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Las empresas poseen diferentes mecanismos de gestión para el funcionamiento 
y optimización de cada área de trabajo, para el desempeño, rendimiento y sa-
tisfacción de los grupos humano que trabajan en ella, para la administración de 
los bienes materiales, instrumentos y maquinarias de la organización, y para el 
cumplimiento de los objetivos empresariales. En el caso particular de la empre-
sa editorial, también se cumplen los elementos mencionados; no obstante, se 
manifiesta una mayor incidencia dentro de lo que corresponde a la calidad de la 
producción editorial. 

La actividad editorial posee diferentes etapas para la producción total e integral 
de un libro, una revista o artículo de investigación, creación, difusión, traduc-
ción, entre otros. No solo se trata de la impresión final de un texto, sino que 
conlleva la elaboración, investigación, redacción y corrección de un texto, la 
elección del formato de publicación, la creación del diseño de la cubierta de un 
libro, la impresión y la encuadernación, la venta, distribución y circulación de 
los libros, y del posicionamiento de la publicación en el mercado.

En ese sentido, cada uno de estos procedimientos deben contar con estrategias 
para su mejora y perfeccionamiento; de esta manera, se garantiza y promueve la 
calidad del producto final y de la producción de la empresa editorial. Asimismo, 
como organización, la empresa editorial cuenta con una gestión de calidad en-
cargada de potenciar los resultados de su actividad para garantizar la satisfacción 
del cliente (Martínez et al., 2018); en este caso, en primer lugar, de los autores 
ante el manuscrito final de su texto y, en segundo lugar, de los lectores ante una 
publicación indexada, rigurosa y sin plagio.

Asimismo, la empresa editorial tiene diversas áreas de trabajo con grupos am-
plios de especialistas; por lo cual, es necesaria una gestión por procesos que eva-
lúe y supervise la calidad de cada procedimiento, a fin de lograr la mejora conti-
nua de cada sector y, en base a ello, de la colectividad empresarial. La gestión por 

INTRODUCCIÓN
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procesos tiene como objetivos principales el logro y la calidad de los resultados 
de la empresa, y su valorización dentro del mercado (Medina et al., 2019). En 
base a ello, cada proceso tiene un objetivo particular que, en conjunto con los 
demás procesos, componen la totalidad del procedimiento de gestión editorial.

Dicho esto, cada una de las estrategias de gestión dentro de la empresa editorial, 
ayudan a su posicionamiento como una organización de calidad, con gran rendi-
miento, productividad, rigurosidad y ética dentro de las publicaciones; además, 
apoyan en la planificación de los proyectos editoriales, la distribución de tareas 
y el cumplimiento de las metas de la empresa.
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CAPÍTULO I

� LA GESTIÓN DE 

CALIDAD EN EL 

MARCO DE LA MEJORA 

CONTINUA: ASPECTOS 

FUNDAMENTALES

	 Cada empresa posee un sistema de organización que se encarga de velar 
por el mantenimiento de su producción y, por ende, de su permanencia en el 
mercado. En ese sentido, es posible encontrar distintas gestiones relacionadas 
con el funcionamiento de una empresa. Una de esas gestiones es la de calidad, la 
cual es de suma importancia como se observará en el presente capítulo.

La gestión de calidad, evidentemente, está ligada con la calidad, la cual ―de 
acuerdo con Amaya et al. (2020) ― es decisiva para la competencia y perma-
nencia organizacional, por ello, las diferentes empresas la implementan en sus 
distintos procesos de gestión. De ello, se desprende que el otorgar productos de 
buena calidad es símbolo de eficacia de la empresa, dicha eficacia le compete a la 
gestión de calidad.

La calidad de gestión es de suma importancia en el mundo laboral actual, por 
ejemplo, Lizarzaburu (2016) indica que, en el ámbito industrial, los sistemas de 
gestión de calidad proporcionan grandes beneficios financieros a las distintas 
empresas, generando una adecuada liquidez y rentabilidad. A partir de este ejem-
plo, se demuestra que importancia tiene esta gestión en el mundo empresarial.



LA MEJORA CONTINUA EN LA GESTIÓN DE CALIDAD Y POR 

PROCESOS EN LAS PUBLICACIONES DE UNA EDITORIAL

12

El conocimiento sobre las gestiones de calidad conduce a tener información 
sobre los modelos EFQM, normas ISO, LESSM o six sigma, entre otros, que 
permiten cumplir esta función de gestión de calidad. Tales modelos son de im-
portancia para la planificación de la gestión de calidad. Por otro lado, en general, 
una gestión de calidad puede concebirse como “una función directiva capaz de 
generar ventajas competitivas sostenibles, superando la mera visión de calidad 
de producto o de proceso” (Amaya et al., 2020). Por lo tanto, es necesario cono-
cer las herramientas que se utilizan en la gestión de calidad y los modelos en sí, 
sobre todo, para las empresas u organizaciones que desean mejorar.

1.1 Conceptos de calidad

Gonzáles y Arciniegas (2015) señalan que la calidad es el producto final obtenido 
después de una interrelación entre las materias primas, maquinaria, administra-
ción, instrumentos, herramientas y, por supuesto, la tecnología. Por su parte, 
Cuatrecasas y González (2017) califican a la calidad como un aglomerado de 
rasgos que un producto final posee y como la capacidad de satisfacer las exigen-
cias de los individuos. Tras lo señalado, se deduce que la calidad involucra un 
proceso que busca resultados adecuados y capaces de cumplir las expectativas 
de los usuarios o clientes. Otro concepto para calidad ―de acuerdo con Cadena 
(2018)― es la capacidad del grupo de cualidades propias de un producto, las 
cuales tratan, a un costo menor, de complacer los intereses del cliente o compra-
dor. Desde otra perspectiva, la calidad también puede definirse como la ausencia 
de fallas o errores en la prestación de algún servicio, por ello, la calidad funciona 
como una estrategia en las empresas para lograr una competitividad más alta 
en el mercado empresarial (Hernández et al., 2018). Por otro lado, cabe indicar 
que el concepto de calidad ha sufrido una evolución, es decir, la definición que 
hoy recibe no fue la misma en años anteriores, tal como sostienen Cuatrecasas 
y González (2017) al afirmar que el significado de calidad ha variado a través de 
la historia.

De tal forma, es propicio subrayar que, según Cadena (2018), y Pincay y Parra 
(2020), el concepto de calidad ha pasado por cuatro etapas o fases: control de la 
calidad, aseguramiento de la calidad, calidad total y experiencia empresarial. Por 
otro lado, Cuatrecasas y Gonzáles (2017) denominan a esas fases como inspec-
ción, control del producto, control del proceso y gestión de la Calidad total. En 
ese sentido, estas cuatro etapas han evolucionado hasta generar el concepto que, 
hoy en día, es comprendido por las empresas del mundo.
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Tabla 1 

Indicadores de medición de la calidad

Oportunidad Accesibilidad

Percepción de 

usuarios

Precisión

% de respuestas 
a los Senadores 
dentro de los 

límites acordados

% de localidades aisladas 
cubiertas por servicios de 

educación

% de aprobación ex-
celente de los talleres 

de trabajo, por los 
participantes

% de contratos 
terminados por 

errores

% de reportes eco-
nómicos entre-
gados en tiempo 

acordado

% de escuelas que cuentan 
con infraestructura para 

discapacitados

% Tasa de fallas 
efectivas respecto 
a fallas esperadas

% de Población con nece-
sidades especiales que son 

miembros activos de la 
Biblioteca

Nota. Tomado de Contreras et al. (2017)

A partir de ello, Pincay y Parra (2020) sostienen que el concepto de la calidad 
―de ser considerada, en 1920, como un acto que producía buenos resultados 
independientemente de los gastos o esfuerzo requeridos― es, en el mundo ac-
tual, la calidad plena del proceso productivo y de la satisfacción de los intereses 
de los compradores. Por otro lado, la calidad puede ser medible a través de cier-
tos puntos esenciales o indicadores. Contreras et al. (2017) consideran que tales 
indicadores son la oportunidad, la accesibilidad, la percepción de los usuarios y 
la presión con la cual se entregan los servicios solicitados, los cuales se observan 
en la Tabla 1.

En ese sentido, comprendiendo el concepto de calidad, ¿es posible responder la in-
terrogante sobre lo que es un producto de calidad? La respuesta de ello depende de 
la perspectiva de las empresas y de los usuarios. De tal forma, de acuerdo con Gon-
zález y Arciniegas (2015), en un comienzo, se consideraba que un producto era de 
calidad cuando una prueba de inspección lo demostraba, generando, en grandes 
oportunidades, costos excesivos por no conocer estrategias productivas que con-
lleven a resultados de calidad y eficientes. Los conceptos respecto al producto de 
calidad evolucionaron al igual que las acepciones de calidad, por ello, actualmente, 
un producto que se califica como de calidad “es aquel que minimiza la pérdida para 
la empresa y la sociedad” (Cadena, 2018, p. 9) y, además, existe un gran apego hacia 
la concepción de que la calidad de un producto es definida por los usuarios que lo 
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adquieren (Hernández et al., 2018). Por lo tanto, se comprende que un producto 
de calidad es conceptuado como aquel que satisface las necesidades de los clientes 
y su producción es factible para la empresa.

1.2 ¿Qué se comprende por gestión de calidad?

La gestión de calidad ha sido concebida de diferentes formas a través del tiempo. 
Entre tales concepciones, González y Arciniegas (2015) sostienen que resaltan 
las siguientes: una inspección para detectar defectos en el producto, un control 
estadístico organizado para examinar, la aseguración de una organización de 
calidad y la administración estratégica que permite una calidad total (este está 
más próximo a su concepto moderno). En la actualidad, la gestión de calidad, 
en términos generales, es el control de calidad de los resultados obtenidos den-
tro de una empresa (Cadena, 2018). Por su parte, Guevara (2020), tomando en 
cuenta lo dicho por otros autores, indica que la gestión de calidad es un sistema 
que se organiza con el fin de desarrollar innovaciones constantes que cooperen 
con el cumplimiento de los objetivos; tal organización desarrolla procesos y au-
toaprendizaje de las situaciones vividas para no cometer las mismas fallas. 

Cabe indicar que este sistema también ha sufrido cambios en su concepto, debi-
do a que, como se indicó previamente, el concepto de calidad ha evolucionado 
desde su aparición. Por tanto, un aspecto fundamental de esta gestión es, clara-
mente, el concepto de calidad (Pincay y Parra, 2020).

