias como la fabricacién de productos de tecnologia,
instituciones hospitalarias y estatales, entre otros. (Rodriguez,
2012, pag. 73)

Ventajas del modelo:
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v" Incorpora a toda la empresa para lograr el cambio y no solo a
algunas areas.
v" Utiliza la tecnologia para innovar en nuevas estructuras de

procedimientos y no para automatizar procesos.
Limitaciones del modelo:

v" El modelo logra procesos mejorados mas no redisefiados, por lo
que no habla de cambios radicales en los procesos, sino de

cambios continuos.

Caso de éxito de la aplicacion de la metodologia Morrys & Brandon:
Reingenieria de la empresa IBM Credit mencionado en el libro de
Judrez, 2012.

¢) Metodologia Manganell & Klein

También conocida como Rapid Re (RR), esta metodologia se
caracteriza por aplicar cambios radicales en aquellos procesos que
le agregan valor al producto final. El modelo cuenta con 5 etapas y
54 tareas, las cuales se desarrollan de acuerdo al objetivo y la
necesidad del cliente, es decir, no necesariamente en un proyecto

de reingenieria se desarrollan todas las tareas.
Ventajas del modelo:

v" Es una metodologia completa porque proporciona de una guia
detallada de los pasos a seguir en cada una de sus etapas.

v" Innova con herramientas tecnoldgicas en su propuesta de
transformacion.

v' Se obtiene grandes resultados en un corto tiempo, entre 6 y

12 meses aproximadamente
Limitaciones del modelo:
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v" Es una metodologia costosa debido a que se requiere utilizar
mas recursos para el levantamiento de informacién y asi
cumplir con los resultados en un corto tiempo.

v" Su aplicacién beneficia a empresas de gran tamafio.

Caso de ¢éxito de la aplicacion Manganell y Klein: Se opt6 por esta
metodologia y con mucho éxito en Telefénica S.A.C.

d) Metodologia Institute of Industrial Engineers

Est4 basada en el estudio de casos pricticos de las empresas que
aplicaron reingenieria, el cual consiste en recopilar la informacién
de las etapas que siguieron las empresas para tener éxito en este
proceso de cambio e implementa segin las necesidades y metas que
persigue el cliente una secuencia de pasos para lograr cambios

radicales en la organizacion.

Caso de éxito de la aplicaciéon de la metodologia Institute of

Industrial Engineers:

Reingenieria de la corporacién Kodak, una empresa multinacional
dedicada al disefio, elaboracién y comercializacién de equipos
fotogrificos. (Juarez, 2012)

2.3.1.5 Metodologia Propuesta

La propuesta que se presenta esta orientada a la aplicacién de un

proyecto de reingenieria hibrido para una pequefia empresa.

En el grafico, se presenta las etapas que se deben seguir para lograr

el proyecto de Reingenieria:
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Planificacion

',

( Analizar la situacién actual

}

Redisefio de procesos

¥

(Implementacién y evaluacion de resultados obtenidos)

Identificar los procesos actuales )

Griéfico 1. Metodologia propuesta

cCoémo y qué se rediseiio?

a. Direccién: :  Ladecision la toma una sola
persona

b. Manufactura . Proceso de aprovisiona-
miento a despacho.

c. Desarrollo de producto . De concepto a prototipo

d. Ventas :  De comprador potencial a
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pedido
e. Despacho de pedidos . De pedido a pago
f, Servicio . De indagacién a resolucion
a) Direccion

En la direccion de la empresa, antes las decisiones las tomaban tres
personas, ahora solo una (director - gerente). Esta se encarga de
delegar y coordinar. otras responsabilidades a las otras no. Una
supervisa la parte productiva y la otra se encarga del marketing y
ventas, coordinando entre ellas constantemente con el primero de

los mencionados.

Teniendo en cuenta que son procesos y no las organizaciones
sujetas a la reingenieria, fue una parte dificil dado que
normalmente podemos identificar todos los elementos dentro de
una organizacion , pero no asi los procesos, por ejemplo, podemos
hablar del departamento de ventas y sus procedimientos, pero pocas
veces hablabamos de un proceso de ventas que involucraban a otros

departamentos.
b) Manufactura

En lo productivo, se eliminaron ciertos procesos intermedios o
fueron mejorados, principalmente para minimizar costos, de modo
tal que se optimizd mas el siguiente flujo cuya estructura

productiva es:

ENCUADERNACION

PRE-PRENSA PRENSA Y ACABADOS

38



En el rubro de Pre-prensa, tenemos lo que es la digitacién o
composicion de los libros a publicarse, se optimizé de la siguiente

mancra.

Tabla 2

Optimizacion de la Pre - prensa

Antes Ahora

Las digitadoras no solo hacian la  Un grupo digita y otro se encarga
composicion  sino  también los  del disefio.

graficos o disefios.

El nimero de pruebas para las  Soélo es dos

correcciones era tres

Las pruebas se hacian en impresora ~ Se hacen con una impresora
laser inyectora

El tipo de papel para las correcciones Se utiliza otro tipo de papel para
era el mismo las pruebas (papel reciclado)

No se ﬁjaban fechas para realizar un ~ Hay fechas o tiempos programa-
trabajo dos para los trabajos a realizar,
Cuando hay muchos trabajos en cola, Se terceriza.

esperaban su turno,

Fuente: Elaboracién propia

Lo que es PRENSA, involucra a la impresion en si de los libros
tanto del cuerpo como de la cardtula, aqui se ha podido observar lo

siguiente:

39



Tabla 3

Optimizacion de la Prensa

Antes Ahora
- Gran desperdicio de papel cllo implicaba mds - Las pérdidas de papel son minimas
gastos de tinta
- Habia un horario determinado de trabajo (jornada - Las necesidades de la empresa hacen que
de 8 horas) para los maquinistas sc tenga un horario mas flexible.
- No habia potitica de incentivos - Hay una politica de incentivos
- La produccién era en “cola” - Si hay trabajos en “cola™ se terceriza la

produccién, comprando servicios.

- No existia una separacion de impresion de - Se imprimen cardtulas solo ciertos dias

cuerpos versus cardtulas especificos de la semana.
- No habia cilculo de mermas. - Mermas minimas, a través de un factor
de conversion.

Fuente: Elaboracién propia

En el rubro Encuadernacién y Acabados, este proceso presenta el

siguiente flujo:

I——-:> I——:> CORTE Y ACABADO
COMPAGINADO | EMPASTADO FINAL

Tabla 4

Optimizacion de Encuadernacion y Acabados

Antes Ahora

Un grupo compaginaba, otro empastaba y Todos completan el flujo; compaginan,
otro guillotinaba. empastan v cuando sea necesario estan
aptos para emplear la guillotina o

cortadora.

Fuente: Elaboracion propia

¢) Desarrollo de los productos

En este caso las necesidades del mercado permiten identificar,

proponer y luego materializar un producto (libro), para ello se
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analiza su contenido de modo tal que este contenga lo que el
consumidor quiere o necesita, el objetivo en nuestro caso es que un
libro sea el mejor en el mercado para ello hay que innovarlo
constantemente es decir de edicidn a edicién, no solo en el
contenido, sino también en la tapa o caritula (con disefios

originales y llamativos).

Ante la situacién presentada, se han desarrollado productos para los
diferentes grados de estudios y se les ha segmentado en secundario,

preuniversitarios, universitarios y ediciones generales.

Para ello, se analiz6 y estudié el mercado viendo los “nichos”
posibles tomando como fuente a los profesores, librerias, libreros,

vendedores y clientes; que fueron los que dieron las pautas a seguir.

Inicialmente nuestro desarrollo se vio en el rubro de escolares
(nivel secundario), para la elaboracion de los preuniversitarios se
opté por contar con autores de trayectoria y experiencia en este
nivel, se proyectd sacar por colecciones y en forma gradual hasta
completarlas (Aritmética, Algebra, Geometria, Trigonometria,
Fisica, Quimica, Razonamiento Matemitico y Razonamiento
Verbal) estas tienen las caracteristicas de ser obras de un buen
volumen (mil piginas promedio) libros teérico-pricticos, pero se
observé que habia un piblico que no disponia 0 no podia pagar el
precio por volumen y se opté por sacar otra coleccion de textos de
menor namero de piginas y més baratos (con los mismos titulos)
aplicando el criterio de las tres “b” (bueno — bonito y barato) y

estos son los que gozan de mayor demanda en el mercado.

En el rubro de libros universitarios, se estudié y analizé que los
temas mds comerciales eran aquellos que se ensefian en los

primeros ciclos y son cursos comunes (Matematica Bésica,

41



Matemidtica, Calculo, Estadistica, Matrices y Determinantes, etc.)
y estos fueron publicados con la denominacién de Coleccion
Lafonte, libros versatiles porque abordan la parte tedrica y tienen
una buena dosis de problemas resueltos asi como propuestos, asi
como también asequibles por su precio y por contar con €l aval de
docentes de trayectoria que ensefian estas materias en diferentes

universidades de nuestro medio.

En el rubro de Ediciones generales se estdn publicando textos que
no tienen nada que ver con lo que son ciencias, sino obras o temas
de entretenimiento, son obras de poco volumen y precios
asequibles, tales como Ajedrez Basico, Evaluacion Docente y

libros de derecho.
d) Ventas

En el rubro dé los escolares la comercializacién se hacia
directamente con los profesores de los colegios y para ello se
manejaba un equipo de ventas por campafias estos tenian cobertura
a nivel nacional, actualmente la situacién ha cambiado, como
nuestros textos se han segmentado, entonces se ha optado por
captar a clientes de los otros rubros que no sean los escolares para
ello identificamos primero los “nichos” y alli a los compradores

potenciales y cerrar con ellos un pedido o venta.

A nivel preuniversitario se logra vender a través de: profesores,
libros, librerias y ferias. Las ventas se lograron incrementar
considerablemente en este segmento por la apertura de muchos
centros preuniversitarios por parte de las diferentes universidades

del pais.

A nivel nacional, se logré tener y se tienen representantes y

distribuidores que hacen la labor de ventas.

42



€) Despacho a pedidos

~ Aqui surge una diferencia, como antes se despachaba primero y
con ello se programaban las cobranzas; eran minimas las ventas al
contado; este tipo de situaciones se presentan en el rubro de textos
escolares hasta ahora. En cambio, ahora se tienen otros rubros, en
la mayoria de estos (pre-universitarios, universitarios, ediciones

generales) las ventas se hacen al contado.
f) Servicios

Se dan servicios adicionales al cliente, como el visitarlo y verificar
si su despacho o pedido estad conforme, si hay cambios que hacer
por algin deterioro, pégina en blanco o cualquier otro detalle que

era uno de ios problemas frecuentes anteriormente.

A su vez, se decidi6 vender servicios, para ello se han hécho
publicaciones de manuales académicos para  centros
preuniversitarios de algunas universidades de nuestro medio (esto
recién se han dado a partir del afio 2011). Y lo hacemos
actualmente con 7 de ellos y el Gobierno Regional del Callao.

Para redisefiar el proceso se tuvo en consideracién los siguientes

aspectos.
g) Procesos quebrantados

Eran los que tenian dificultades para la elaboracion final de un
libro, a estos se les identifico facilmente porque presentaban las

siguientes caracteristicas:

¢ Extenso intercambio de informacién en la fase de pre - prensa,

redundancia de datos, tecleo repetitivo. Esto era causado por la
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fragmentacién arbitraria de un proceso natural. El flujo de
informacién se redujo a textos terminados y luego pasar por las
correcciones de rigor por parte de los autores.