Por otro lado, es oportuno detallar que diversos autores suelen denominarla sis-
tema de gestión de calidad. A partir de ello. Becerra et al. (2019) apuntan que un 
sistema de gestión de calidad es “aquella parte del sistema de gestión relacionada 
con la calidad, y es una herramienta que permite formar una estructura organi-
zativa de fácil manejo mediante el diseño de procesos, subprocesos y activida-
des” (p. 2). Por su parte, Hernández et al. (2018), considerando a la gestión de 
calidad como un sistema, señala que tal sistema es un instrumento esencial que 
busca la mejoría de los procesos de planeamiento, manejo y control, garantía y 
mejora de la calidad dentro de cualquier grupo empresarial.

En ese sentido, ¿cuándo una gestión de calidad es adecuada? ¿qué importancia 
tiene dentro de una empresa? Respecto a una calidad apropiada, se puede esti-
mar que una gestión de la calidad adecuada contiene un plan, diseño y progreso 
de la elaboración de productos y procesos, de acuerdo con la estructura organi-
zativa de la empresa y el manejo de los empleados. Asimismo, se debe realizar 



Edgardo Martin FIGUEROA DONAYRE

15

un control de calidad con el fin de que se obtenga una certificación legal que 
avale la calidad (Cuatrecasas y González, 2017). Desde la perspectiva de Pincay 
y Parra (2020), se debe apoyar la idea de que toda gestión debe consistir en la 
interacción y cooperación de todos los miembros que constituyen una empresa, 
teniendo en cuenta el contentamiento de los usuarios, la eficacia de los procesos 
organizativos y el beneficio del mismo personal empresarial.

En cuanto a la importancia ―de acuerdo con Hernández et al. (2018)―, se 
establece que tal gestión es indispensable, dado que permite a las empresas una 
mejor rentabilidad, la satisfacción de los clientes y la innovación de cambios 
necesarios para adaptarse al acelerado mundo empresarial. Por otra parte, cabe 
indicar que, actualmente, la gestión de calidad se considera una base fundamen-
tal dentro de cualquier estrategia de las empresas (Guevara, 2020). Un ejemplo 
claro que destaca la relevancia de un sistema de gestión es el caso del Ministerio 
de Trabajo y Promoción del Empleo (2019), el cual indica que su sistema de ges-
tión de calidad, a través de procesos como implementaciones, mantenimientos, 
mejora la eficacia del cumplimiento de las políticas de calidad que involucran a 
toda la sociedad peruana. En ese sentido, se afirma la gestión de calidad tiene 
un rol primordial en la mejora de la calidad de todos los productos (bienes y 
servicios) que no solo un grupo de personas recibe sino también una nación. En 
general ―según Chacón y Rugel (2018)― un modelo o sistema de calidad es 
pertinente, ya que proporciona una mejora continua, control y restablecimiento 
de los procesos, y el incremento del rendimiento y producción empresarial.

Por lo indicado, se deduce que un sistema de gestión de calidad adecuado está 
estrechamente relacionado con la trascendencia que este tiene en la población a 
la cual se dirige. Por ello, los objetivos de calidad deben poseer coherencia con 
la política de calidad, con los intereses de los clientes y, principalmente, con la 
satisfacción plena de las necesidades de tales clientes o usuarios (Centro Colom-
biano de estudios profesionales, 2020).

1.3 Modelos o sistemas de la gestión de calidad

Cadena (2018) sostiene que estos modelos poseen principios comunes y per-
miten determinar aquellas fortalezas y debilidades un grupo empresarial con el 
fin de cooperar con la mejora continua. Asimismo, funcionan como referencias 
para los sistemas de gestión de calidad de otras empresas y reconocen el esfuerzo 
de tales empresas. Por su parte, Chacón y Rugel (2018), los modelos o sistemas 
de gestión de calidad son diversos, en la actualidad, y estos dependen del tipo de 
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empresa, productos y servicios a los cuales se aplican, por ello, es necesario co-
nocer los principales, es decir, aquellos que son usados de manera universal. Por 
lo indicado, se considera como los Entre estos modelos, se tiene a los siguientes:

•	 Modelo EFQM

El modelo European Foundation for Quality Management (EFQM) fue fun-
dado en 1988 con la misión de ascender las posiciones de los grupos empre-
sariales, provenientes de Europa, en el mercado mundial. Para lograr tal ob-
jetivo, utiliza dos medios: promover la calidad como medio estratégico que 
aumenta la competitividad y regulando el desarrollo de los procesos relacio-
nados con la mejora constante de la calidad (Cautrecasas y González, 2017). 
En otras palabras, este modelo no normativo se basa en la autoevaluación, 
analizando detalladamente la operatividad sistemática de gestión de una em-
presa conforme a los criterios de esto modelo. Asimismo, este modelo es pri-
mordial para otorgar el Premio Europeo a la Calidad (Cadena, 2018).

Por otro lado, este modelo es aplicable a cualquier tipo de organización, sin 
considerar la antigüedad, el área de servicio. Además, se compone de tres 
elementos, los cuales se interrelacionan y son valores de excelencia, criterios 
y un esquema lógico denominado REDER. Este último es una herramienta 
que coopera con la mejora de todo lo que respecta a la organización (Chacón 
y Rugel, 2018). 

En cuanto a los criterios, se tienen en cuenta siete aspectos fundamentales que 
cada organización, que utiliza este modelo, debe tener en cuenta. Los dos prime-
ros criterios (propósito, visión y estrategia, y cultura de la organización lideraz-
go) están dirigidos a la dirección de la empresa. Tres de estos criterios (Implicar 
los grupos de interés, crear valor sostenible, y gestionar el funcionamiento y la 
transformación) se refieren a cómo se da la ejecución de la organización. Por 
último, se considera a la percepción de los grupos de interés, y al rendimiento 
estratégico y operativo; tales criterios se enfocan en la evaluación de los resul-
tados (EFQM, 2019). Cabe señalar que este modelo constaba de nueve criterios 
anteriormente, tal como indica Henriquez y Henriquez (2019).

Concerniente a sus valores, se conoce este modelo, fomenta principalmente 
ochos conceptos (Chacón y Rugel, 2018). Dichos conceptos son añadir va-
lor para los clientes, crear un futuro sostenible, desarrollar la capacidad de 
la organización, beneficiarse de la creatividad e innovaciones, producir un 
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liderazgo integro, realizar gestiones con agilidad, lograr el éxito considerando 
el talento del personal y mantener resultados óptimos (Cautrecasas y Gonzá-
lez, 2017). Estos valores promueven la calidad de excelencia es las empresas 
(Chacón y Rugel, 2018).

•	 Normas ISO

La Organización Internacional de Estandarización (ISO, siglas en inglés) sur-
ge como un sistema normativo que busca complacer las expectativas de los 
clientes, alrededor de 1930, sin embargo, su creación como tal toma lugar en 
1947. Este grupo se conforma por más de 160 miembros, los cuales pertene-
cen a distintos organismos nacionales dedicados a la normalización (Chacón 
y Rugel, 2018). La misión de esta entidad es fomentar el uso de la normaliza-
ción con la finalidad de mejorar los procesos comerciales y formar una inte-
rrelación entre los aspectos intelectual, científico, tecnológico y económico 
(Cadena, 2018). A partir de ello, Unterreiner y Gisbert (2019) establecen que 
la certificación ISO 9001 tiene mucha relevancia para las empresas, ya que 
esto demuestra un aseguramiento de la profesionalidad y garantía para los 
clientes. 

En ese sentido, lo que este modelo contiene es “un conjunto de normas y 
directrices internacionales para la gestión de la calidad que, desde su publica-
ción inicial en 1987, han obtenido una reputación global como base para el 
establecimiento de sistemas de gestión de la calidad” (Cuatrecasas y González, 
2017, p. 252). A partir de ello, se señala que estas normas se conforman por 
cuatro documentos elementales, los cuales son los siguientes: ISO 9000 (con-
tiene conceptos y vocabulario), ISO 9001 (los requisitos), ISO 9004(guía para 
realizar mejoras) y, finalmente, ISO 10011, la cual es una guía para examinar 
la gestión de calidad (Cuatrecasas y González, 2017). Estas normas se basan en 
una gestión de procesos, tomando en cuenta el impacto ambiental, la higiene 
en la producción, financiación, entre otros.

Por otro lado, las normas ISO, desde su creación, también ha realizado cam-
bios en sus principios y normas. Chacón y Rugel (2018) señalan que se estas 
normas han evolucionado, pasando por tres versiones: la versión de 1987, 
1994 y 2000, puesto que surgían algunas incoherencias con las necesidades o 
alineación de las empresas. Posteriormente ―de acuerdo con Sirvent et al. 
(2017)―, surgen las versiones de ISO 9001 de 2008 y 2015, en las cuales el 
número de principios varía (de ocho a siete).
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Figura 1 
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Nota. Elaborado en base a Sirvent et al. (2017)

En la Figura 1, se observan los principios actuales de las normas ISO, las cuales 
fueron publicadas en el 2015 y son solamente siete. Cabe indicar que, según 
Unterreiner y Gisbert (2019), los principios que se registran en las versiones, 
publicadas a partir del 2000, poseen una perspectiva más holística, por ende, se 
considera que las empresas deben atender a sus negocios como procesos. 

•	 Lean Six Sigma Startup Methodology (LESSM o six sigma)

El modelo de Lean Six Sigma Methodology (LESSM) surge en el 1986 por el 
japonés Mikel Harry, el cual es, en rasgos generales, un esquema que permite 
disminuir la variabilidad de los procedimientos empresariales y lograr elevar 
el nivel competitivo. Además, este modelo está influido por el modelo De-
ming (Chacón y Rugel, 2018). 

Este último modelo otorga uno de los premios más importantes para las em-
presas japonesas. Para la entrega de dicho premio, se toman en cuenta nueve 
criterios operativos: políticas de la Calidad y gestión de Calidad, organización 
de la Calidad y su difusión, desarrollo y divulgación de las técnicas de control 
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de Calidad, el correcto uso del control de Calidad, análisis de Calidad, estan-
darización, un control diario y mejorías, garantías de la Calidad y, finalmente, 
los resultados de la implementación (Cadena, 2018). 

El modelo anterior cuenta con un ciclo de cuatro fases: Plan, Do, Check y 
Act. Las fases se nombran en inglés, debido a que tal ciclo es denominado 
como PDCA. En la primera fase, se planifica los objetivos y los métodos para 
cumplirlos; mientras que, en el segundo momento, se realizan las acciones de 
la planificación y el entrenamiento del personal de la empresa. En lo que co-
rresponde a la tercera etapa, se verifica o comprueba si los efectos o resultados 
son los esperados; finalmente, en la última fase de ciclo, se comienza a actuar 
mediante la realización de acciones de corrección (Cuatrecasas y González, 
2017).

Tras lo indicado, ¿por qué describir el modelo Deming cuando se está dis-
cutiendo sobre L6SSM? Como se señaló, el modelo Deming ha influido en 
L6SSM, por ende, la metodología de este será similar al de Deming. Chacón 
y Rugel (2018) indican que six sigma “es una metodología sistemática con 
fuerte base estadística en busca de niveles de calidad en los procesos cercanos 
al cero defectos reduciendo los errores al mínimo” (p. 19). 

Esta metodología cuenta con cinco fases: definición, medición, análisis, me-
jora y control. En la primera fase, se determinan los proyectos que deben ser 
evaluados, de acuerdo con las prioridades. En la segunda fase, se identifica el 
sistema de medida y se caracteriza al proceso en sí. En cuanto a la tercera, se 
desarrolla un análisis sobre los datos de la empresa y se formulan hipótesis; 
posteriormente, en la cuarta fase, se trata de optimizar el proceso de organi-
zación. En la última fase, se desarrollan controles pertinentes para el mante-
nimiento del proceso (Navarro et al., 2017).

Cabe indicar que el cumplimiento de estas fases está íntimamente relacionado 
con los integrantes del proyecto, en el cual se utiliza six sigma. Tales integran-
tes pueden ser los espónsores (llamados champions), el personal técnico, los 
cuales se clasifican conforme a su conocimiento de six sigma en green belts, 
black belts y master black belts (de menor a mayor rango), y también se en-
cuentran los colaboradores, entre otros. Este modelo es usado en las empresas 
relacionadas con la producción de equipos, instrumentos médicos, farmacéu-
ticas y aeronáuticas (Chacón y Rugel, 2018).
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En este apartado, se señalan aquellos principales y más usados modelos de 
calidad de gestión; sin embargo, es posible encontrar otros sistemas como 
los Sistemas Integrados de gestión (SIG), los cuales se componen de varios 
sistemas de gestión que no solo destacan temas relacionados con la calidad, 
sino también con el ambiente, la salud y seguridad laboral (Antúnez, 2016). 
La integración de estos sistemas puede ser parcial con una o más ramas que lo 
compongan; el objetivo de los sistemas no solo es el beneficio personal sino 
de todo el sistema integrado, cumpliendo las normas establecidas (Chacón y 
Rugel, 2018).

En general, un modelo o sistema de gestión de calidad debe cumplir con las 
normas esenciales y, además, deben cumplir, generalmente, con los requisitos 
de ser aplicables en diferentes organizaciones, sin tomar en cuenta el sector, 
el bien o servicio brindado (Cadena, 2018).

1.4 Herramientas fundamentales en la gestión de calidad

La gestión de la calidad ha sido una cuestión de mucho interés y preocupación 
para los que los miembros de ISO (Burckhardt et al., 2016). De ello, se desprende 
que para los que trabajan con el modelo de ISO y con cualquier otro modelo, la 
gestión de la calidad debe ser la más adecuada para sus clientes de vital impor-
tancia. Por ello, se afirma que, en toda empresa que desea realizar progresos, la 
gestión de la calidad debe ser avalada “con el uso de herramientas de la calidad 
para el mejoramiento continuo de los procesos” (García y Portocarrero, 2019, 
p. 1).

Tabla 2 

Herramientas de la calidad y la gestión

Herramientas de calidad Herramientas de gestión

Diagrama de causa-efecto
Diagrama de Pareto

Histogramas
Diagrama de dispersión
Hoja recogida de datos

Gráfico de control
Estratificación de datos

Diagrama de afinidades
Diagrama de relaciones

Diagrama de árbol
Diagrama de matriz

Diagrama de análisis de matriz-datos
Diagrama PDPC

Diagrama de flujo

Nota. Elaborado en base a Cuatrecasas y González (2017).
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Tras lo indicado, es pertinente destacar que las herramientas sirven para evaluar 
los problemas de una empresa y solucionarlos (Santiago, 2018). De acuerdo con 
Cuatrecasas y González (2017), se consideran siete herramientas de calidad y 
siete herramientas de gestión. En ese sentido, en la Tabla 2, se observan tales 
herramientas. De las cuales, es pertinente describir las más importantes que se 
usan en las empresas. 

Respecto al diagrama de causa-efecto, este fue introducido por el japonés Ishi-
kawa y se configura como un método gráfico que permite diagnosticar las po-
sibles razones por la que ciertos efectos se producen. Este diagrama cuenta con 
seis etapas, las cuales son determinar el problema específico o efecto a manejar, 
señalar el efecto con una flecha, indicar los principales elementos (ramas) rela-
cionados con el efecto, establecer los factores secundarios de cada rama, prose-
guir con la acción anterior hasta agotar tales factores y, finalmente, completar 
el diagrama, percatándose de que ninguna causa hay sido ignorada (Santiago, 
2018).

En cuanto al diagrama de Pareto, este es una herramienta que coopera con la 
toma de decisiones de las causas que deben ser resueltas de manera prioritaria 
para eliminar los efectos problemáticos. Se conoce que este diagrama toma en 
cuenta la idea de que alrededor del 80 % de los problemas son generados por el 
20 % de las causas, y esto último porcentaje es identificado por tal diagrama. Este 
diagrama también cuenta con pasos y son tres: reconocer las variables que serán 
investigadas, recoger los datos necesarios y elaborar los diagramas de Pareto 
(Cuatrecasas y González, 2017).

Concerniente a los histogramas, estos son considerados como representaciones 
gráficas de toda una distribución de datos, los cuales tienden a presentar rasgos 
de calidad relacionados con un problema determinado. A partir de tal distribu-
ción, se puede conocer aquellas acciones que merecen ser renovadas (García y 
Portocarrero, 2019). Por su parte, Santiago (2018) sostiene que estas son dia-
gramas de barras que poseen un conjunto de datos ordenados. Asimismo, el 
diagrama de Pareto es conceptuado como un histograma.

Otra herramienta de mucho interés para la gestión de calidad es el diagrama de 
flujo. “Este diagrama utiliza una serie de símbolos predefinidos para representar 
el flujo de operaciones con sus relaciones y dependencias” (Cuatrecasas y Gon-
zález, 2017, p. 63). Este puede funcionar como una descripción de un proceso 
existente o nuevo, esto indica que también puede ser usado en la planificación 
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de una organización; las etapas de este diagrama incluyen un brainstorming (llu-
via de ideas) para determinar las actividades del proceso y la elección del tipo de 
diagrama (horizontal o vertical) a utilizar (Santiago, 2018).

Estas herramientas descritas son esenciales y las más usadas en la solución de 
problemas y en la mejora continua de la calidad de una empresa, aunque es pro-
picio apuntar que las herramientas, ―como el diagrama de afinidades, diagrama 
de relaciones diagrama de árbol, diagrama de análisis de matriz-datos, diagra-
ma de dispersión, entre otros― son importantes, según García y Portocarrero 
(2019), para descubrir los problemas de una organización y generar soluciones 
que conlleven a una mejora continua y desarrollo óptimo.

1.4.1. Herramientas del six sigma

El six sigma no solo se concibe como un modelo sino también como una herra-
mienta que permite reducir la inestabilidad de las actividades que se desarrollan 
en el interior de una empresa y cooperar con la competitividad empresarial. 
Esta herramienta y modelo trata de conseguir los niveles de calidad más altos 
(aproximados a cero defectos) y, para ello, se establece en cinco fases específicas 
(Chacón y Rugel, 2018; Navarro et al., 2017).

Tabla 3 

Herramientas del six sigma

Herramienta Descripción

Índice de capacidad del 

proceso o process Capa-

bility Analysis

Usado en el análisis estadístico para la evaluación del rendi-
miento de un proceso en un intervalo de cero a seis.

Control estadístico de 

procesos o Cartas de 

control

Usado para generar gráficas de control de las habilidades 
mejoradas de un proceso.

Diagrama de Ishikawa Usado para el análisis de las causas de un problema.

5 porqués

Se usa para eliminar o todos los aspectos negativos de un 
problema, a través de la pregunta ¿por qué?

Análisis de regresión

Similar al diagrama de dispersión y sirve para identificar la 
dependencia de una variable con otras.

Análisis de partes inte-

resadas

Usada para definir las partes involucradas en un proceso.
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Herramienta Descripción

Voz de cliente (VOC)

Se consideran las entrevistas, focus group. Buzones de suge-
rencias y otros más para obtener datos de los intereses del 
cliente.

Pruebas de hipótesis

Usado para comparar muestras de datos. y determinar va-
riaciones entre ellas y verificar la estabilidad de un proceso.

Nota. Adaptado de García (2019)

El modelo six sigma usa herramientas que funcionan como soporte en la gestión 
de la calidad. Entre dichas herramientas, se encuentran las cinco fases de tal 
modelo (Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar) y nueve herramientas 
esenciales, las se observan en la Tabla 3. 

1.4.2. Herramienta Despliegue de la Función de calidad (QFD)

En concordancia con Herrera et al. (2019), se establece que otra herramienta 
importante es el Despliegue de la Función de calidad (QFD), el cual se muestra 
como una metodología o método de diseños de bienes y servicios que incluyen 
la voz del cliente y la transforma en procesos consecutivos que cumplen las exi-
gencias y expectativas del mercado.

Jiménez et al. (2020) sostienen que el QFD ofrece un gran conjunto de ventajas 
para las organizaciones que desean aumentar su nivel de competitividad, pro-
ductividad y calidad. Entre tales ventajas, se consideran las siguientes:

•	 Orientación al cliente: recolección de datos y retroalimentación del cliente

•	 Eficiencia en el tiempo de desarrollo de los procesos

•	 La fomentación del trabajo en equipo

•	 Generación de documentación amplia y apropiada para los procesos.

En síntesis, se puede afirmar que la herramienta Función de calidad (Quality 
Function Deploy, en inglés) es usada, especialmente, para el diseño de bienes 
o servicios que cumplan dos objetivos importantes de las empresas: responder 
efectivamente a las necesidades e intereses de los clientes y reducir el tiempo de 
fabricación (desde la concepción hasta el lanzamiento) de un determinado ele-
mento (Gómez-González, 2020).
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1.5 La gestión de calidad en relación con la mejora continua

La gestión de calidad es un procedimiento que contribuye a la mejora continua 
de los procesos de la empresa mediante la evaluación, organización y adminis-
tración del estado inicial de los componentes materiales, humanos, intelectuales 
y económicos de la organización, el reconocimiento y la resolución de proble-
máticas y, sobre todo, creación y aplicación de innovaciones que optimicen las 
dinámicas y operaciones empresariales para mejorar le competitividad y la pro-
ductividad (García et al., 2020).