¢ Alta relaciéon de comprobacién y control en la produccion, para
minimizar los descuidos en la impresién de los textos. Existian
procesos internos que no daban valor agregado al producto,
pero si afectaban su costo y calidad final.

e Repeticion de trabajo. Retroalimentacién inadecuada a menudo
al inicio del proceso (digitacion) sin indicar incluso cual fue el
problema encontrado y cuando se detectd.

e Inventarios, reservas y otros activos, existian debido a las
incertidumbres en los procesos internos y externos. Estas
reservas no solo solian ser de matenales (insumos), también
eran de productos acabados, personal o recursos financieros.
Fue necesario planear junto con proveedores y clientes las

necesidades para no contar con recursos 0ciosos.
h) Procesos importantes
Son los que causaron impacto directo a los clientes.

En este caso fue necesario estar en contacto con los clientes para
identificar sus necesidades, aunque este no conoce el proceso si le
da importancia a algunas caracteristicas resultantes de él como son
el precio, ehtregas oportunas, caracteristicas del producto, etc.
Mismas que nos dieron y dan una idea de que parte del proceso se
esta hablando.

i) Procesos factibles

Fue importante ver st era factible o no dentro de la empresa un

proceso determinado, era necesario entender al proceso y no irse a
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los detalles, entendiendo el proceso es posible crear nuevos
detalles.

El anélisis tradicional tomaba a los insumos y productos de un
proceso como supuestos y mirar dentro del proceso para medir y
examinar lo que ocurre. Al entender un proceso no se acepta el
producto como un supuesto, pero en parte si es entender que hace
el cliente con ese producto. Esto implica entender al cliente mejor

que lo que € se entiende.
i) Reconstruccién de los procesds

A continuacién, se presentan algunas caracteristicas comunes de

procesos renovados que se implementaron.
Varios oficios se combinan en uno

La caracteristica mas comiin y bésica de los procesds redisefiados
es que desaparece el trabajo en senie. Es decir, muchos oficios o
tareas que antes eran distintos se integran y combinan en uno solo.

Esto ocurre por lo general en la parte de post — prensa, es decir en
la compaginacion, encuadernacidén y refilado. Sin embargo, no
siempre es posible comprimir todos los pasos de un proceso en un
solo oficio ejecutado por una sola persona. En otros casos puede no
resultar practico ensefiarle a una sola persona todas las destrezas

que necesitaria para ejecutar la totalidad del proceso.

Los beneficios que trajeron los procesos integrados fue las del
mirar los pasos laterales, lo que significa acabar con errores,
demoras y repeticiones. Asimismo, reducen costos indirectos de
administracién dado que los empleados encargados del proceso
asumen la responsabilidad de ver que los requisitos del cliente se

satisfagan a tiempo y sin defectos. Adicionalmente trajo un
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beneficio ya que hubo un mejor control, asi como los procesos
integrados necesitan menos personas, ademas se hizo mas sencilla

la asignacion de responsabilidades y ¢l seguimiento del desempefio.
k) Los trabajadores toman decisiones

Anteriormente se separaba la toma de decisiones del trabajo real,
ahora la toma de decisiones se convierte en parte del trabajo. Ello
implica que desaparece el verticalismo de la empresa y asi los
trabajadores ya no acuden al nivel jerarquico superior y toman sus

propias decisiones.

Entre los beneficios de comprimir el trabajo tanto vertical como

horizontalmente se tienen:

- Menos demoras
- Costos indirectos bajos
- Mejor reaccién de los clientes

- Mas facultades de los trabajadores
) Los pasos del proceso se ejecutan en orden natural

Se pueden hacer varias tareas simultdneamente, en los procesos que
se redisefiaron para la editora el trabajo es secuenciado en funcién

de lo que realmente es necesario hacerse antes o después.
Los procesos, se aceleran en dos formas:
Primero, muchas tareas se hacen ahora simultaneamente.

Segundo, se¢ reduce el tiempo que transcurre entre los primeros
pasos y los ultimos de un proceso, se reduce el esquema de
cambios mayores que podrian volver obsoleto el trabajo anterior o

hacer el trabajo posterior incompatible con el anterior, logrando
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con cllo menos repeticiones de trabajos, que era otra fuente de

demoras.
m) Los trabajos tienen ahora miltiples versiones

Ya no se trabaja en forma estandarizada, este proceso de multiples
versiones es claro y sencillo porque cada version solo necesita
aplicarse a los casos para los cuales es apropiado. Ya no hay casos

especiales ni excepciones.
n) Se reducen las verificaciones y los controles

Los procesos redisefiados hacen uso de controles solamente hasta
donde se justifican econémicamente. Los procesos antes estuvieron
repletos de pasos de verificacién y control que no agregan valor,
pero que se incluyen para asegurar que nadie abuse del proceso, los
procesos redisefiados muestran un enfoque maés equilibrado. En
lugar de verificar estrictamente el trabajo a medida que se realiza,
se tienen ahora controles globales o diferidos, que compensa
cualquier posible abuso con la disminucién de costos y otras trabas

relacionados con el control mismo.
0) Cambio de valores

Se hizo una concientizacion con todos los integrantes en especial
con los trabajadores a un cambio en la cultura de la editorial, que
exige que ellos asuman el compromiso de trabajar para los clientes

y no para los jefes.
p) Cambio de actitud en la direccién

Se asume una actitud de acercare mas a los clientes. Ahora las

actitudes y los esfuerzos van orientados hacia los que tienen la
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capacidad de influir y reforzar los valores y las creencias de los

empleados con sus palabras y sus hechos.
q) Resultados obtenidos

Después de la aplicacion de la reingenieria y la mejora continua, se
lograron resultados interesantes a partir del afio 2007, con los

productos ya segmentados.

En el afio 2007 se observa que el numero total de unidades
producidas es de catorce mil (14000) ejemplares en todos los
rubros y el nimero total de unidades vendidas de once mil
trescientos setenta (11370 que representa el 81,2% del total; asi
mismo el afio 2008 se incrementa el numero total de unidades
producidas a dieciocho mil (18000) ejemplares y el nimero total de
unidades vendidas es de quince mil setecientos noventa y ocho
(15798) representando el 88% del total, incrementindose las ventas
anuales en un 7% aproximadamente y la produccién en un once por
ciento (11%).

Luego con la mejora continua actualmente se tienen resultados mas
optimos, tal es asi que la producciéon total del afio 2 015 fue de
veinticinco mil (25 000) unidades y el nivel de ventas de veinte mil
cuatrocientos noventaidos (20 492) versus el afio 2016 donde la
produccién total fue de veinticinco mil unidades (25 000) y el nivel

de ventas fue de veintiun mil cientos setenta y tres (21 173).

El rubro de escolares ya no representa el de mayor numero de
ventas sino el de los preuniversitarios; si analizamos el volumen
total de ventas es comparable a la de los afios 1999 y 2000, siendo
el rubro mis dindmico, ya que este tiene demanda todo el aito,

siendo sus meses “pico” enero y febrero.
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Como se podré apreciar ya no dependemos inicamente del rubro de
escolares; es mas se demostrd que estos productos son
estacionarios, es decir solo tienen movimiento en los meses de
febrero, marzo y abril y los otros llamense preuniversitarios,
universitarios y ediciones generales cubren los espacios que quedan
en el afio, esto ha motivado que las ventas sean mas dinamicas ya
que se cuenta ahora con mayor diversidad de productos y se venden
todo el afio. |
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Tabla 5.

Produccion anual y ventas después de la reingenieria (2015 — 2016)

ARO 2015 2016
RUBRO UNID. PRODUCIDAS  UNID. VENDIDAS  UNID. PRODUCIDAS  UNID. VENDIDAS
 ESCOLARES 5000 4282 5000 4293
PREUNIVERSITARIOS 10000 7936 10000 8311
UNIVERSITARIOS 8000 6749 8000 7032
EDIC. GRL. 2000 1525 2000 1537
TOTAL 25000 20492 25000 21173

Fuente; Elaboracién propia
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Grdfico 2. Cuadro comparativo produccion vs ventas después de la reingenieria (2015 — 2016)

Fuente: Elaboracion propia

51



Tabla 6

Produccién y ventas (periodo 1996 — 2016)

ESCOLARES PREUNIVERSITARIOS UNIVERSITARIOS EDIC GRLES
AI;I;BRO Produc.  Ventas Produc. Ventas Produe.  Ventas Produc. Veatas
1996 4000 4000 -—- .- - - - -
1997 5000 5000 -
1998 10000 10000 - - -—- - n-- -
1999 10000 10000 --- - ~-- - - ---
2000 15000 15000 --- - - --- e ---
2001 20000 20000 --- --- - m - ---
2002 15000 15000 e - - - -—- e
2003 15000 15000 - -—- - - --- ---
2004 15000 15000 - - - --- --- ---
2005 15000 15000 - --- - - --- -—-
2006 5000 1728 --- --- - - --- .
2007 5000 4033 6000 5033 2000 1814 1000 413
2008 5000 4214 7000 6087 4000 3619 2000 1878
2009 5000 4118 7000 6347 5000 4008 2000 1311
2010 5000 4443 8000 7011 6000 5113 2000 1418
2011 5000 4318 8000 7415 6000 5389 2000 1214
2012 5000 4611 9000 76.1 9 6000 5413 2000 1285
2013 5000 4327 5000 8011 7000 6024 2000 1317
2014 5000 4211 10000 8300 7000 6115 2000 1433
2015 5000 4282 10000 7936 8000 6745 2000 1525
2016 5000 4293 10000 8311 8000 7032 2000 1437

Fuente: Editora Kano SR.1.
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Grdfico 3. Evolucidn de la produccién y ventas (1996-2016)
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2.3.2 Mejora continua

Uno de los personajes més influyentes en la administracion de la
calidad ha sido sin duda el doctor Edwards Deming (1900 — 1993)
qui¢n a rafz de la crisis en los EE.U.U. en las décadas de 1920 y 1930
cambi6 las perspectivas de cémo debia ser una administracion, a
menudo en forma radical y puso las bases para lo que despu¢s muchos

implementaran el concepto de mejora continua.
2.3.2.1 Fundamentos de la filosofia de Deming

Deming (1998), considerado como el padre de la calidad, menciona
que los administradores y no los trabajadores, son la fuente
principal de incrementos en la productividad, al administrar

adecuadamente a la variable gente y a la variable operaciones.
Evans y Lindsay (2005) opinan que:

A diferencia de otros consultores y gurts de la administracion, “La
calidad es un grado de uniformidad y fiabilidad predecible, de bajo
costo y adaptado al mercado”, Deming nunca definié ni describi6

la calidad de manera precisa.

En su altimo libro, afirmo: "Un producto o servicio tiene calidad si
ayuda a alguien y goza de un mercado sustentable". Desde el punto
de vista de Deming, la variacion es la principal culpable de la mala
calidad. En los ensambles mecdnicos, por ¢jemplo, las variaciones
en las especificaciones de las dimensiones de las partes dan lugar a

un desempefio inconsistente y desgaste y fallas prematuras.

Guerra (2007) sostiene que la mejora continua es “un enfoque para
la mejora de los procesos operativos que se basa en la necesidad de

revisar continuamente las operaciones de los problemas, la
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reduccién de costos oportunidad, la racionalizacién y otros factores

que en conjunto permiten la optimizacion” (p. 23).

De manera similar, las inconsistencias en el comportamiento humano
en los servicios frustran a los clientes y afectan la reputacion en las
empresas. Para lograr una reduccion en la variacién, Deming recurrié a
un ciclo permanente que consta de: disefio del producto o servicio,
manufactura o prestacién del servicio, pruebas y ventas, seguido por
estudios de mercado y luego redisefio y mejora. Afirmo que una calidad
mas alta lleva a una mejor productividad que, a su vez, da lugar a una
fuerza competitiva a largo plazo. Deming expuso la reaccién en cadena

que se describe a continuacion:

6’_ L poreatt dad____ %
4

' Reduccién de costos gracias a una disminucion de
. . FBproceso.amores y demoras, asicomo,. a unmejoruso..
deltiempoy elmaterial

\ 4

( Pemanencia en el negocio j
7
( Creclmiento de mas empleos cada vez )

Grafico 4. Cadena de secuencia de Deming.
Fuente: “Administracién y Control de la Calidad. Evans J. y Lindsay M. (2005).
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23.2.2 PDCA
a) ;Quées?

El Ciclo de mejora continua PDCA estd constituido por cuatro
actividades: "Plan” "Do", "Check", "Act", o0 en su version espafiola,
Planificar, Desarrollar, Chequear y Ajustar/Actuar, que forman un

ciclo que se repite de forma continua.
b) ;Para qué sirve?

El Ciclo de mejora continua PDCA se utiliza para llevar a cabo la
mejora continua y lograr de una forma sistematica y estructurada la

resolucién de problemas.

Se comporta como un instrumento que resulta ser 1a base de todo
desarrollo de los procesos. Nos sirve para al abordaje de cualquier
reflexién estratégica de nuestra organizacién, pudiendo convertirse

en el esqueleto del modelo de gestion que vayamos a utilizar.

Grdfico 5. El Ciclo PDCA.
Fuente: Rodriguez, T (2016). Instituto Navarro de Administracién Pablica.
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¢) Explicaciéon

El ciclo Deming no es ni mas ni menos que aplicar la logica y hacer
las cosas de forma ordenada y correcta. Su uso no se limita
exclusivamente a la implantacion de la mejora continua, sino que

se puede utilizar, logicamente, en una gran variedad de situaciones

y actividades.
Actuar Analizar y Plamificar
establecer
Actuar para |objetivos
corregiry
mejorar Establecer
método
Educary
Verificar los entrenar
hechos
Ejecutar
Controlar ! Hacer

NS

Gréfico 6. El Ciclo PDCA
Fuente: Rodriguez, T (2016). Instituto Navarro de Administracion Publica.

En esta primera fase cabe preguntarse cuales son los objetivos que
se quieren alcanzar y la eleccion de los métodos adecuados para
lograrlos. Conocer previamente la situacién de la organizacién
mediante la recopilacion de todos los datos € informacion necesaria
sera fundamental para establecer los objetivos. La planificacion
debe incluir el estudio de causas y los correspondientes efectos para
i)revenir los fallos potenciales y los problemas de la situacion

sometida a estudio, aportando soluciones y medidas correctivas.
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En resumen, se trata de:

Seleccionar la oportunidad de mejora.
Registrar la situacion de partida.

Estudiar y elegir las acciones correctivas mas adecuadas.

e o o op

Observar el resultado, a nivel de ensayo o simulacién.
d) Desarrollar/' Do"

Consiste en llevar a cabo el trabajo y las acciones correctivas
planeadas en la fase anterior. Corresponde a esta fase la formacién
y educacién de las personas y empleados para que adquieran un
adiestramiento en las actividades y actitudes que han de lievar a
cabo. Es importante comenzar el trabajo de manera experimental,
para, una vez que se haya comprobado su eficacia en la fase

siguiente, formalizar la accion de mejora en la ultima etapa.

Se trata, en resumen, de llevar a cabo la accién correctora

aprobada.
e) Chequear/“Check”

Es el momento de verificar y controlar los efectos y resultados que
surjan de aplicar las mejoras planificadas. Se ha de comprobar si
los objetivos marcados se rian logrado o, si no es asi, planificar de

nuevo para tratar de superarlos.
En resumen, se trata de:

¢ Diagnosticar a partir de los resultados.
* Volver a la etapa planificar si no se han obtenido los resultados

deseados.
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f) Ajustar-Actuar/"Act”

Una vez que se comprueba que las acciones emprendidas dan el
resultado apetecido, es necesario realizar su normalizacién
mediante una documentacién adecuada, describiendo lo aprendido,
cémo se ha llevado a cabo, etc. Se trata, al fin y al cabo, de
formalizar el cambio o accion de mejora de forma generalizada,

introduciéndolo en los procesos o actividades.

En definitiva, se trata de:

o Confirmar y normalizar la accién de mejora.

¢ Emprender una nueva mejora o abandonar, en su caso.
2.3.2,.3 Mejora continua y productividad
En la investigacién de Ruiz y Diaz (2013) se afirma que:

“En la actualidad para obtener una posicién competitiva las
empresas necesitan orientarse hacia un cambio organizacional, que
diﬁgido hacia el mejoramiento continuo irradie hacia todos los
niveles de la estructura organizativa, requiriéndose entonces una
nueva vision de gerente a quien cada dia se le coloca ante el reto de

mejorar sus estandares de productividad.

El gerente se considera ahora como un promotor del cambio que,
estableciendo una relacién de beneficio mutuo con quienes esperan
algo de la empresa como empleados, proveedores, clientes,
funcionarios bancarios y organismos gubetnamentales entre otros,

que permita una mejora progresiva y continua de la organizacién.

Como empresa se debe enfocar a conocer las necesidades de sus

clientes interos' y externos, ya que, siendo el cambio en sus
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necesidades ‘muy dindmico, se deben desarrollar pricticas que
hagan de ese cambio una oportunidad valiosa para mejorar hacia

posiciones competitivas.

En la actualidad no solo se deben desarrollar trabajadores
especializados, sino que los recursos humanos necesitan un
desempefio polifuncional con amplias capacidades que les permitan
participar e impactar en el proceso de cambio y mejoramiento en la

empresa.”
2.3.2.4 Kaizen

Dentro de la filosofia empresarial, existe una corriente que sigue
vigente hasta nuestros dias y es el Kaizen que es un vocablo
japonés que significa mejora continua y que est4 ligada a la calidad
o productividad dentro de una empresa, en el cual deben de estar
comprometidos todos los integrantes de una empresa en fijarse
objetivos grandes, eso implica que debe existir mucha motivacion
en ¢l camino, ya que si esta se pierde conlleva a infravalorarse y

valorar a otros.

El Kaizen es la sumatoria de pequefias mejoras continuas para
llegar a algo grande, donde los objetivos deben ser los mas
ambiciosos posibles. Para ello debe de simplificarse las tareas en
todas las areas de la empresa hasta que esta se haga una filosofia
dentro de ella.

Esta demostrado que la aplicacién del Kaizen en los diferentes
ambitos de una empresa eleva los estandares de esta. No s6lo es
suficiente trabajar duro, sino en forma inteligente, evitando
distracciones. El tipo de trabajo que se haga debe ser en lo posible
de alto nivel, tiene que haber un compromiso de mejorar “no hay

progreso si no hay compromiso”, hacerlo entender a todos los
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integrantes de una empresa que todo es mejorable. Eso es el Kaizen

es el cambio continuo y mejorable.

Es fundamental para comprender la diferencia entre los enfoques
japonés y occidental de la administracién, persigue la mejora

- continua, enfocando su forma de pensar orientada al proceso.

KAIZEN: Cambio graduat

TIPOS DE CAMBIO

INNOVACION: Rapido y dréstico

Dentro de sus principios basicos plantea que todo es mejorable,
manteniendo una informacién abierta y compartida con el buen uso

de la tecnologia existente.

El Kaizen es entonces un mecanismo generador de competitividad
en la organizacion, teniendo para ello el compromiso de todos los
trabajadores de la organizacion. El Kaizen no requiere de técnicas

sofisticadas o tecnologias avanzadas para su implementacion.

El beneficio que se lograra se reflejard en los incrementos en los
niveles de productividad, reduccién en fallas en los equipos y
herramientas, mejoras en los niveles de calidad y servicio al cliente,

asi como mayores niveles de satisfaccién.

Dentro del proceso de mejora continua (Kaizen) se observarin
cambios pequefios pero acumulativos, una menor resistencia al
cambio y costos bajos, también deben realizarse en forma constante
(todos los dias) labores tendientes a controlar y perfeccionar los
estandares.

Finalmente, el kaizen no aporta un producto nuevo, lo Gnico que

hace es revisar los procesos que ya existen con la ayuda de todos

61



los integrantes y los mejora en detalles, es por esto que los

beneficios se dan a largo plazo.

En el mundo moderno de los negocios, la normalizacién o
estandarizacion ha alcanzado diferentes niveles de actividad, dentro
de la empresa o institucion, dentro de un pais o, a mvel
internacional y entre paises. La interaccion entre los diferentes

niveles cobra una importancia especial.

En México la Direccién de Normas Generales, dependiente de la
Secretaria de Comercio y Fomento Industrial, es la institucién
encargada de llevar a cabo esta tarea, en el nivel intemmacional, uno
de los principales organismos promotores de la normalizacion y
estandarizacion industrial es la Organizacion Internacional de

Estandarizacion (International Standard Organizaron, ISO).

Kaizen se descompone en tres segmentos, dependiendo de su

complejidad:

» Kaizen orientado a la administracion,

* Kaizen orientado‘ al grupo y

» Kaizen orientado al individuo.

a) Kaizen orientado a la administracion

En el enfoque de Kaizen orientado a la administracion, el gerente
debe dedicarse a mejorar su propio puesto. La administracion
japonesa por lo general cree que un gerente debe dedicar cuando

menos el 50% de su tiempo al mejoramiento.

62



b) Kaizen orientado al grupo

Est4 representado por los circulos de control de calidad, y otras
actividades de grupos pequefios que utilizan herramientas
estadisticas para dar solucién a los problemas. Este método’
requiere que los miembros del equipo no sélo identifiquen las areas
problema, sino que también identifiquen las causas, las analicen y
ensayen nuevas medidas preventivas y ademads establezcan nuevos

estandares y/o prdcedimientos.
¢) Kaizen orientado al individuo

Se manifiesta en forma de sugerencias, que aportan posibilidades
casi infinitas de mejoramiento. El punto de partida de Kaizen
-orientado al individuo es que el trabajador adopte una actitud
positiva hacia ¢l cambio y mejoramiento de la forma en que trabaja.
La administracién debe implantar un plan bien disefiado que

asegure que el sistema de sugerencias sea dindmico.

Ahora como nunca, el sentido del logro y reconocimiento por lo
emprendido o realizado por el trabajador es ¢l punto focal que se
debe considerar para sentar las bases para una verdadera
motivacién, que, inmersa en el terreno de la calidad total, emanara

hacia el mejoramiento continuo.

So6lo bajo estas bases se puede hablar de productividad, ya que el

indice de la misma, determina también el nivel de autoestima.