Asimismo, la gestión de calidad ha sido catalogada como una herramienta para 
producir y garantizar la mejora continua de la empresas, es decir, el cumpli-
miento de los objetivos empresariales para su crecimiento: reducción de costos 
y tipos de producción, promoción de la motivación y satisfacción laboral en los 
trabajadores, incremento del rendimiento, fomento de la planificación y direc-
ción contextualizada y capacitada, implementación y aprovechamiento de las 
tecnologías y fomentar la participación activa de todos los trabajadores en la 
toma de decisiones para el bienestar de la empresa (Zambrano y Almeida, 2018).

Dicho esto, se extrapola que la gestión de calidad no puede estar disociada de la 
mejora creciente, continua e interminable de la empresa ni los procesos de me-
jora pueden realizarse sin la injerencia del análisis de la calidad de la gestión del 
directivo, equipos humanos, bienes materiales, bienes intelectuales y recursos 
económicos. Asimismo, la gestión de calidad, para el progreso y posicionamien-
to de una empresa en el mercado, está vinculada con la necesidad de innova-
ción, actualización y transformación de sus actividades y operaciones; ya que, 
ante una época digital y de múltiples cambios sociales, culturales, económicos y 
políticos, las empresas deben adaptarse para no desaparecer. En ese sentido, la 
calidad, asociada al estado de la producción, es lo que mantiene a una empresa 
a flote en el mercado, y la mejora continua es lo que le brinda competitividad, 
singularidad y prevalencia.
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CAPÍTULO II

�LA MEJORA CONTINUA 

Y SU RELACIÓN CON 

LA GESTIÓN POR 

PROCESOS

	 Cualquier tipo de gestión incluye procesos que contribuyen a cumplir 
una finalidad. Las empresas, de cualquier sector, realizan procesos que producen 
elementos orientados hacia sus clientes, por ello, deben realizar una óptima ela-
boración y producción de sus resultados. Precisamente, la gestión por procesos 
se base en cooperar con la mejora de tales procesos. 

Esta gestión, mediante fases, logra conseguir registros de los procesos e indica-
dores que ayudan en la planificación de las organizaciones (Zaldumbide, 2019). 
Por tanto, se comprende que esta gestión genera que se produzca una mejora 
continua en los distintos procesos que toman lugar en una empresa a través de 
ciertas fases; por ejemplo ―tal como Comisión Nacional para la Mejora Conti-
nua de la Educación (2020), en México, indica―, en el sector educativo, coope-
ra con el reconocimiento de los aspectos culturales, económicos, sociales y po-
líticos de los diversos espacios educativos con el fin producir un mejoramiento 
constante en él.

La gestión por procesos puede ser usado en distintas áreas y está generando 
éxito en distintas organizaciones. Esta gestión se puede definir como una vía de 
progreso de los procesos que generan valor agregado a un sistema de gestión, 
es decir, la transformación de materiales a productos finales que favorecen las 
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necesidades de ciertos individuos (Salazar et al., 2020). Las concepciones de esta 
gestión se discuten con más detalle en este capítulo

Las gestiones por procesos envuelven fases, las cuales pueden variar de acuerdo 
a la perspectiva de los que gestionan los procesos de una empresa. Asimismo, 
es propicio conocer la relevancia que causa en el mercado y el concepto de la 
mejora continua que está estrechamente relacionado con este sistema de gestión 
y que, a su vez, es utilizado arbitrariamente muchas veces. Por tal motivo, se 
considera necesario discutir la definición de mejora continua dentro de la esfera 
empresarial, de modo que se logren comprender sus dimensiones, principios y 
resultados sobre la actividad de gestión.

2.1 Origen del término mejora continua

La mejora continua es conocida ampliamente en el mundo, dado que es un re-
quisito esencial y una meta que toda organización desea lograr (García y Porto-
carrero, 2019). Por su parte, Santiago (2018) establece que la mejora continua 
es el desarrollo de alternativas con contribuyan a la eliminación de causas o fac-
tores que generan problemas en el rendimiento de una empresa. Tal concepto 
fue introducido en Japón por la filosofía Kaizen. A partir de ello, se desprende la 
idea de la necesidad de una mejora continua en las empresas, “debido a que esta-
mos en un mundo que cambia constantemente, las expectativas del consumidor 
y del cliente cambian casi todos los días” (García y Portocarrero, p. 3).

Como se señala en el párrafo anterior, este concepto de mejora continua pro-
viene de una filosofía japonesa, denominada, Kaizen, por lo tanto, es pertinente 
señalar algunos aspectos sobre tal filosofía. La palabra kaizen es de origen japo-
nés y, según Cuatrecasas y González (2017), representa al concepto de “hacer 
pequeñas cosas mejor” (p. 48). Por tanto, se comprende que este pensamiento se 
relaciona con mejorar constantemente los diferentes tipos de procesos de una 
organización, incluso ―tal como señala Santiago (2018)― el proceso más ele-
mental y fácil de la organización. 

Tras ello, también se desprende que las empresas, que integran tal filosofía a su 
organización, toman en cuenta las acciones correctivas para generar una verda-
dera mejora y afrontar las desconformidades de su sistema de gestión de calidad 
(Burckardt et al., 2016). Esta organización debe centrarse en beneficiar al cliente 
con el de conocer sus prioridades. Además, esta mejora continua solo se logra 
tras una administración e innovación ordenada de los procesos, identificando 
causas, restricciones, actividades de prevención y de solución (Guevara, 2020).
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2.2 Un acercamiento a la definición de mejora continua 

La mejora continua es un proceso de transformación constante y permanente 
que modifica, soluciona, perfecciona y optimiza las actividades, estructuras y 
dinámicas de una empresa para lograr su crecimiento (Huilcapi et al., 2017). La 
cultura de la mejora continua, en base al concepto del Kaizen, está compuesta 
por tres principios fundamentales que sostienen el progreso empresarial: 1. La 
continuidad de los procedimientos para la mejora, 2. El incremento de las estra-
tegias para lograr los objetivos de cambio, 3. La participación activa y constante 
de los actores de la empresa (Alvarado y Pumisacho, 2017).

En todos los sectores de trabajo de una empresa, la mejora continua es un agente 
imprescindible para su desarrollo real y superlativo; por tal motivo, esta herra-
mienta se utiliza mediante la inserción de mecanismos estratégicos que ayuden 
a la dirección, organización, planificación, financiación, calidad y sostenibilidad 
de una empresa (Bedoya et al., 2017). Asimismo, la mejora continua no puede 
desprenderse de las actividades de gestión directiva, gestión del componente 
humano, gestión de calidad o de procesos.

En términos generales, la mejora continua o kaizen es un sistema que busca 
progresos o mejoras constantes e integrales y se conforma de todos los compo-
nentes, proceso, productos, personas de la organización y de actividades (San-
tiago, 2018). Esta mejora, en general, presenta dos niveles de avance: brusco y 
continuo. El avance brusco se refiere a la innovación tecnológica como el uso de 
nuevos implementos, mientras que el avance continuo consiste en una mejora 
lenta pero persistente. Esta mejora puede conseguirse a través de modelos como 
Deming y su ciclo PDCA (Cuatrecasas y González, 2017).

De acuerdo a lo evidenciado, la mejora continua puede definirse como un ins-
trumento multisectorial, intersectorial, dinámico, camaleónico, creativo y 
significativo que acompaña, regula, regenera e intensifica las acciones de una 
empresa desde sus diferentes ámbitos; además, protege sus competencias y ga-
rantiza su fortalecimiento. Ello porque les otorga un valor agregado o actualidad 
a sus procesos empresariales, de modo que no pierda su posición en el mercado 
y el interés de sus clientes. En el caso de la empresa editorial, la mejora continua 
se inserta en los distintos procesos de producción intelectual, técnica, directiva, 
de distribución y comercialización; por ello, se indicó que esta herramienta se 
adapta al entorno de manera proactiva. 



LA MEJORA CONTINUA EN LA GESTIÓN DE CALIDAD Y POR 

PROCESOS EN LAS PUBLICACIONES DE UNA EDITORIAL

28

2.3 Dimensiones de la mejora continua 

Por otro lado, la mayoría de los autores mencionan que una de las formas para 
fomentar y consolidar los procedimientos de mejora continua, fortalecer la 
competitividad y potenciar el rendimiento en una empresa es mediante la me-
todología japonesa de las 5S o cinco principios (Huilcapi et al., 2017; Arévalo et 
al., 2018; Zubia et al., 2018):

•	 Seiri (selección): discriminación de elementos negativos para la empresa y 
elección de los elementos positivos.

•	 Seiton (organización): clasificación de lo que se conservó 

•	 Seiso (limpieza): centro laboral aseado y cómodo para el desarrollo de activi-
dades cotidianas

•	 Seiketsu (bienestar personal/estandarizar): garantizar la aplicación de las re-
glas mencionadas

•	 Shitsuke (hábitos/disciplina): Cumplimiento de las reglas anteriores en la 
vida diaria

Asimismo, según Huilcapi et al. (2017), existen cuatro pasos para implementar 
la mejora continua en una empresa: 1. Planificación del proyecto de cambio, 2. 
Realización del plan paulatinamente, 3. Revisión de los resultados, 4. Activación 
y aplicación del plan de mejora en su totalidad. En evidencia, el primer paso, 
antes de la efectuación de los proyectos de mejora continua, se deben realizar 
los análisis correspondientes del estado total de la empresa: realizar una revisión 
contable de los bienes, dialogar con el equipo humano, identificar los problemas 
internos, entre otros.

La elaboración de un plan de acción para lograr la mejora continua de una em-
presa consta de procedimientos de análisis para el reconocimiento de las proble-
máticas internas de la organización, la planeación de mecanismos de resolución, 
implementación y seguimiento de estas estrategias y la evaluación de los cam-
bios positivos y negativos. Esto es necesario para solucionar los aspectos negati-
vos, las debilidades e incompetencias de la empresa, y, también, para fortalecer 
sus elementos positivos y su competitividad (Proaño et al., 2017).
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Cabe reconocer que los procedimientos de mejora continua no solo buscan in-
crementar la competitividad y productividad de una empresa para el crecimien-
to organizacional y económico; sino, también, pretenden aumentar la satisfac-
ción de sus clientes, motivar a su equipo humano, perfeccionar la calidad de su 
trabajo y de los procesos que la conforman (Alvarado y Pumisacho, 2017). En 
ese sentido, se reafirma la gran multifuncionalidad y pluridimensionalidad que 
posee la mejora continua en la gestión integral de una empresa, sobre todo, en 
la gestión de los diferentes procesos de elaboración, diseño, producción, poten-
ciación, entre otros procedimientos, y en la supervisión de su calidad.