El proceso de mejoramiento continuo es una tarea humana y para
que funcione necesita que todas las personas que intervienen en el
desempefien la parte que les corresponde de la mejor manera

posible.
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El proceso de mejoramiento continuo no funciona con el esfuerzo
de una sola persona (lldimese ésta administrador, gerente, duefio,
etc.) es necesario que todo el grupo se involucre directamente que
todo el grupo esté convencido de los beneficios que aporta el
proceso de mejoramiento continuo, el problema es cdmo convencer
a todos sobre esto; para convencer a la gente se necesita ser un ver-
dadero lider, cualquier proyecto de mejora implica cambios y casi
siempre los cambios generan resistencia, entonces es muy probable
que la participacién del grupo no surja espontdneamente sino que

seré preciso propiciarla.

Segin Damm (2016) menciona que el principal motivo para
esforzarse por superar ¢l reto de la revolucidon empresarial se
encuentra en el hecho de que, hasta cierto punto, somos lo que
hacemos, pero, sobre todo, somos como lo hacemos y, si lo

hacemos bien, setemos mejores.
2.3.3 Empresa Editora Kano S.R.L.
a) ;Qué es una empresa editorial?

Segin Martinez de Souza (2000) una editorial es una empresa
dedicada a la produccién y comercializacién de contenidos estos

pueden ser en papel, forma audiovisual o electrdnica.

Toda editorial desarrolla su actividad con el fin de crear libros para

ser leidos por el publico y para que Ia venta sea rentable.

Una editorial es una empresa dedicada que realiza y publica libros

periddicos y otras clases de impresos.

Empresa Editora Kano S.R.L. es una empresa peruana que se gesta el

afio 1996, tiene 21 afios en el mercado, se ubica en el distrito del
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Rimagc, provincia y departamento de Lima. En la actualidad cuenta
con 19 trabajadores en las areas de direccion, pre prensa, prensa,

encuadernacion — acabados y vendedores.
Los factores que motivaron su aparicion en el mercado fueron:

e Hasta ese entonces no habia una buena bibliografia en los
cursos de Matematica para la educacion secundaria y si lo
habia, era incompleta.

e la proliferacion de colegios privados o particulares de
“preuniversitarios” que demandaban de libros mejor
elaborados en los cursos de Matemaética.

e Los textos vigentes en ese entonces eras caros y no estaban al
alcance de un buen sector de la poblacion escolar.

o La plana de matematica de cada colegio en coordinacién con

su direccion manejaba su propia bibliografia

Se hizo un estudio de mercado, elaboracién de costos y estrategias
para entrar a competir en ¢l mercado y se empieza a desarrollar el
proyecto el afio 1995, elaborando en ese afio cuatro titulos
estratégicamente estudiados con las denominaciones de Matematica 1,
2, 3 y 5, para su posterior publicaciéon en el afio 1996, haciéndose un
tiraje de mil ejemplares por grado, agotandose dicha edicién, ya que
se ingresd con un precio asequible y la idea era hacer conocido al
producto para el afio siguiente , se apunto a ese “nicho” y se logré el
objetivo, muy a pesar que ya habian editoriales que ya operaban en
este rubro como: Editorial San Marcos y Editorial Covefias entre las
nacionales y Santillana, Norma y ESM entre la extranjeras, estas
ultimas tienen bastante ascendencia y aceptacion principalmente en

los colegios particulares de corte religioso.
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b) Inicio y Posicionamiento

El afio 1995 se hicieron los estudios y prepararon los materiales
(libros) asimismo, se hizo un estudio del mercado y ello permiti6 ver
(Qué faltaba?, ;Qué es lo que las otras editoras no tienen o no
publican?, ;Qué precios manejan?, y de las editoriales que publicaban
este tipo de libros de educacion secundaria, una de elias (la de mayor
ventas) en ese entonces solo habia publicado los textos de Matematica
1, Matematica 2 y Matematica 3 y ese afio iba a publicar recién
Matematica 4, hecho que motivé a tomar la estrategia de publicar para
ese mismo afio Matematica 1, Matematica 2, Matemética 3 y
Matematica 5 es decir cubrimos el vacio que ellos dejaban para ese
afio el cual Matematica 5, que dicho sea de paso fue el que tuvo mayor

velocidad de ventas.

Se diseiid el prototipo del libro para los 4 grados a publicarse y se optd
por un formato (16,3 x 21,7cm) con un promedio de 420 paginas y se
hizo la estructura de costos para un millar de c/u y se tuvieron los

siguientes estimados:

Tabla 7.

Estructura de Costos

Insumos y mano de obra %
Papel 68,3
Tinta y otros 12,0
Fotolitos o CTP 10,7
Mano de Obra 9.0
Total 100,0

Fuente: Elaboracion propia
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El afio 1996 se lanzan los primeros 4 titulos y se imprimieron 1

millar de cada uno.

Se elabord la estrategia de ingresar al mercado mediante una
publicidad de colegio por colegio mostrando las bondades de los
nuevos productos, asi como seminarios de actualizacion dirigido a
los docentes secundarios de la especialidad de matemética en las
principales ciudades del pais (Lima, Chiclayo, Trujillo, Piura, Ica,
Arequipa, Ayacucho, Cuzco, Hudnuco, Huancayo, Huaraz, Puno,
Cajamarca ¢ Iquitos). Pero la variable méis importante fue el precio
ya que era mucho mehor que el de la competencia, esto permitid
entrar bien al mercado y como resultado toda la edicion que fue de

cuatro mil ejemplares (mil por grado) se agotd.

Para el afio 1997, con la experiencia adquirida, se completan los
cinco grados y se opta por publicar mil ejemplares de cada grado y
con una estrategia parecida también se logra el objetivo y se agotd la

edicion de cinco mil ejemplares.

En el afio 1998 y 1999 se pensé en un tiraje mayor, pero debido a
una demora en la gestién financiera se optdé por un tiraje de dos

millares por grado y también la edicion se agot.
¢) Consolidacion y auge

Para el afio 2000, se prevé mejor la parte financiera y se opta por
publicar tres millares de cada grado, con otro formato (A-4) una
révision y renovacion de cada libro y como era de esperarse la

edicidn de quince mil ejemplares se agoto.

En el afio 2001, se analiza el mercado y habia presién sobre la
demanda de nuestros productos y se publican cuatro millares por

grado, agotandose tambi¢n toda la edicién de. veinte mil
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gjemplares.

Para el afio 2002, la coyuntura politica motiva a que el Ministerio
de Educacion modiﬁque toda la programacion del area de
Matematica, ello motivo a que se redisefien los nuevos libros con
dicha nueva programacion y ello provoco que los costos se
incrementen y en consecuencia se haga un tiraje menor, tres mil

gjemplares por grado.

Iguales tirajes se hicieron para los afios 2003, 2004 y
2005, (véase tabla 8, en la p. 69).
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Tabla 8.

Produccion y ventas de textos escolares periodo: 1996 — 2006

1996 1997 1998 1999 2000 2001 2062 1003 29Q4 2005 2006
Detalle
Prod Ventass Prod Ventss Prod  Ventas  Prod Ventas  Prod Ventas Prod  Ventas Prod Ventas Prod Ventas  Prod Ventas Prod Ventas  Prod Ventas

Matem_ﬁticnl 1000 1000 1000 1000 2000 2000 2 000 20060 3000 3000 4000 4000 3000 3000 3000 3000 3000 3000 3000 3000 1000 410
Matematica 2 1 000 1000 1060 1000 2000 2600 2000 2000 3000 3000 4000 4 000 3000 3000 3000 3000 3000 3000 3000 3000 1000 408
Matem#ticad 1000 1 000 1000 1000 2 000 2000 2000 2000 3000 3000 4000 4000 3000 3000 3000 3006 3000 3000 3000 3000 1000 390
Matemiditica 4 —_— — 1000 1000 2000 2000 2000 2 000 3000 3000 4000 4 000 3000 3 000 3000 3000 3000 3000 3000 3000 1 000 250
Matemitica S 1 000 18600 1 000 1 000 2000 2000 2000 2000 3000 3000 4000 4000 3000 3000 3000 3000 3000 3000 3 000 3000 1000 270

TOTAL 4 000 5000 10000 10 000 15 ¢o0 20 000 154000 15000 15000 15000 5000 1728

Fuente: Elaboracion propia
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d) Diagnéstico de la Crisis

A través de la promulgacion de la ley 28044 (ver anexo 7) que
estipula que a partir del afio 2005 (pero por cuestiones presupuestales
del gobierno se¢ implemento el afio 2006), en todos los colegios
estatales de la repiblica se iban a otorgar libros a cada estudiante (en
forma de préstamo) de educacion primaria y secundaria. Esto provocé
que muchas editoriales que producian libros escolares entren en
problemas (crisis) ya que esto conllevd que sus ventas cayeran
drasticamente a partir del afio 2006 tal y como ocurrié con esta casa
editora (véase tabla 8) ya que se vendieron tan solo 1728 ejemplares,
que representaba al 11,6% del afio anterior, trayendo consigo

problemas con proveedores, entidades financieras y pagos al personal.
e) ;Por qué se produjo la caida?

El motivo principal radicé en que el mayor porcentaje de nuestras
ventas (78%) estaban dirigidas a colegios estatales, es decir se
dependia bastante de este mercado, mientras que los colegios privados

solo representaban un 22% (ver grafico 8).

Es mas, la empresa solo se habia abocado a las produccién, hasta ese
entonces, de libros de matematica para la educacion secundaria y no

se tuvo la vision para la elaboracion de otros tipo de publicaciones.

Tampoco se tuvo la previsién o expectativa que dicha ley, se iba a
implementar en un corto plazo, esto trajo consigo que no solo esta
editorial en problemas sino mucha otras de esta industria que

producian textos escolares.
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Grdfico 7. Produccién y ventas antes de la crisis

Fuente: Elaboracién propia

Grdfico 8. Porcentaje de las ventas antes del problema

Fuente: Elaboracion propia
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f) Relanzamiento

Ante la situacidn existente, habia que resolver ¢l problema y surge la
pregunta ;qué hacer? y se decide tomar medidas mediatas e
inmediatas.

La inmediata fue hacer una reingenieria, lo que conllevé a: ‘

 Redisefio total de la empresa

e Ventas de activos (maquinarias)

¢ Reduccién de personal

e Refinanciacion de pagos con las entidades financieras
¢ Refinanciacion con proveedores

e Alquiler parcial de nuestra infraestructura
Las mediatas:

» Generacién de nuevas publicaciones (productos) en un corto plazo,
dirigidos a otros segmentos de la educacidn: preuniversitaria (cuyo
publico objetivo era los estudiantes preuniversitarios) que estaban
canalizado en las academias y centros pre de las diferentes
universidades del pafs; universitaria (dirigido a los estudiantes
universitarios) con titulos que apuntaban a cursos de primeros ciclos
del 4rea de ciencias (Célculo, Estadistica, Andlisis, etc) y generamos |
otro rubro el de ediciones generales (para publicaciones de libros de
letras u otros no ligados a los nimeros).

o Nuevas estrategias para competir en un mercado que no dejaba el
estado (colegios particulares).

¢ Buscar nuevos mercados, tal es asi que existen dos paises vecinos

que consumen bastante bibliografia peruana en el rubro de ciencias
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y por la ventaja del idioma, permitidé que ahora se exporten

productos nuestros (aunque en forma minima).
g) Segmentacién y nomenclatura de los productos

En forma global los productos ya existentes y los nuevos por

elaborar se segmentaron de la siguiente manera:

SEGMENTACION DE PRODUCTOS

| | EDICIONES |

GENERALES
Grdfico 9. Segmentacién de productos
Fuente: Elaboracion propia
Tabla 9
Textos Escolares
Cédigo Detalle
M1 Matematica 1
M2 Matematica 2
M3 Matematica 3
M4 Matematica 4
M5 Matematica 5
RM1 ' Razonamiento Matematico 1
RM2 Razonamiento Matematico 2
RM3 Razonamiento Matematico 3
RM4 Razonamiento Matematico 4
RMS5 Razonamiento Matematico 5

Fuente: Elaboracién propia
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Tabla 10

Textos Pre-Universitarios

Coleccion Espartaco
Cédigo Detalle
Al Aritmética
Xi Algebra
G1 Geometria
Tl Trigonometria
Q1 Quimica
F1 Fisica
L1 Lenguaje
L2 . Literatura
B1 Biologia
RM Razonamiento Matematico
RV Razonamiento Verbal
Coleccion Kano
K1 Algebra
K2 Aritmética
K3 Geometria
K4 Trigonometria
K5 Fisica

Fuente: Elaboracion propia
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Tabla 11

Textos Universitarios

Coleccion Lafonte

Cédigo Detalle

U1 Limites y Derivadas

U2 Geometria Analitica

U3 Relaciones y Funciones

U4 Estadistica y Probabilidades
Us Numeros Complejos

U6 Matrices y Determinantes

U7 Numeros Reales

U8 ‘ Célculo Integral

Otros

U9 Limites y Derivadas — C. Mori
Uio Geometria Analitica— N. Deza

Fuente: Elaboracion propia

Tabla 12
Ediciones generales
Cadigo Detalle

EG1 Ajedrez Basico

EG2 ‘ Evaluacién Docente

£G3 Apuntes sobre Constitucién Politica y Derechos

Humanos

Elaboracion propia
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Tabla 13

FEditoriales del mismo rubro y la evolucion de sus publicaciones

Editoriales nacionales - Editoriales extranjeros
Editorial San Marcos Grupo Santillana
Editorial Coveiias Editorial Norma
Editorial Brufio Editorial S.M.
Editora Kano
Editorial Ingenio
Editorial Luren

Fuente: Elaboracidn prapia

Tabla 14

Evolucion de publicaciones de las editoriales nacionales en el mercado

Afio Editorial Coveilas Editorial San Marcos Editora Kano
1994 Matemitica 1,2,3,4,5 Matematica [, 2

1995 Matematica 1, 2, 3,4, 5 Matematica 1,2, 3

1996  Matemitica 1,2, 3, 4, 5 Matemética 1, 2, 3, 4 Matemitica 1, 2, 3, 5
1997 Matematica 1,2,3,4, 5 Matematica 1,2,3,4, 5 Matematica 1,2,3,4,5
201.6 Matemitica 1,.2, 3,4,5 Matematica I, 2., 3,4,5 - Matemdtica 1,-2, 3,4,5

Fuente: Elaboracion propia
* No se considera a los otros porque “Brufio” no contaba con titulos de Matematica — Secundaria y

“Luren” por sus ventas infimas.
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h) Vision
Ser una de las cuatro mejores empresas lideres en la elaboracién,
produccién y comercializacion de libros a nivel pais; reconocida por sus |
clientes como la mejor opcién por el contenido de los mismos, calidad y

precio.

i) Mision
* Brindar a los clientes libros de calidad que lleguen a la mayor
cantidad de estudiantes secundarios, preuniversitarios y
universitarios.
» Trabajar con compromiso y responsabilidad para mantener la
preferencia de profesores y alumnos.
* Ofrecer a los clientes un libro que genere confianza, porque el

contenido ha sido elaborado por profesionales en cada materia.

j) Organigrama
La empresa cuenta con tres departamentos estratégicos divididos de
acuerdo a la vision que persigue la empresa.

En el grafico 10 se presenta el organigrama de la empresa.

k) Objetivos
Centrar esfuerzos y alinear acciones para lograr textos bien
elaborados y que lieguen a la mayor cantidad de lectores a precios

asequibles.

) Estrategias
Tener un ‘plan comun, coordinar acciones y trabajar sobre ellas,
como en ¢l caso nuestro, lograr productos donde se integran las “tres
B”: Bueno, bonito y barato, ya que la competencia en el mercado

ofertaba y oferta sus libros a precios caros.
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JUNTA DE ACCIONISTAS

Grdfico 10. Organigrama de la Empresa Editora Kano S.R.L.

Fuente; Empresa Editora Kano SRL.

GERENTE GENERAL
 NEPAF  DEPARTAMENTO DE ' DEPARTAMENTO |
DE,_-TQAR,E’&',V,'E?IOTO ‘COMERCIALIZACION DE ,
: i YVENIAS PRODUCCION
CONTADORA JEFE DE VENTAS PRE PRENSA
ASISTENTE
CONTABLE VENDEDORES DISTRIBUIDORES PRENSA

ENCUADERNACION

ACABADOS
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m)Analisis FODA

Tabla 15
FODA

FORTALEZAS

DEBILIDADES

Buena ubicacién geografica
Poder de negociacién que tiene la
empresa con los proveedores.

Buena cobertura del mercado a mnivel

Poca comunicacion entre los accionistas y
la gerencia general.
Rotacion alta de vendedores en el afio.

Poca publicidad de 1a empresa.

nacional. Minima inversién en marketing.
Alto nivel de rentabilidad. Bajos reportes historicos en los meses de
Cuenta con informacién propia, Jjulio a diciembre,
Se tiene una selecta plana de
profesionales para cada libro a publicar.
Precios unitarios asequibles a una gran
masa de clientes.
OPORTUNIDADES AMENAZAS

Mejor prestacion del servicio

Apertura de nuevos colegios, academias,
centros pre y universidades.

Programas externos de capacitacién a
empleados.

Tercerizacion de la produccién épocas
punta.

Mercados aledafios extranjeros.
Concursos interescolares locales y a nivel

nacional.

Inestabilidad de la politica educativa.
Presencia de nuevas editoriales nacionales
y extranjeras.

Escasez de papel en determinados
periodos.

Precios del papel indexados al dolar.
Pirateria impune vy legislacion muy

benévola para combatirla.

Fuente: Elaboracion propia
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Definiciones de términos basicos

Administracién. Organizacion de una empresa o de bienes.

Activos. Todo aquello que una persona o empresa posee o le deben.
Aplicacién. Empleo de una cosa o puesta en prictica de los
procedimientos adecuados para conseguir un fin.

Auge, Momento boyante en la parte comercial o econémica.

Cambio. Conjunto de monedas o billetes que se tienen disponibles para
devolver dinero o que se da en equivalencia de otros.

Clientes. Personas que utiliza(n) los servicios de un profesional o empresa.
Comercializacién. Conjunto de actividades desarrolladas con el fin de
facilitar la venta de una mercancia o producto.

Competencia. Rivalidad entre empresas que ejercen la misma actividad.
Competitivo. Que puede competir adecuadamente en un mercado sin
quedar en desventaja frente a los demas.

Consumidores. Cualquier agente econémico que consume bienes o
Servicios.

Costo. Pagar determinado precio por un bien o servicio.

Crisis. Cambio importante en el desarrollo de un proceso que da lugar a
una inestabilidad, en una empresa o economia.

Coyuntura. Conjunto de circunstancias que intervienen en 1a resolucién
de un asunto importante. Coyuntura econdémica.

Demanda. La suma de bienes o servicios adquiridos por el consumidor.
Distribucién. Reparto de un producto a los locales en que debe
comercializarse. '

Edicion. Conjunto de ejemplares de una obra impresos en una sola tirada.
Editorial. Empresa que se dedica a la edicién de libros, revistas o diarios
Eficiencia. Es el uso de la cantidad minima de recursos para cumplir el
objetivo.

Ejecutivos. Persona que desempefia un cargo directivo en una empresa.

Empastados. Cubrir de pasta una cosa (libro).
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Empresa, Entidad integrada por el capital y el trabajo, como factores de la
produccion y dedicada a actividades industriales, comerciales o de
prestacion de servicios con fines lucrativos.

Estrategia. Sirve de acciones muy meditadas, encaminadas hacia un fin
determinado.

Financieras. De las finanzas o relativas a ellas.

Gerentes. Personas que dirige y administra una empresa.

Gesti6n. Direccion, administracion de una empresa, negocio, etc.
Impresion. Reproduccion de un texto o ilustracion en una imprenta.
Ingresos. Ganancias econ6micas percibidas regularmente por algin
concepto.

Innovacién. Cambio que introduce novedades.

Insumos. Cualquiera de los factores de produccién que intervienen en la
elaboracioén de un bien o servicio.

Inventarios. Relacion detallada de bienes o pertenencias.

Libro. Obra cientifica o literaria de bastante extension para formar un
volumen,

Margen de utilidad. Diferencia entre los costos y el precio de venta de
una mercancia.

Marketing. Conjunto de técnicas que a través de estudios de mercado
intentan logar el maximo beneficio en la venta de un producto.

Mercado. Lugar donde se compran y venden productos o servicios a
cambio de dinero.

Misién. Trabajo, funcion o encargo que una persona, empresa o institucién
debe cumplir.

Negocios. Conjunto de actividades encaminadas a obtener un beneficio.
Nicho de mercado. Cuota o parte del mercado claramente diferenciada y
aprovechable.

Oferta. Cantidad de bienes o servicios que se ofrecen al mercado a un
precio dado. También se considera la puesta en venta de un producto a

precio rebajado.

81



Objetivo. Lo que se quiere alcanzar y al cual se dirige una accion.
Politica. Actividad de las personas que gobieman o aspiran a regir los
asuntos publicos.

Proceso. Procedimiento o conjunto de operaciones a que se somete un
bien o cosa para elaborarla o transformarlas.

Prensa-imprenta. Procesos, conjunto de operaciones o actividades en una
empresa en forma ordenada cuyo fin es la obtencidn de productos o
resultados.

Produccién. Fabricacion o elaboracion de un producto.

Productividad. Es la relacién que existe, entre la cantidad de unidades
producidas y los recursos utilizados (mano de obra, materiales, maquinas,
tiempo, etc.) |

Producto. Lo que se produce o elabora.

Promocion. Preparacion de las condiciones 6ptimas para dar a conocer un
articulo o para promocionar las ventas.

Proveedores. Persona o empresa que abastece algunos bienes o articulos
necesarios.

Reestructuracion. Modificacion de la estructura de una obra, disposicion,
empresa proyecto u organizacion; es el ajuste o reconversion de la
produccidn y servicios de una unidad econémica de modo que esta pueda
hacer frente a cambios no transitorios y principalmente cualitativos que
afectan al capital, los bienes y los mercados en los que opera dicha unidad.
(OIT).

Es el conjunto de acciones dirigidas a transformar la estructura productiva
de las empresas, modificando la participacion de los factores,
refinanciacién, reestructuracion del pago de una deuda o nueva
calendarizacion para el pago de la misma.

Reingenieria. Cambio total de una empresa u organizacién ignorando el
disefio actual.