2.4 Conceptos elementales de proceso

Los procesos reciben distintas acepciones, de acuerdo a la perspectiva del in-
vestigador. Por ejemplo, desde una postura jurídica, Priori (2019) indica que un 
proceso no solo se concibe como una aglomeración de procedimientos legales, 
sino como una pieza fundamental para cumplir los derechos de la Constitución 
como la protección de los derechos. En contraste, desde una perspectiva admi-
nistrativa, el proceso es definido como un grupo de fases que buscan soluciones 
a un problema, generado en la administración; tales procesos deben ser planea-
dos adecuadamente (González et al., 2020). Un proceso también puede ser defi-
nido desde el punto de vista geológico, de tal forma, el proceso se concibe como 
una base para los ecosistemas, en la cual su objetivo es conservar la existencia del 
planeta (González, 2018).

Existen diversas concepciones sobre proceso, sin embargo, es cierto que todas 
comparte un rasgo en común, el cual se determina como acciones sucesivas cuya 
realización tiene un fin. A partir de ello, se debe tener en cuenta que, en rasgos 
generales, un proceso es ―según Maldonado (2018)― un grupo de actividades 
relacionadas entre ellas mismas, las cuales generan productos con un valor adi-
cional a partir de productos también. En otras palabras, se puede definir como 
un compuesto de acciones vinculadas cuya interacción convierte ciertos mate-
riales en resultados (Llanos, 2017).

Tomando en cuenta la gestión administrativa o por procesos de una empresa, 
un proceso se percibe como el conjunto total de labores o tareas sucesivas que, 
usando valores de entrada, producen materiales de salida con un valor adicional 
para los clientes (Maldonado, 2018). A partir de ello, se indica que los datos 
generales sobre el concepto que se indicarán de ahora en adelante están íntima-
mente asociados con la gestión de una empresa. Por tanto, se aclara que, desde 
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esta perspectiva, un proceso “es un conjunto de actividades agrupadas por ca-
racterísticas similares que se desarrollan de manera secuencial, ordenada y sis-
temática que permite la obtención de resultados para el logro de los objetivos” 
(Contreras et al., 2017, p. 31). 

Figura 2 

Esquema de los componentes de un proceso

Entrada Proceso

Retroalimentación

Salida

Nota. Tomado de Maldonado (2018)

De acuerdo con la Figura 2, estos procesos constan de tres componentes fun-
damentales los cuales son un input (entrada), actividades sucesivas (proceso) 
y un output o salida (Maldonado, 2018). La secuencia de estos componentes 
permite la realización de productos que van dirigidos a los clientes (Contreras 
et al., 2017). Por otro lado, es posible toparse con diferentes tipos de procesos 
como, por ejemplo, procesos empresariales, unitarios, entre otros. Ante ello, 
se considera ―de acuerdo con Carvajal et al. (2017)― que los procesos puede 
clasificarse de dos formas: según el alcance de la organización y según el impacto 
causado en el cliente. En la primera forma de clasificación, se encuentran aque-
llos procesos empresariales (abarca varios grupos organizativos de una empre-
sa), procesos funcionales (se desarrolla en una sola área de organización) y los 
procesos unitarios (acción fundamental de un solo nivel de organización).

Dentro de la segunda forma de clasificación, se agrupan los procesos de tipo 
clave o fundamental, soporte o apoyo y los estratégicos (Carvajal et al., 2017). 
Contreras et al. (2017) indica que los procesos de apoyo y estratégicos son los 
más trabajados en las organizaciones. Por otro lado, los procesos claves demues-
tran el motivo esencial de la existencia de una organización, por ende, aportan a 
la ejecución de los productos finales o resultados (Carvajal et al., 2017). Respecto 
a los procesos de apoyo, estos generan recursos materiales importantes para los 
demás procesos (Maldonado, 2018). Por otro lado, los procesos estratégicos se 
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relacionan con la elaboración de políticas, fines y estrategias de la organización. 
Además, dentro de estos procesos, se proporcionan los medios para monito-
rear y verificar todos los procesos de una empresa (Contreras et al., 2017). Cabe 
indicar que también se considera como un tipo de proceso a los operativos o 
misionales, los cuales ―según la Presidencia de Consejo de Ministros (2018)― 
tienen como finalidad la creación de los bienes y servicios que están orientados 
a terminar en manos de los clientes.

Por otro lado, es esencial señalar que existen niveles de procesos. En ese sentido, 
Contreras et al. (2017) identifican cuatro niveles: nivel 0 o macroproceso (más 
agregado), nivel 1 (primer nivel de desagregación), nivel 2 (segundo nivel de 
desagregación) y finamente el nivel N, el cual se estima como el último nivel en 
la desagregación. De acuerdo con la Gerencia de la Universidad de Cantabria 
(2019), el proceso de una organización puede poseer gran cantidad de niveles 
de desagregación.

Dentro de cada proceso, intervienen factores o elementos primordiales para el 
desarrollo de los mismo. Entre estos factores ―según Contreras et al. (2017) y 
Carvajal et al. (2017)―, se hallan los materiales de entrada (materia prima e ins-
talaciones) y salida (los resultados), las personas que intervienen en el proceso, 
la secuencia de actividades, los métodos usados en el proceso y los indicadores 
(miden la operatividad del proceso).

Tras todo lo indicado respecto a proceso, se puede preguntar ¿por qué es im-
portante un proceso? Varios autores han establecido el porqué de la relevancia 
de los procesos en la gestión. Maldonado (2018) indica que los procesos fueron 
adquiriendo mayor impacto en la gestión empresarial, dado que actuaban como 
medios útiles para la transformación de la empresa y la adaptación de esta al 
mercado. 

Por ejemplo, en el estudio de Esquivel et al. (2017), se sostiene que la mejora de 
los procesos que intervienen en la gestión universitaria aporta al desarrollo de la 
entidad educativa, de manera interna y externa. En tal sentido, se desprende que 
el uso de procesos y su mejora es relevante para el crecimiento de una entidad 
como las universidades. Salazar et al. (2020) establecen que los procesos trans-
forman la administración de las empresas con el fin de facilitar una mejora en los 
servicios que se le brindará a las personas.
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2.5 Conceptos generales de la gestión por procesos

Antes de proporcionar definiciones respecto a la gestión por procesos, es indis-
pensable conocer sobre el concepto de gestión. La palabra gestión proviene del 
latín gestío y su concepto refiere a las acciones y efector de gestionar elementos 
determinados (Maldonado, 2018). Salazar et al. (2020) apuntan que la gestión es 
el medio para lograr los resultados deseados y que tiene como finalidad apoyar 
al desarrollo de las organizaciones.

 Por otro lado, desde una perspectiva administrativa, González et al. (2020) in-
dican que la gestión es un conjunto de acciones ligadas a la dirección de una or-
ganización, puesto que, gracias a la gestión, se logran manejar tareas, esfuerzos, 
problemas y esfuerzos. Es posible encontrar diversos tipos de gestión como la 
gestión social, del conocimiento, ambiental. Esta última es fundamental para 
mejorar la calidad de vida y el mantenimiento del desarrollo sostenible (Maldo-
nado, 2018).

A partir del concepto de gestión, se puede entrar al terreno de la gestión por 
procesos, el cual involucra diversos aspectos relacionados con las organizaciones 
empresariales. De acuerdo con Contreras et al. (2017), la gestión por procesos se 
configura como “una forma de gestionar la organización por proceso en busca 
de la calidad añadiendo valor a los procesos hacia un objetivo común orientado 
hacia los resultados en función a las necesidades de los clientes” (p. 15). Por su 
parte, Carvajal et al. (2017) consideran que la gestión por procesos es una mane-
ra de orientar el trabajo para lograr una mejora continua de las diferentes fun-
ciones que se realizan en una organización a través de la identificación, elección 
selectiva, descripción, registro e innovación de los procesos.

La Presidencia del Consejo de Ministros (2018) describe a la gestión como aquel 
formato que permite realizar una planeación, organización, dirección y control 
de todas las actividades laborales, de manera secuencial y transversal a los distin-
tos componentes de una organización con la finalidad de complacer los intereses 
y requerimientos de los ciudadanos. Por otra parte, el Ministerio del Consejo de 
Ministros, en el 2020, sostiene que esta es un instrumento que coopera con la 
realización de los objetivos institucionales; esta realización genera consecuen-
cias positivas en las personas. En rasgos generales, la gestión de procesos se pue-
de conceptualizar como el momento en que “una empresa selecciona proceso 
por proceso y lo va gestionando” (Maldonado, 2018, p. 33).
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Por otra parte, ¿qué funciones cumple una gestión de proceso? Carvajal et al. 
(2017) identifican que la gestión por procesos, como un sistema propio de la 
gestión de la calidad, tiene como rol fundamental aumentar el nivel de los resul-
tados, relacionados con la satisfacción de los usuarios o clientes, de una empresa. 
Según Contreras et al. (2017), este tipo de gestión está enfocado en conocer 
sobre el proceso a desarrollar, la persona que está encargada del proceso, los 
clientes o destinarios por los quienes se realizan los procesos y la forma en que 
resultados deben ser. Por otro lado, esta gestión también abarca un recogimien-
to de la opinión de los clientes, denominada Voz del cliente (VOC).

Voz del cliente (VOC)

Dentro de la gestión por procesos, una herramienta que cobra importancia es 
la voz de los clientes, dado que ―tal como Reyes et al. (2018) sostienen― la 
escucha de la voz del cliente permite conocer y satisfacer los requerimientos de 
un cliente y, de esa forma, se produce una mejora en el diseño de los productos.

De manera general, la Voz del Cliente se concibe como un instrumento de re-
cepción, medición e interpretación de las preferencias, experiencias y expecta-
tivas de los clientes respecto a los bienes y servicios que una empresa produce; 
dicho instrumento facilita el aumento de productividad y de prosperidad de un 
negocio (Asociación para el Desarrollo de la Experiencia de Cliente, 2018).

Esta herramienta también es conocida como Close the loop, el cual ―de acuer-
do con la Asociación para el Desarrollo de la Experiencia de Cliente (2016)― es 
un proceso empresarial que consiste en identificar y solucionar las insatisfac-
ciones de los clientes; el conocimiento de estas insatisfacciones, generalmente, 
ocurre a través de una comunicación con el mismo cliente.