Tecnologia. Conjunto de conocimientos, instrumentos y métodos técnicos

empleados en una empresa o sector profesional.
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Ventas. Cesién de la propiedad a cambio de un pago establecido.
Visién. Capacidad para comprender las cosas acertadamente de modo que

es posible prever algun acontecimiento, tomar decisiones acertadas, etc.
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CAPITULO 11

VARIABLES E HIPOTESIS

3.1 Definicién de las variables
Variable independiente
Proceso de reingenieria (X)
En la investigacion se considera como tal a la reingenieria, ya que como
veremos estas con su implementacion en pre prensa, produccion y ventas
van variando en el tiempo.
Variable dependiente
Mejora continua (Y)

Como estas mejoraron a través del tiempo gracias a la implementacion de la

reingenieria.
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3.2 Operacionalizacién de variables

Variabies Definicién Dimeansiones Indicadores Escala de
conceptual medicién de
la variable
Variable 1 La  reingenieria | -Mejorasen la -Reestructuracion en | Nivel Bajo =
Proceso de como; “La revi- | organizacion el rea de 7al6
reingenieria (X) | sién fundamental distribucién.
y el redisefio -Reestructuracion en | Nivel Medio =
radical de los | el drea de ventas. 17a25
procesos -Mejoras en la
empresariales con | produccidn -Margen econdmico | Nivel Alto=
el fin de provocar para los 26a35
mejoras distribuidores
espectaculares en | -Mejoras en ventas
los rendimientos y ~Cobranza dentro de
resultados™ fechas programadas
{Hammer y -Demanda de
Stanton, 2014, p. producto
3).
Variable 2 La mejora | -Eficiencia en los -Tiempo de Nivel Bajo =
Mejora continua es “un | procesos distribucion de los 8al9
continua (Y) | enfoque para la productos
mejora de los -Tiempo de entrega Nivel Medic =
procesos -Optimizacién de tareas | oportuna 20a30
operalivos que se | y venias
basa en la necesi- -Nueva Nivel Alto =
dad de revisar segmentacién 3lad0
continuamente las -Precios de venta
operaciones de los | -Calidad de servicios -Margen de
problemas, la descuentos
reduccién de cos-
tos oportunidad,
la racionalizacién -Calidad del
y otros factores producto

que cn conjunto
permiten la opti-
mizacion”
(Guerra, 2007, p.
23).
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3.3. Hipébtesis

* Hipétesis general
El proceso de reingenieria influye significativamente en la aplicacién

de la mejora continua en la Empresa Editora Kano S.R.L.
= Hipétesis especifica
a. El proceso de reingenieria influye significativamente en la

eficiencia en los procesos en la Empresa Editora Kano S.R.L.

b. El proceso de reingenieria influye significativamente en la

optimizacion de tareas y ventas en la Empresa Editora Kano SR.L.

¢. El proceso de reingenieria influye significativamente en la calidad

de los servicios en la Empresa Editora Kano S.R.L.
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CAPITULO IV

METODOLOGIA

4.1 Tipo de investigacién

Es un trabajo de tipo descriptivo — explicativo (ex post facto) para un caso
particular en el cual se ha utilizado una data desde ¢l afio 1996 hasta el 2016

»

es decir en un periodo de 21 afios.

4.2  Diseiio de la investigacién
El estudio tendra un disefio no experimental, longitudinal.

No experimental, ya que “es una investigacién que se realiza sin manipular
deliberadamente variables. Lo que hacemos es observar fendémenos tal como

se dan en su contexto natural, para posteriormente analizarlos”.

Segun el siguiente formato:
Ox
M / r] -
\ Oy
Dénde:
M= Muestra

Ox = Proceso de reingenieria
Oy = Mejora continua

r = relacion
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4.3 Poblacién y muestra general

Las unidades de observaci6n han sido: las dreas de direccion (gerencia), pre

prensa, prensa (produccidn), distribucién y ventas. Por la dimensién de la

empresa se ha tomado una muestra de 37 personas: 3 de Gerencia, 19

trabajadores y 15 distribuidores o clientes, siendo también la poblacién de
. 37 por el tamafio de la empresa.

4.4 Técnicas e instrumentos de recoleccién de datos
La técnica que se utiliz6 en el estudio fue la encuesta y 1a observacién.

Encuesta. Una encuesta es un procedimiento dentro de los disefios de una
investigacion descriptiva en el que el investigador recopila datos mediante
un cuestionario previamente disefiado sin modificar el entomo ni el
fendmeno donde se recoge la informacién. Los datos se obtienen realizando
un conjunto de preguntas normalizadas dirigidas a muestra representativa o

al conjunto total de la poblacion estadistica estudio.

La observacion identifica y delimita el problema motivo de estudio es
fundamental para la recoleccion de datos referentes al comportamiento de un
fenémeno en un tiempo presente,

El instrumento es el cuestionario que permitirdA medir las variables de
estudio.

4.5 Procedimientos de recolecciéon de datos

Para la recoleccién de datos una vez seleccionada 1a muestra y contar con el
permiso institucional se procedié a aplicar el instrumento de recoleccién de
datos.

Se recurri6 a las fuentes primarias que fueron proporcionadas por el personal
que labora en la empresa. El anélisis de los contenidos se hizo en base a la

- observacién documental.
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4.6 Procesamiento estadistico y andlisis de datos

Para analizar la informacién del cuestionario se organizé sisteméticamente
en una base de datos Microsoft Excel, estos fueron procesados en el
programa estadistico SPSS version 23 espafiol, donde se realizd el analisis
de la estadistica descriptiva iniciando con el reporte de frecuencias absolutas

y relativas.

Para la relacion de las variables por ser de tipo cuantitativo se utilizé el

Coeficiente Rho de Spearman,
Finalmente, los resultados se presentaron en tablas y graficos.

Para el andlisis de los datos, se ha utilizado el anélisis documental y medidas

simples como porcentaje.
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CAPITULOV

RESULTADOS
Tabla 16
Proceso de reingenieria en la empresa Editora Kano S.R.L.
Frecuencia Porcentaje -
® (%)

Medio 10 27,0
Alto 27 73,0
Total 37 100,0

Fuente: Cuestionario

’Porcentajé

7 Nivel dé ‘Relhgenieria

Grdfico 11. Proceso de reingenierfa en la empresa Editora Kano S.R.L.

En el grafico se muestra que el proceso de reingenieria presenta un nivel alto en la

empresa Editora Kano S.R L. segiin el 73% de los encuestados.
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Tabla 17

Aplicacién de mejora continua en la empresa Editora Kano S.R.L.

Frecuencia Porcentaje
® (%)
Medio 31 83,8
Alto 6 16,2
Total 37 100,0

Porcentaje

Medio
Nivel de Mejora Continua

Grdfico 12. Aplicacién de mejora continua en 1a empresa Editora Kano S.R.L.
En el grafico se observa que la aplicacién de mejora continua en la empresa

Editora Kano S.R.L. segin el 83.8% de los encuestados tiene un nivel medio y el

16.2% considera que se ha logrado un nivel alto de aplicacién.
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Tabla 18

Eficiencia en los procesos en la empresa Editora Kano S.R.L.

Frecuencia Porcentaje
® (%)
Bajo 2 54
Medio 29 784
Alto 6 16,2
Total 37 100,0

___Eficiencla en los Procesos

Porcentaje

Eficiencia en los Procesos

Grdfico 13. Eficiencia en los procesos en la empresa Editora Kano SR.L.

En el grafico se muestra que la eficiencia en los procesos en la empresa Editora
Kano S.R.L. segiin el 78.4% de los encuestados ha logrado un nivel de eficiencia

medio, el 16.2% un nivel de eficiencia alto y el 5.4% un nivel bajo.
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Tabla 19

Optimizacién de Tareas y Ventas en la empresa Editora Kano S.R.L.

Frecuencia Porcentaje
6 (%)
Medio 5 13,5
Alto 32 86,5
Total 37 100,6

Optimizacion de Tareas y Ventas

Porcentaje

Optimizaciéon de Tareas y Ventas

Grdfico 14. Optimizacion de Tareas y Ventas en la empresa Editora Kano SR.L.

En el grafico se muestra que segun ¢l 86.5% de encuestados la optimizacién de

tareas y ventas presenta un nivel alto y el 13.5% opina que un nivel medio.
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Tabla 20

Calidad de servicios en la empresa Editora Kano S.R.IL.

Frecuencia Porcentaje
) (%)
Bajo 36 97,3
Medio 1 2,7
Total 37 100,0

Calidad en Servicios

Porcentaje ‘

v .

Calidad en Serviclos

Grdfico 15. Calidad de servicios en la empresa Editora Kano S.R.L.

En el grafico se observa que la calidad de servicios que oferta la empresa Editora

Kano S.R.L. segin el 97.3% de los encuestados tiene un nivel bajo de calidad y el

2.7% un nivel medio.
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Prueba de hipétesis

Hipétesis general
Ho: El proceso de reingenieria no influye significativamente en la aplicacién

de Ia mejora continua en la Empresa Editora Kano SR.L.

Ha:  El proceso de reingenieria influye significativamente en la aplicacion de la

mejora continua en la Empresa Editora Kano SR.L.

Tabla 21
Correlacion entre proceso de reingenieria y mejora continua en la empresa

Editora Kano S.R.L.

Proceso de Mejora

reingenieria continua
Rhode Proceso de Coeficiente de correlacién 1,000 ,970*
Spearman reingenieria Sig. (bilateral) . ,000
N 37 37
Mejora Coeficiente de correlacion 970" 1,000
continua Sig, (bilateral) 000 .
N 37 37

De los resultados que se aprecian en la tabla 21 el grado de correlacion entre las
variables determinada por el coeficiente Rho de Spearman es de 0,970 lo cual
significa que existe una relacién positiva alta entre las variables, y cuyo p-valor es
<0,05, permite aceptar la hipétesis general. Por tanto, se establece que: El proceso
de reingenieria influye significativamente en la aplicacién de la mejora continua

en la Empresa Editora Kano SR.L.
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Hipétesis especifica 1

Ho:  El proceso de reingenieria no influye significativamente en la eficiencia en

los procesos en 1a Empresa Editora Kano S.R.L.

Hi:  El proceso de reingenieria influye significativamente en la eficiencia en los

procesos en la Empresa Editora Kano S.R.L.

Tabla 22
Correlacion entre proceso de reingenieria y eficiencia en los procesos en la

empresa Editora Kano SRL.

Proceso de Eficiencia en los
reingenieria procesos
Rho de Proceso de Coeficiente de correlacion 1,000 866"
Spearman reingenieria Sig, (bilateral) . ,000
N 37 37
Eficienciaen | Coeficiente de correlacion ,866"" 1,000
los procesos Sig, (bilateral) ,000 ‘
N 37 37

De los resultados que se aprecian en la tabla 22 el grado de correlacion entre las
variables determinada por el coeficiente Rho de Spearman es de 0,866 lo cual
significa que existe una relacion positiva alta entre las variables, y cuyo p-vaior es
<0,05, permite aceptar la hipdtesis general. Por tanto, se establece que: El proceso
de reingenieria influye significativamente en la eficiencia en los procesos en la
Empresa Editora Kano SR.L.
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Hipdtesis especifica 2

Ho:  El proceso de reingenieria no influye significativamente en la optimizacion

de tareas y ventas en la Empresa Editora Kano SR L.

Hi:  El proceso de reingenieria influye significativamente en la optimizacion de

tareas y ventas en la Empresa Editora Kano SR.L.

Tabla 23

Correlacién entre proceso de reingenieria y optimizacién de tareas Yy ventas en la

empresa Edjtora Kano S.R.L.