De manera resumida, el proceso de la voz de cliente es esencial en cualquier pro-
ceso para generar una retroalimentación y entregas de importancia significativa 
para los usuarios o clientes (Bautista et al., 2021). Esta herramienta o proceso 
refuerza la gestión por procesos en torno al conocimiento de aspectos asociados 
con el cliente objeto.
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2.6 Fases y procesos de la gestión por procesos

Figura 3 

Fases de la gestión por procesos

Determinación 
de procesos

Mejora de 
procesos

Seguimiento, 
medición y 
análisis de 
procesos

Nota. Adaptado de Presidencia del Consejo de Ministros (2018)

De acuerdo con la Presidencia del Consejo de Ministros (2018), las fases de la 
gestión por procesos son tres y se visualizan en la Figura 3. En ese sentido, la 
primera fase es determinar los procesos, mientras que la segunda es realizar un 
control de estos con la finalidad de realizar la tercera fase, mejora de los proce-
sos.

En cuanto a la primera fase, se describe si las acciones que se realizan son repe-
titivas, medibles, sistemáticas, observables y que añaden valor; posterior a ello, 
se agrupa de acuerdo con los tipos de procesos, ya descritos previamente (Con-
treras et al., 2017). Dentro de esta fase, se realizan cinco pasos fundamentales: 
identificar los productos, identificar los procesos, caracterizar los procesos, de-
terminar la relación y la secuencia de los procesos y, finalmente, la aceptación 
y divulgación de los registros obtenidos (Presidencia del Consejo de Ministros, 
2018). Al final de esta fase, se elaboran los llamados mapas de procesos, los cua-
les son un esquema representativo de los procesos que se usan en la organiza-
ción y permiten visualizar un sistema de gestión completo.
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En lo que respecta a la segunda fase, se realiza una evaluación del nivel de des-
empeño de los procesos con el fin de determinar aquellos puntos que requie-
ran una mejoría. Para lograr ello, se selecciona los indicadores de desempeño 
que deben ser controlados y evaluados, después de ello, se analiza los procesos, 
comparando los resultados obtenidos con los objetivos propuestos en un inicio 
(Presidencia del Consejo de Ministros, 2020). Dentro de esta fase, es pertinente 
diferenciar los tipos de indicadores, los cuales pueden ser de resultados o uni-
versales y los auxiliares o de procesos. Los indicadores de resultados permiten 
conocer lo que ha acontecido en los procesos, mientras que los indicadores de 
proceso describen los hechos que suceden, actualmente, en una empresa (Car-
vajal et al., 2017).

Concerniente a la última fase, esta contempla ciertos pasos que contribuyen a la 
optimización de todos los procesos que requieren mejoras y son prioridades de 
las empresas. El primer paso a realizar es ubicar los problemas de los procesos. A 
partir de este paso, se logra cumplir el segundo paso, que es identificar las causas 
que generan tales problemas. El tercer paso consiste en proponer soluciones 
factibles que se puedan aplicar en la empresa, mientras que el último paso se basa 
en la implantación de las soluciones o mejoras dentro de los procesos (Presiden-
cia del Consejo de Ministros, 2020). Cabe indicar que, dentro de esta etapa, se 
mide, analiza y evalúa los procesos mejorados (Contreras et al., 2017).

Tras estas fases indicadas, las cuales son aplicadas por el Gobierno Peruano, es 
relevante indicar que no existe un solo modelo de las fases que una gestión por 
procesos debe seguir. Por tanto, es posible encontrar otras propuestas de fases. 
Una de estas propuestas es dada por Zaldumbide (2019); dicha propuesta es un 
ciclo de cuatro fases: documentar, implementar, medir y mejorar. 

Por otro lado, Medina et al. (2019) también proponen un esquema de cinco fases 
para la gestión por procesos. Tales fases son la organización, determinación de 
los procesos para la mejora, la representación del proceso, la mejora del proceso 
y, por último, el seguimiento y control. Como se señaló, es posible la existencia 
de más metodologías para la gestión por procesos.

2.6.1. Optimización de procesos

La optimización de los procesos refiere a la mejora, en sí, de cada proceso prio-
ritario para una entidad o empresa; dicha optimización generalmente ocurre en 
la última fase de la gestión por procesos. Esta optimización se realiza mediante 
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la selección de los fallos en los procesos, un análisis respectivo, el diseño e imple-
mentación de mejorar y la elección selectiva de mejoras (Presidencia del Conse-
jo de Ministros, 2020).

De manera general, la optimización de los procesos de un negocio o empresa 
se configura como el incremento de mejoras automatizadas de estos mismos 
procesos, usando estrategias y medidas de desempeño determinadas con ante-
rioridad. La relevancia de esta optimización se halla en los criterios de evalua-
ción que facilitan la comparación de procesos; esta comparación tiene como fin 
alcanzar la efectividad del negocio (Cabeza y Neira-Tovar, 2019).

Dentro de esta optimización de los procesos, también se incluye el uso de la 
Tecnologías de la Información (TI). Las TI son herramientas importantes en la 
elevación del desempeño de una empresa, dado que aseguran, a través de aplica-
ciones o dispositivos informáticos, información que se necesita en cada proceso 
de una gestión (González et al., 2019). A partir de ello, se sostiene que la opti-
mización de procesos también requiere estar adaptada al mundo informático 
actual.

2.6.2. Procesos estratégicos, clave y de apoyo o soporte

Figura 4 

Mapa de procesos

Procesos Estratégicos

Necesidad
del cliente

Cliente
satisfecho
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ClaveClaveClave

Nota. Tomado de Carvajal et al. (2017)

En la Figura 4, se muestra un modelo de un mapa de procesos que una empresa 
puede realizar. En ese sentido, se señala que, dentro de los procesos estratégicos, 
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se encuentran la planificación estratégica, el desarrollo y gestión de una empre-
sa. En cuanto a los procesos clave de una empresa, estos pueden ser aquellos 
relacionados con la gestión de compras y ventas. 

Respecto a los procesos de apoyo o soporte, estos refieren a los servicios, la 
logística, la gestión contable-financiera, la informática, la gestión del capital hu-
mano e, incluso, aspectos legales de una empresa (Maldonado, 2018). Cabe indi-
car que los mapas de procesos son importantes, dado que facilitan la identifica-
ción de todos los componentes que forman parte del proceso (personas, tareas, 
valores laborales, entre otros) y las relaciones existentes entre estos (Carvajal et 
al., 2017).

2.7 Trascendencia de la gestión por procesos

La importancia de esta gestión se sustenta por los principios que posee dentro de 
una empresa que lo uso. En ese sentido, la misión principal de este es producir 
valores para los clientes de una empresa y esto se observa en la gran oferta la-
boral. Además, los procesos buscan, en todo momento, cumplir las expectativas 
de aquellos que obtendrán los productos generados, por lo que la eficiencia de la 
empresa siempre será dependiente de cuan eficientes sean los procesos (Carvajal 
et al., 2017).  

Por otra parte, la gestión por procesos ha desarrollado distintas ventajas para las 
empresas como la reducción de los ciclos de prestación de servicios, la reducción 
de errores que ocasionen pérdidas económicas, la promoción de la autodiscipli-
na y, por supuesto, genera una mejor cooperación del trabajo equipo (Maldo-
nado, 2018). Además, la Gerencia de la Universidad de Cantabria (2019) explica 
que, al utilizar este modelo, una empresa logra dominar todos sus procesos, po-
seer una visión nueva y sistemática que le permite tener claros los objetivos que 
desea cumplir. Además, permite registrar información sobre las interrelaciones 
que ocurren en la empresa.

Este modelo de gestión enfocado en procesos es el ideal para lograr que los pla-
nes de mejora continua y el aprovechamiento óptimo de los recursos (Maldona-
do, 2018). De ello se desprende, que este mecanismo busca, en general, la mejora 
continua, la cual ―según Proaño et al. (2017)― es un instrumento esencial 
para que una empresa sea competitiva y permanezca en el mercado. Por su par-
te, Medina et al. (2019) establecen que la reducción de las deficiencias para la 
elaboración y entrega de productos son una de las metas fundamentales de las 
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empresas u organizaciones; por lo que conocer los problemas y las mejoras debi-
das es propicio para lograr el éxito. González et al. (2019) afirma que identificar, 
describir y desarrollar análisis sobre los procesos no es un hecho fácil, debido a 
los diferentes elementos que se deben identificar en tales procesos. 

De acuerdo a lo señalado por los autores, se desprende que la gestión por pro-
cesos puede cooperar con la elisión de las dificultades y errores que se cometen 
en distintos procesos de la empresa, generando que sea más competitivo y, por 
ende, tenga más clientes. Por estas razones, es cierto afirmar que la gestión por 
procesos merece tal relevancia en el mundo del mercado.
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CAPÍTULO III

� UN ACERCAMIENTO 

HACIA LAS DINÁMICAS 

DE GESTIÓN DE LA 

EMPRESA EDITORIAL

	 El sector editorial se ha transformado a lo largo de los años, pues, al ser 
una organización con una ligazón cultural y social, los cambios en la realidad 
inmediata y las problemáticas de gran magnitud afectan en su rendimiento or-
ganizacional y en el cumplimiento de sus objetivos. Por ejemplo, la considerable 
reducción de los lectores, la preferencia de lectura en formatos virtuales, la cons-
ciencia ambiental y la promoción de una cultura ambiental con menos papel, la 
falta de políticas públicas para la promoción lectora y para el libro (Aparicio et 
al., 2016).

Frente a esa realidad sociocultural, las empresas editoriales deben ser entes ca-
maleónicos para adaptarse y acoplarse a las dinámicas de la sociedad y para res-
ponder a sus demandas; esta forma, evitarán desaparecer y podrán continuar 
posicionándose en el mercado. En ese sentido, la empresa editorial requiere de 
un funcionamiento consistente, actualizado y ético de sus mecanismos internos, 
ello mediante la gestión editorial y sus componentes particulares de administra-
ción, evaluación, supervisión y transformación, y de su mejora continua.

Asimismo, el análisis de la gestión en una empresa editorial engloba también la 
revisión en la gestión de los procesos y de calidad, en los procedimientos de pro-
ducción editorial, la inserción de una empresa editorial dentro del mercado del 
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libro y general, la importancia de la continuidad de las empresas editoriales en 
la sociedad y, sobre todo, las estrategias de optimización del sector editorial para 
lograr contrarrestar aquellos impactos socioculturales y económicos negativos.