Proceso de Optimizacién de
reingenieria tareas y ventas

Rho de Proceso de Coeficiente de correlacién 1,000 946"
Spearman reingenieria Sig. (bilateral) . 000
N 37 37
Optimizacion | Coeficiente de correfacién 946" 1,000
de tareas y Sig. (bilateral) ‘ ,000 .
ventas N ’ 37 37

De los resultados que se aprecian en la tabla 23 el grado de correlacion entre las
variables determinada por el coeficiente Rho de Spearman es de 0,946 lo cual
significa que existe una relacién positiva aita entre las variables, y cuyo p-valor es
<0,05, permite aceptar la hipotesis general. Por tanto, se establece que: El proceso
de reingenieria influye significativamente en la optimizacién de tareas y ventas en
la Empresa Editora Kano SR.L.
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Hipdtesis especifica 3

Ho:  El proceso de reingenierfa no influye significativamente en la calidad de

los servicios en la Empresa Editora Kano SR.L.

Hi:  El proceso de reingenieria influye significativamente en la calidad de los

servicios en la Empresa Editora Kano SR.L.

Tabla 24
Correlacidn entre proceso de reingenieria y calidad de los servicios en la

empresa Editora Kano S.R.L.

Proceso de Calidad de los
reingenieria servicios

Rho de Proceso de Coeficiente de correlacion 1,000 666"
Spearman reingenieria Sig. (bilateral) . ,000
N 37 37
Calidad delos | Coeficiente de correlacion 666" 1,000
servicios Sig. (bilateral) L0060 .
N 37 37

**. La correlacion es significativa en ¢l nivel 0,01 (bilateral).

De los resultados que se aprecian en la tabla 24 ¢l grado de correlacion entre las
variables determinada por el coeficiente Rho de Spearman es de 0,666 lo cual
significa que existe una relacion positiva alta entre las variables, y cuyo p-valor es
<0,05, permite aceptar la hipétesis general. Por tanto, se establece que: El proceso
de reingenieria influye significativamente en la calidad de los servicios en la
Empresa Editora Kano S.R.L.
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6.1

CAPITULO V1

DISCUSION DE RESULTADOS

Contrastacion de Hipétesis con los Resultados

La presente investigacion, surge como una necesidad de buscar respuestas
para mejorar el performance de la empresa Editora Kano SR.L.,
proponi¢ndose la reingenierfa como una alternativa para lograr 1a mejora

continua empresarial.

Planteandose como hipdtesis general: El proceso de reingenieria influyé
significativamente en la aplicacion de la mejora continua en la Empresa
Editora Kano S.R.L.

En la tabla 21, los resultados confirmaron la hipétesis planteada, a través
de la aplicacién del coeficiente Rho de Spearman que mostré un grado de
correlacién de 0,970 entre las variables, lo cual significa que existe una -
relacioén positiva muy fuerte (p<0,05) de acuerdo a Hernandez, Ferndndez
y Baptista (2014, p. 305).

Ademés, se mostré en la tabla 15 que el proceso de reingenieria tiene un
nivel alto (73%) y en la tabla 16 que la aplicacién de mejora continua en la

empresa Editora Kano S.R.L. (83.8%) alcanzo un nivel medio.

Por otro lado, se analizaron la relacién entre el proceso de reingenieria y
las dimensiones de la mejora continua, a través de tres hipétesis
especificas, confirméndose que existe una correlacién entre el proceso de
reingenieria y la eficiencia en los procesos, la optimizacién de tareas y

ventas y la calidad de los servicios.
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Es importante analizar los resultados obtenidos en las dimensiones de la

variable Mejora continua.

En lo que respecta a la dimensién Eficiencia en los procesos en la empresa
Editora Kano S.R.L. éste logré un nivel de eficiencia medio, lo cual se
explica porque los encuestados han expresado que se sienten satisfechos
con las medidas adoptadas en la reingenieria, en las 4reas de distribucién y

ventas.

Pero, se ha comprobado que aiin falta mejorar el tiempo de entrega de los

productos y que falta mejorar la relacién empresa-distribuidor.

Con respecto a la dimensién Optimizacién de tareas y ventas presenta un
nivel alto, que se expresa porque en el marco del proceso de reingenieria
se ha reestructurado el 4rea de distribucién lo que ha permitido mejorar su
desempefio, adem4s por la nueva segmentacién de productos que ha

permitido incrementar las ventas.

La dimensién Calidad de servicios que oferta la empresa Editora Kano

S.R.L. tuvo un nivel bajo.

Este resultado se explica porque la aplicacién de las “tres B” (bueno,
bonito y barato) no ha respondido a las expectativas del mercado, a pesar
de haberse implementado porcentajes de descuentos por el nimero de
unidades compradas por los clientes y se han ofertado nuevos productos
que no han satisfecho en su totalidad las expectativas del consumidor,
buscando éstos un valor agregado a los productos que oferta la empresa
Editora Kano.
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6.2

Contrastacion de resultados con otros estudios similares.

En el presente estudio se confirmé6 la hipétesis general: El proceso de
reingenieria influy6 significativamente en la aplicacién de la mejora

continua en la Empresa Editora Kano SR.L.

Comparando dichos resultados se encontré que Cueva y Reyna (2014)
coinciden con el presente estudio ya que plantea que los principales
problemas que las empresas enfrentan son los incumplimientos en el
tiempo pactado para recibir sus pedidos y la baja calidad y el nivel de
servicio que ofrecen, concluyendo que, para garantizar el nivel de servicio

hacia el cliente, propone una mejora continua en base al control y analisis

de los indicadores.

Aporta también al estudio los resultados obtenidos por Yanque (2014)
quien precisa que la aceptacion del cambio de la reingenieria de la
administracién por procesos segin los objetivos establecidos por la
empresa exige una disposicion de aceptar un proceso de calidad mas

efectivo para la mejora continua de la empresa.

Ademds, Rosales (2012) precisa que: “.. En el presente siglo las
organizaciones que optan por nuevos disefios administrativos, requieren de
algo distinto. Actualmente surgen nuevos paradigmas de administracién,
entre los cuales estd la reingenierfa que se fundamenta en la premisa de
que, no son los productos, sino los procesos los que crean valor. Y los
resultados de esta investigacion ha demostrado que el proceso de

reingenieria ha permitido la mejora continua de la empresa Editora Kano.
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CAPITULO VI

CONCLUSIONES |

De acuerdo a los resultados obtenidos, se concluye que:

A. A través de la aplicacion del Coeﬁcfente de Spearman se comprobé la
hipotesis general, es decir, el proceso de reingenieria  influyo
significativamente en la aplicacion de la mejora continua en la Empresa
Editora Kano S.R.L., siendo esta relacion positiva alta (r=10,970, p <0,05),
lo cual evidencia que la reingenieria desarrollada a través del redisefio
radical de los procesos empresariales ha coadyuvado a la mejora continua,
expresado en una mayor eficiencia, optimizacién y calidad de los servicios
ofrecidos.

B. El proceso de reingenieria influyé significativamente en la eficiencia en
los procesos en la Empresa Editora Kano S.R.L. (r = 0,866, p < 0,05), lo
cual ha permitido la mejora de los tiempos de distribucién y la entrega
oportuna de los productos, basado en el redisefio y la mejora de los
Procesos.

C. El proceso de reingenieria influy6 significativamente en la optimizacion de
tareas y ventas en la Empresa Editora Kano S.R.L. (r = 0,946, p<0,05). Es
decir, en la medida que la empresa implemente la reingenieria, se
optimizaran las tareas y ventas, asociada a la mejora de la segmentacidn,
los precios y descuentos de los productos ofertados, lo cual permitira el
aumento del rendimiento y la productividad.

D. Ei proceso de reingenieria influyé significativamente en la calidad de los
servicios en la Empresa Editora Kano S.R.L. (r = 0,666, p <0,05). Lo que
implica que en la medida que se realice el proceso de reingenieria se
logrard una mejora de la percepcion que el cliente tiene de los productos

que la empresa oferta y por ende redundaré en el incremento de las ventas.
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CAPITULO VIII

RECOMENDACIONES

. Continuar con el proceso de reingenieria y mejora continua para lograr la
competitividad en el sector, ya que de esta manera se facilitard el logro y

cumplimiento de las metas empresariales.

. Evaluar los procesos cada mes, y establecer indicadores. Asimismo, utilizar la
tecnologia como una herramienta de manera perenne, ya que esta facilitara la
actualizacion y el acercamiento a las necesidades de los clientes, canalizando

su vOZz,
. Optimizar el proceso de entrega de los productos, principalmente con los de
provincias, buscando disminuir los tiempos en el control de reportes entre la

empresa y el distribuidor.

. Darle un valor agregado a los productos que oferta la empresa Editora Kano,

por ejemplo, vender libros con CD y con link en su pagina web.

- Implementar un sistema de venta “on line” y de “delivery” (principal-mente

en la capital).
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Jorge Quijano Hiyo — Taller de Tesis

Anexo 1. Matriz de Consistencia

Problemas Objetivos Hipitesis Variables Dimensiones Indicadores Metodologia
(En qué medida el proceso | Describir y explicar en qué | Bl proceso de reingenieria *  Mejoras en la estructura | -Reestructuracién en el | Tipo de estudio
de reingenieria influye en la | medida el proceso de | influye significativamente organizacional. drea de distribucidn. descriptivo -
aplicacién de la mejora | reingenieria influye en la | enla aplicacién dela mejora VI *  Mejoras en Preprensa -Reestructuracién  en el | explicativo
continua en la Empresa | aplicacion de la mejora | continua en la Empresa - *  Mejoras en Produccion érea de ventas. {ex post facto).
Editora Kano S.R.L. periodo c01:1tinua en la FEmpresa | Editora Kano 3.R.L. Aplicacién de ®*  Mejoras en Ventas -Mnr_geg egonémico para
2015-20167 Editora Kano S.R.L. periodo la =  Tecnologias Y | los distribuidores
2015-2016. Reingenieria capacitacién f-gc(;mbmns sz.a grarﬁ;gt;‘so de
-Demanda de producto
Problemas Especificos - Objetives Especificos Hipdtesis Especifica V.D.
(En qué medida el proceso | Analizar en qué medida el | El proceso de reingenieria = Eficiencia en los | -Tiempo de distribucién
de reingenieria influye en la | proceso de  reingenieria | influye  significativamente procesos, de los productos
eficiencia de los procesos en | influye en la eficiencia de | en la eficiencia en los -Tiempo de entrega
la Empresa Editora Kano | los procesos en la Empresa | procesos en la Empresa oportuna
SRL.? Editora Kano SR.L. Editora Kano SR.L.
-Nueva segmentacién
{En qué medida el proceso | Establecer en qué medidz et | El proceso de reingenieria ®  Optimizacion de tareas y | -Precios de venta
de reingenierfa influye en la | proceso de reingenieri | influye  significativamente ventas,
optimizacién de tareas y | influye en la aplicacién de | en Ia optimizacién de tareas
ventas en la  Empresa | la optimizacién de tareas y | y ventas en la Empresa Mejora . o -Mm:gen de descuentos
Editora Kane SR.L.? ventas en la Empresa | Editora Kano SRIL. Continua *  Calidad en servicios ~Calidad del producto
Editora Kano SR.I.

(En qué medida el proceso
de reingenieria influye en la
calidad en los servicios en la
Empresa Editora Kano
S.R.L.7

Determinar en qué medida
el proceso de teingenieria
influye en la calidad de los
servicios en la Empresa
Editora Kano S.R.L.

El proceso de reingenieria
influye  significativamente
en la calidad en los servicios
en la Empresa Editora Kano
SRL.

108




Anexo 2. Encuestas
Area: Distribucién y Clientes
Empresa Editora Kano S.R.L.