3.1 Conceptos sobre la empresa editorial

La actividad de editorial o el trabajo de edición es un proceso que compone ope-
raciones como la creación y elaboración intelectual, científica, cultural, artística, 
etc., la redacción, revisión y corrección textual y del estilo, la creación del diseño 
del documento, la impresión del manuscrito, la publicación, la distribución y la 
comercialización del producto final, sea libro, revista, artículo, periódico, entre 
otros (Poloni y Visentín, 2020). 

De acuerdo a ello, el sector editorial se ha estudiado en base a dos perspectivas: 
la gestión de una organización y en base a su productividad como industria cul-
tural (Magadán-Díaz y Rivas-García, 2018). Esta última establece sus bases en la 
discusión teórica sobre el trabajo del editor como gestor cultural y la problemá-
tica de la masificación del libro. Mientras que, en la primera línea, se observa a 
la editorial como un centro laboral compuesto por trabajadores, directivos, tec-
nologías, recursos económicos y demás, que requiere de estrategias de manejo y 
de gestión integral de la empresa.

En ese sentido, la empresa editorial es una organización construida, en primer 
lugar, a partir del componente humano, el cual se encarga de elaborar un pro-
ducto cultural especializado para las personas. Por tal motivo, se advierte que las 
editoriales poseen un trasfondo y una ligazón inquebrantable con su contexto 
sociocultural; además, tienen una gran responsabilidad social como producto-
res, gestores y transmisores de conocimiento e información (Aguirre, 2020). En 
segundo lugar, las empresas editoriales poseen elementos materiales como las 
computadoras, las tabletas gráficas, las impresoras, las empastadoras, etc., que 
ayudan con el funcionamiento y rendimiento técnico de la edición.

De acuerdo con lo dicho, la empresa editorial requiere de mecanismos para 
gestionar al grupo humano, potenciar sus capacidades y competencias, y para 
disponer de los bienes materiales de la organización. Asimismo, se debe reco-
nocer que en este tipo de empresas se manifiesta una mayor heterogeneidad en 
el personal de trabajo dividido por cada área, así como una amplía cantidad de 
personas en cada uno de los equipos (Aparicio et al., 2016). 
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Por ejemplo, los que se encargan de la redacción del manuscrito, los correctores, 
los diseñadores, el equipo de marketing, el directivo, recursos humanos, entre 
otros (Magadán-Díaz y Rivas-García, 2019). Por tal motivo, la gestión editorial 
de la empresa debe establecer dinámicas laborales plurales que se adapten a las 
habilidades y al trabajo singular de cada sector de la editorial, y, además, promo-
ver el trabajo colectivo y colaborativo.

3.2 Gestión editorial

La gestión editorial engloba procedimientos de índole administrativa como la 
planificación, organización, toma de decisiones y control de riesgos; asimismo, 
posee una vertiente humanística que se encarga del componente humano de la 
empresa editorial, su rendimiento, eficacia, la creación de un ambiente laboral 
adecuado y la creación e implementación de incentivos laborales. Además, esta-
blece estrategias para la satisfacción del cliente, la recuperación de la inversión y 
las ganancias (Parra-Suárez et al., 2020).

Cabe mencionar que, en la gestión editorial, es imprescindible la presencia de la 
vertiente humanística-ética que proteja a las publicaciones, sobre todo las cien-
tíficas, de plagios, falsificaciones o duplicaciones que perjudiquen la integridad 
de los autores y de la empresa editorial (Almazán, 2016). En ese sentido, la ges-
tión editorial se encarga de promover y fortalecer las buenas y éticas prácticas 
editoriales dentro de la empresa para lograr el crecimiento de la organización y 
la confiabilidad de sus clientes creadores, distribuidores y lectores.

Para Prada et al. (2019), con focalización en el periodismo, la gestión editorial 
puede ser entendida como una herramienta para la comprensión de la realidad 
social desde un enfoque humanístico y hermenéutico. No obstante, la empresa 
editorial, en sus diferentes sectores de aplicación, muchas veces está sujeto solo 
a los mecanismos de edición e impresión, donde la creación e investigación se 
encuentran relegadas al campo de la masificación y la comercialización, y no de 
la reflexión y la resignificación del entorno contextual.

Asimismo, la gestión editorial está compuesta por una pluralidad de actores con 
diversas capacidades y conocimientos que se desempeñan singularmente dentro 
de los diferentes ámbitos de una empresa editorial. Por ejemplo, para realizar 
una publicación dentro de una editorial, se debe considera la participación de 
autores, editores, redactores, correctores, diseñadores, técnicos, personal infor-
mático, empastadores, difusores, entre otros (Banzalo y Rozemblum, 2019). 
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Todos ellos conforman el engranaje humano de una empresa editorial, pero 
solo el directivo de la editorial es el encargado de articular y gestionar a todos los 
componentes materiales, humanos, intelectuales, económicos, de infraestructu-
ra, etc., para el funcionamiento y la productividad de la empresa. En ese sentido, 
el directivo posee el control de la gestión editorial de la empresa, es decir, la 
planificación, logística, dirección y supervisión de los procesos de edición, la 
disposición y distribución del factor económico, la interacción con los trabaja-
dores de la empresa y la gestión de la información a publicar.

3.3 Gestión de procesos en la empresa editorial

En particular, la gestión de procesos dentro del sector editorial se encarga de 
fomentar y supervisar la calidad en cada una de las etapas de producción de un 
texto: creación, edición, publicación y difusión (Banzalo y Rozemblum, 2019). 
En ese sentido, su trabajo consiste en la planificación de todo el proceso edito-
rial (tiempo, instrumentos, costos de producción), la organización de las ven-
tas (precios del producto, distribuidoras, cantidad de ejemplares y copias) y de 
garantizar la mejora continua en los procesos de elaboración del manuscrito, 
corrección, diseño, impresión, publicación, distribución, circulación y posicio-
namiento editorial.

Uno de los procesos específicos más importante de este tipo de una organiza-
ción editorial es la gestión de los contenidos, pues es la columna vertebral de 
la actividad de edición y la demostración real de la calidad de la producción. La 
gestión de los contenidos se encarga de la creación, investigación y elaboración 
del manuscrito, de la revisión y corrección estilística, de redacción y de los con-
tenidos del texto, y de la evaluación antiplagio, de originalidad y de relevancia de 
la investigación a publicar (Peirats et al., 2016). Por tal motivo, el equipo encar-
gado de realizar la gestión de contenidos debe poseer competencias, capacidades 
y habilidades de investigación, reflexión, redacción y corrección.

Cabe mencionar que, en base a lo explicado, la relevancia de la investigación es 
lo que permite a la empresa editorial, en primer lugar, posicionarse dentro del 
mundo editorial, ya que se gesta una mayor demanda de adquisición del pro-
ducto. En segundo lugar, la necesidad de la publicación promueve la venta del 
producto y su circulación dentro de los repositorios. En ese sentido, las publi-
caciones relevantes y serias motivan el crecimiento monetario de la empresa, el 
aumento de su reputación dentro del sector de producción de libros, revistas, 
artículos, entre otros, y su mejora y progreso continuo.
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3.4 Producción editorial

La producción editorial puede definirse como el proceso integral de creación 
de una publicación por una empresa editorial desde la escritura del manuscrito 
hasta su distribución; puesto que, dentro de sí, la actividad editorial comprende 
diferenciadas etapas de elaboración. Según Poloni y Visentín (2020), la produc-
ción editorial de un libro está dividida en tres momentos específicos:

Producción intelectual

Inicia con la presentación del manuscrito del autor ante la casa editorial, el pedi-
do de creación original de un autor o para la realización de una traducción. Lue-
go continúa con la lectura inicial y establecimiento de fechas para la redacción, 
corrección y publicación del manuscrito (Poloni y Visentín, 2020). En el caso 
particular de la redacción de los contenidos, se debe considerar los procedimien-
tos de investigación y redacción del manuscrito.

Producción material

La componen dos momentos: preproducción y producción industrial. La pri-
mera está conformada por los procedimientos de corrección textual, estilística y 
ortotipográfica, revisión y retoque de imágenes, paginaciones, creación y apro-
bación de portadas. El segundo momento, producción industrial, corresponde 
al establecimiento del formato del texto, el diseño de la portada, la impresión, 
estampado, encuadernación, producción en serie y publicación de los textos edi-
tados (Aparicio et al., 2016; Poloni y Visentín, 2020).

Dentro de la etapa de la preproducción, la revisión del texto es uno de los ele-
mentos de la gestión del contenido más relevante e imprescindible para la pu-
blicación de un texto. Debido a que, en este momento, se evalúa críticamente 
los aspectos teóricos del texto, la veracidad y autenticidad del tema, la hipótesis 
y la problemática, el uso de citas y fuentes, la calidad científica e intelectual del 
producto y su relevancia, las conductas éticas (Espinoza, 2020).  Cabe mencio-
nar que, antes de la publicación del libro, el autor debe estar de acuerdo con el 
manuscrito final.

Distribución y comercialización

La empresa editorial tiene el deber de estrechar, gestionar y fortalecer los lazos 
comunicativos de distribución, comercialización y circulación con librerías, ins-
tituciones científicas, universidades y otras editoriales para el crecimiento de la 
organización. De esta forma, se busca la mejora continua y perfeccionamiento 
de las redes de interacción entre organizaciones editoriales y los mecanismos de 



LA MEJORA CONTINUA EN LA GESTIÓN DE CALIDAD Y POR 

PROCESOS EN LAS PUBLICACIONES DE UNA EDITORIAL

44

compra y venta. Además, se pretende lograr el posicionamiento de la empresa 
dentro del sector editorial y del mercado (Magadán-Díaz y Rivas-García, 2018).

Esta fase está dirigida por el equipo de publicidad y marketing, el equipo de ven-
tas, el directivo y los encargados de la distribución (Romero, 2017). Todos ellos 
se encargan de gestionar la venta del libro desde diferentes planos y mediante 
distintas acciones y actividades, pero que, al final, todos confluyen para un pro-
pósito en conjunto: posicionar el producto en el mercado.

Asimismo, desde la perspectiva de la digitalización de las publicaciones, se evi-
dencia la necesidad de insertar a la empresa editorial en el mundo virtual para 
establecer redes comunicativas con otras editoriales indexadas electrónicas, re-
positorios, bibliotecas, bases de datos y demás (Aparicio et al., 2016). De esta 
forma, se logrará maximizar la circulación, visibilización y reconocimiento de 
las publicaciones internacionalmente y, además, construir puentes intelectuales 
y de trabajo entre otros investigadores y la empresa editorial.