La presente encuesta tiene como finalidad evaluar en qué medida la aplicacion de la reingenierta influy6 en la
mejora y recuperacion de Editora Kano S.R.L.

Tenga la amabilidad de leer cuidadosamente y responder en forma objetiva las siguientes preguntas que se
muestran en el siguiente cuestionario, marque con un aspa (X) y puntie de 1 a 5 las siguientes preguntas

>

siendo 3 la respuesta mejor valorada y el 1 1a menos valorada. Donde:

Totalmente en En desacuerdo Ni acuerdo, ni De acuerdo Totalmente de
desacuerdo desacuerdo acuerdo
i 2 3 4 5

T Cree‘ Ud. quecl proceso dc la remgemena en la edxn o

1 | las metas establecidas. M@ 3 @ G
Crec Ud. que las medidas adoptadas en la reingenieria satisfacen sus

2 | expectativas. (ORI RO NCONE)
Segin su opinidén las medidas adoptadas en las dreas de distribucién y

3 | ventas respondieron a las cxpectativas. 1@ @wHoe
La reestructuracion en cl drea de distribucion mejord después de la

4 | reingenieria. NN NN
¢Cree Ud. que la nueva segmentacion de productos fire la mas adecuada

5 | paralas ventas? @ 3G @ ®
iCree Ud. que luego de la aplicacion de la reingenietia se ha logrado un

6 | mayor margen econdmico para los distribuidores? D@ 36 @ G
4Cree Ud. que ha mejorado la distribucién de nuestros productos después

7 | dela implementacién de [a reingenieria? Hn e we
+Ha mejorado ¢l ticmpo de entrega y esta es oportuna? W 2 G @ 6

9 | {Cree Ud. que las cobranzas estin dentro de las fechas programadas? 1) 2 3 @ H)
¢Cree Ud. que los precios sugeridos de venta responden a la demanda de
é q prec! g p

10 nuestros productos? ) @ 6) @ 6)

11 | ;Ha mejorado la demanda de los productos después de la reingenieria? EANORONS)

12 | ;Esta Ud. conforme con la relacién empresa — distribuidor? M 2B G
(Los porcentaje de descuenlos por el nimero de unidades compradas

13 satisfacen sus expectativas? @& @6

14 | ;Los nuevos productos fueron v son aceptadas por el consumidor? OEGOEONONS)

15 4El principio de las “tres B” (bueno, bonito y barato) ha respondido a las Q@ G @ 6

expectativas del mercado?

109



Area: Gerencia
Empresa Editora Kano S.R.L.

La presente encuesta tiene como finalidad evaluar en qué medida la aplicacion de la reingenieria influys en la

mejora y recuperacion de Editora Kano S.R.L.

Tenga la amabilidad de leer cuidadosamente y responder en forma objetiva fas siguientes preguntas que s¢

muestran en el siguiente cuestionario, marque con un aspa (X) y puntie de 1 a 5 las siguientes preguntas,

siendo 3 la respuesta mejor valorada y el 1 la menos valorada. Donde:

Totalmente en En desacuerdo Ni acuerdo, ni De acuerdo Totalmente de
desacuerdo desacuerdo acuerdo
1 2 3 4 5

S P R 1 UNTA S wa I
Cree Ud. que el proceso de la reingenicria en la editorial ha cumplido con
las metas establecidas.

@ G @O

9 Cree Ud. que las medidas adoptadas en la reingenieria satisfacen sus
expectativas.

@ 6o

3 La ley promulgada por el Ministerio de Educaci6n e implementada a partir
del 2 006 en todo el pais afectd a la empresa.

6y

@@ @O

4 Para la gerencia de medidas adoptadas en las dreas de produccion v ventas
respondieron a las expectativas.

(N

@6 @6

5 | Cree Ud. que la nueva segmentacion de productos fue la més adecuada.

I

@ 3 @ 6

6 Cree Ud. que luego de la aplicacion de la reingenieria se ha logrado una
mayor estabilidad econdmica para la empresa.

¢y

@ 6 @6

7 | Cree Ud. que se han optimizado las diferentes Areas de la empresa.

()

@ G @ G

8 Cree Ud. que la implementacién de capacitaciones en los rubros de
Preprensa y Prensa fueron las mas adecuadas.

&y

2 G) @ )

9 La desestabilidad que tuvo la empresa antes de la reingenieria lo considera
grave.

(D

@23 ®H 6

10 | Para la direccion ha mejorado Ia comercializacién de los productos.

O

@63 @6

11 | Ha mejorado la relacion con los trabajadores con el trato horizontal.

4D

@ 3 &6

12 Los procesos integrados redujeron los costos indirectos en la
administracion.

m

@ 3 @ G

La filosofia de trabajar para los clientes y no para los jefes como cultura
13 i .
organizacional, ha logrado su propésito.

1

URORONE)

La actitud de acercarse més a los clientes logré mejorar la relacién con

14 €stos.

6Y

@ 3 @o

15 | Los resuliados obtenidos fueren los esperados.

(M

2 3 @ 5
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Area: Trabajadores
Empresa Editora Kano S.R.L.

La presente encuesta tienc como finalidad evaluar en qué medida la aplicacién de la reingenieria influy6 en la

mejora y recuperacién de Editora Kano S.R_L.

Tenga la amabilidad de leer cuidadosamente y responder en forma objetiva las siguientes preguntas que sc

mugstran en el siguientc cuestionario, marque con un aspa (X) y puntie de 1 a 5 las siguientes preguntas,

siendo 5 la respuesta mejor valorada y el 1 }a menos valorada. Donde:

el cambio.

Totalmente en En desacucrdo Ni acuerdo, ni De acuerdo Totalmente de
desacuerdo desacuerdo acuerdo
1 2 3 4 5
" Nro_ N PREGUNTAS : —__PUNTUACION -
Cree Ud. que cl proceso de la reingenicria con 1a editorial ha cumplido con
|| tas metas cstablecids, TR m e e wo
Cree Ud. que las medidas adoptadas en la reingenieria satisfacen sus
2 expectativas, @6 @Wwe
Las medidas dadas ie afectaron a Ud. en su desempeio o trabajo. OROEONONE)
La ley promulgada por cl Ministerio de Educacion e implementada a partir
4 | del 2'006 ¢n todo el pais afectd a la empresa. (ORI ENCI )
Las medidas tomadas en el drea de Preprensa respecto de materiales €
insumos y equipamiento fucron las més adecuadas. () @ ) 1) 6)
6 | Las medidas tomadas cn e drea de produccién, mejoraron csta. () 2 3) D 5
Las medidas tomadas en el drea de encuaderacién y acabados tuvicron
7 mejor performance. @ 6 @ G
Cree Ud. que luego de la aplicacion de la reingenieria se ha logrado una
mayor estabilidad econdémica para la empresa. (1) @) G) @ ©)
9 Cree Ud. que se han optimizado las diferentes dreas de la empresa. ONONORONS)
Cree Ud. que las capacitaciones cn los rubros de Preprensa y prensa fueron | -
10 | las més adecuadas. M@ @ @ O
i1 | Existen un cambio de actitud en la direccion respecto a los trabajadores. @ 2 3 @5
Los valores inculcados por 1a empresa han mejorado el compromiso de los
12 trabajadores hacia ella. @ G @ 6
Después de la implementacién de la reingenieria mejord la comunicacitn
13 enire la direccién y los trabajadores. @ 6 @6
La participacién dc los trabajadorcs cen o toma de decisiones, pormiti6
14 tomar medidas més adecuadas. QG @ 6
15 Hubo una comunicacién adecuadas con los trabajedores para implementar | (1) (2) (3) (4) (5)
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Anexo 3. Base de datos
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Anexo 4

Fiabilidad del instrumento

Estadisticas de fiabilidad
Alfa de Cronbach | N de elementos
867 i5

Estadisticas de total de elemento

Varianza de
Media de escala si escala si el Correlacion total | Alfa de Cronbach
el elementose ha | elemento se ha de elementos si el elemento se
suprimido suprimido corregida ha suprimido

item1 54,33 16,333 ,929 835
item2 52,00 21,000 ,000 872
item3 51,00 21,000 000 ,872
item4 51,67 20,333 064 ,883
item5 51,67 17,333 ,693 ,849
item6 52,00 21,000 000 872
item?7 51,33 16,333 ,929 ,835
item8 54,00 13,000 971 ,328
itern9 52,00 21,000 ,000 872
item10 52,00 21,000 000 872
item11 52,00 13,000 971 ,828
item12 52,00 21,000 ,000 872
itern13 52,33 16,333 929 835
item14 53,67 17,333 ,693 ,849
item15 52,00 21,000 ,000 872
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Resultados complementarios

Anexo 5

Range
Porcentaje
Frecuencia Porcentaje | Porcentaje vilido acumulado
Vélido  Gerencia 3 8,1 8,1 8,1
Distribucién y Clientes 15 40,5 40,5 486
Trabajadores 19 51,4 514 100,0
Total 37 100,0 100,0
Rango

Poréentaje
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Anexo 6

Formatos de Asignacién de Trabajos

Registro de Eficiencia de Asignacién de Trabajos

Area : Pre - Prensa

Responsable : Jefe de Planificacién

| ) Cap. Asignada | ° Cap. Usada % de Eficiencia

- P = d === o T o ——:‘ﬁ Sot S T —,::.f—__ﬂ- o, o P INRIE A P S =t e St PRSP,
programados ~ cumplidos . _._trabajos._ __.

Semana 1

Semana 2

Semana 3

Fuente: Editora Kano S.R.L.

Registro de Eficiencia de Asignaci6n de Trabajos

Area : Prensa

Responsable : Jefe de Planificacién

o o) Cap.Asignada [ Cap.Usadn | o 3c Bficiencin.]
Periodo Total delibros " | Total delibros | pe agignacion de

programados cumplidos trabajos

Semana 1

Semana 2

Semana 3

Fuente: Editora Kano S.R.L.
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Cumplimiento de Entrega de Pedidos

Area : Acabados

Responsable : Jefe de Planificacion

P T e T B C'sa
L ' Efttx'eggdﬂs | Programados Cumplimiento
Semana 1 ‘

Semana 2

Semana 3

Fuente: Editora Kano S.R.L.
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Anexo 7
Ley General de Educacién, Ley N° 28044

LEY GENERAL DE EDUCACION

TITULOI
FUNDAMENTOS Y DISPOSICIONES GENERALES

CAPITULOV
EL ROL DEL ESTADO

Articulo 21°.- Funcidn del Estado

b) Proveer y administrar servicios educativos piiblicos gratuitos y de calidad para
garantizar el acceso universal a la Educacion Bésica y una oferta educativa

equitativa en todo el sistema.

TITULO VI
EL FINANCIAMIENTO DE LA EDUCACION PUBLICA

Articulo 83°.-

Financiamiento de la educacion El financiamiento de la educacion comprende los
recursos financieros destinados a obtener y contar con los recursos humanos,
materiales, tecnol6gicos y servicios necesarios para satisfacer las necesidades
educativas de la poblacion, haciendo cada vez mias eficiente y equitativa su
distribucion y utilizacién. Anualmente, el Estado destina no menos del 6% del
Producto Bruto Interno a la educacién estatal. La inversién por alumno se

incremente a precios constantes.
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Anexo 9

Productos Realizados

Textos Escolares

MATEMATICA
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Textos Pre Universitarios

Coleccion Kano

130



Coleccién Espartaco
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Ediciones Generales
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