Figura 5 

Canales de distribución del producto editorial final

Nota. Figura tomada de Córdoba (2018)
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Según la cadena de producción y distribución del libro tradicional, el orden de 
la edición de un texto, dentro de una empresa editorial, es editor, luego distri-
buidor y finalmente el librero. No obstante, como se observó en la figura ante-
rior, el proceso distributivo, de circulación y de comercialización presenta una 
dinámica amplía según el tipo de producto final del libro, el público objetivo de 
la empresa editorial, de la librería y del autor (Romero, 2017; Córdoba, 2018).

En ese sentido, el directivo debe ser capaz de gestionar la distribución de sus 
libros según cada plataforma o canal (física o virtual) de comercialización y cir-
culación, ello para alcanzar un mayor posicionamiento de la publicación, del 
autor y de la empresa editorial en el mercado.

3.5 La empresa editorial en el mercado

Uno de los elementos que permite a las empresas editoriales posicionarse en un 
pestaño alto de la escala económica es la calidad de su producción. Al ser un pro-
ducto de origen humanístico, investigativo y de carácter científico, se requiere 
que el trabajo publicado posea características de rigurosidad académica, veraci-
dad, originalidad, indexación, entre otros (Aparicio et al., 2016). 

En ese sentido, la reglas de investigación, de redacción y ortotipográficas que 
perfeccionan el manuscrito final, la indexación de las publicaciones y la inser-
ción de estos textos dentro de los repositorios y bases de datos internacionales 
ayudan a la empresa editorial en: 1. la circulación de sus publicaciones, 2. su 
posicionamiento en el mundo del libro y la investigación, 3. el reconocimiento 
mundial de la calidad de su producción editorial (Lux y Pérez, 2017).

Asimismo, las empresas editoriales elaboran y publican textos de diversa índole 
como los libros científicos, los libros de creación literaria, los libros de divul-
gación científica o pedagógica, traducciones, tesis, libros prácticos, manuales, 
entre otros (Giménez-Toledo et al., 2018). En otras palabras, las editoriales son 
el hogar de un bagaje de publicaciones heterogéneas que se acoplan a una plu-
ralidad de áreas de conocimiento y les sirven a diferentes tipos de lectores en el 
mercado de libro. 

La prevalencia de las editoriales dentro del mercado actual, sobre todo, en una 
época de digitalización, depende de su adaptación a las nuevas interacciones de 
compra y venta, a la lectura virtualizada y, principalmente, a su capacidad cama-
leónica ante el debilitamiento de la cultura lectora (Romero, 2017). De acuerdo 
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a ello, otra característica de la empresa editorial que la mantiene a flote dentro 
del mercado es la versatilidad de su gestión ante las problemáticas y cambios 
sociales, culturales y económicos.

3.6 Importancia de la empresa editorial

El objetivo de publicar un libro, un artículo en una revista o ser partícipe de una 
investigación científica se ha convertido en un acto protocolar, mecanizado y 
monetario, porque se persigue intereses de índole económico y laboral que con-
dicionan el origen del libro. Siglos atrás, la intención principal de un autor era 
la difusión de los conocimientos, información, noticias y demás textos a través 
del papel escrito, de modo que haya una legitimación mediante la escritura y una 
perpetuación del saber en la hoja (Espinoza, 2020). Sin embargo, en la actuali-
dad, está orientación se encuentra distorsionada para los autores, la empresa 
editorial y los lectores.

En evidencia, el sector editorial posee una dimensión económica por los costos 
de distribución, impresión, diseño, corrección y por el trabajo intelectual de 
los trabajadores, pero, en primer lugar, contiene una raíz cultural y social. La 
creación, edición y publicación de libros, principalmente, los textos académicos 
y de investigación, es importante porque permite la preservación de la lectura, 
promueve y sostiene el desarrollo de una sociedad consciente, reflexiva, crítica 
y democrática, y genera el fortalecimiento real de la cultura lectora (Cabanellas, 
2017). En evidencia, esto último debe estar acompañado de una participación 
activa y real del Estado para la potenciación de una educación basada en la lec-
tura.

Mediante el ejercicio lector continuo, se establecen las bases para el crecimiento 
de las publicaciones y para lograr el posicionamiento de la empresa editorial en 
el mercado. De esta forma, los autores pueden continuar sus investigaciones sin 
miedo a no ser leídos; asimismo, tienen el acceso a un campo de conocimiento 
más amplio, actualizado, corroborado y respaldado por una empresa editorial 
indexada y reconocida por el mercado.

3.7. Elementos para la mejora continua de la empresa editorial

Una de las formas de lograr la reactivación, optimización y reinvención del sec-
tor editorial es a través de su introducción en el mundo digital: conversión y pu-
blicación digital, edición multiformato, plataformas virtuales de compra y venta, 
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atención virtual de las empresas editoriales (Cerlalc, 2020). La supremacía del 
mundo digital frente a la tradicionalidad del libro físico demuestra la necesidad 
de que las empresas editoriales se adapten a las nuevas dinámicas lectoras (PDF, 
EPUB, lectura en línea, plataformas de acceso libre, etc.) y, asimismo, aprove-
chen los recursos tecnológicos para transformar el sistema interno de la edición.

Por ejemplo, en España, Magadán-Díaz y Rivas-García (2018) indican que la 
venta de ejemplares, la venta de copias y la impresión de libros se ha reducido 
considerablemente por la preferencia hacia los libros virtuales; no obstante, sí se 
advierte un incremento de publicaciones, pero en formato digital. Ante la caída 
de la demanda de libros en general, las empresas editoriales deben buscar meca-
nismos para reinsertarse en el mercado, sobre todo, en las plataformas digitales 
que, en muchas ocasiones, son de acceso abierto para los usuarios.

Asimismo, las empresas editoriales deben actualizar y modernizar sus instru-
mentos y maquinarias tecnológicas de edición y diseño, crear estrategias para un 
potenciar las competencias de su equipo intelectual de redactores, correctores y 
editores, y establecer un mejor contacto entre autor, editorial y lectores. Estos 
aspectos brindarán competitividad al sector editorial frente a otras empresas de 
rubros similares y otorgarán visibilidad, reputación y posición en el ámbito eco-
nómico y productivo (Diestro et al., 2017). En ese sentido, la mejora continua 
en la calidad de la producción de la empresa editorial depende de la potenciación 
y rentabilidad de cada uno de los procesos independientes.

Por último, la optimización y el perfeccionamiento de la producción de una em-
presa editorial depende, como se indicó, de la calidad de sus publicaciones, es 
decir, de todo el proceso de edición, frente a editoriales fantasmas o sin indexa-
ción. De acuerdo a ello, Cuestas y Saez (2020), consideran que, en esta época, la 
empresa editorial debe forjar una alianza con las tecnologías digitales, porque, 
estas últimas, promueven e incrementan las competencias de la empresa y de sus 
trabajadores.

Asimismo, este vínculo entre mundo digital y sector editorial genera mayores 
oportunidades de crecimiento para la empresa editorial como: 1. Mejora conti-
nua de la publicación, difusión y circulaciones de sus libros, revistas y artículos, 
2. Mayor interacción con editoriales e investigadores internacionales, 3. Am-
pliación del mercado editorial, 4. Contraste entre las calidades de producción 
editorial, 5. Posicionamiento a nivel mundial.
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CAPÍTULO IV

� ANÁLISIS DE LA MEJORA CONTINUA 

EN EL MARCO DE LA GESTIÓN DE LA 

CALIDAD DEL NEGOCIO EDITORIAL

	 La gestión de los procesos requiere de una sistematización de las normas 
y modelos que se emplean para lograr o alcanzar una excelencia. Asimismo, su 
aplicación otorga el desarrollo interrelacionar entre los miembros de una or-
ganización, además de la evaluación de las necesidades satisfechas de los pares 
interesados. Esto promueve, en consecuencia, el cumplimiento de una gestión 
adecuada que se alinea con la producción de una gestión de calidad.

Para llegar al desarrollo de calidad de una organización, se requiere el empleo de 
ciertas herramientas que evidencien y faciliten la realización de las diversas fa-
ses de la gestión; planificación, organización, dirección, coordinación y control. 
Asimismo, la elaboración de estas herramientas es promovida tras la observa-
ción del procedimiento que corresponde a diferentes áreas de la organización. 
Estas herramientas conforman parte de la estructura e implementación del plan 
diseñado para lograr la optimización de los procesos y alcanzar, de esta manera, 
la calidad organizativa de la empresa. 

El plan elaborado se encuentra estructurado desde la observación de tres pro-
cesos: elaboración, diseño y producción. Tras la aplicación del plan, se pue-
den visualizar los resultados que pueden ser favorables o desfavorables para 
el crecimiento de la empresa. La medición del beneficio se realiza de manera 



Edgardo Martin FIGUEROA DONAYRE

49

cuantitativa. Para ello, se consideran los aportes obtenidos en los años 2008, 
2009 y 2010. Asimismo, el avance de las tecnologías es un elemento a priorizar, 
debido a que el uso de las máquinas y equipos se emplean con frecuencia en di-
versas empresas u organizaciones. 

Objetivos

Objetivo general

•	 Evaluar la incidencia de la Mejora continua de los procesos de elaboración, 
diseño y producción en la optimización de los defectos de contenido y presen-
tación en publicaciones de la unidad de negocio Editorial. 

Objetivos específicos

•	 Evaluar la incidencia de la Mejora continua de los procesos de elaboración, 
diseño y producción en la optimización de filtros de calidad en la unidad de 
negocio Editorial.

•	 Analizar la influencia de la Mejora continua de los procesos de elaboración, 
diseño y producción en el perfeccionamiento de la rotación de Comisión de 
Ciclo en la unidad de negocio Editorial.

•	 Calificar la relación de la Mejora continua de los procesos de elaboración, di-
seño y producción con el afinamiento de la revisión por bloques en la unidad 
de negocio Editorial.

•	 Examinar la atribución de la Mejora continua de los procesos de elaboración, 
diseño y producción en la adecuación de la absolución de dudas con profeso-
res de experiencia en la unidad de negocio Editorial. 

Hipótesis

Hipótesis general

•	 La aplicación de la Mejora continua de los procesos de elaboración, diseño y 
producción optimiza los defectos de contenido y presentación en publicacio-
nes de la unidad de negocio Editorial.
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Hipótesis específicas

•	 La implementación de la Mejora continua de los procesos de elaboración, 
diseño y producción optimiza los de filtros de calidad en la unidad de negocio 
Editorial. 

•	 La aplicación de la Mejora continua de los procesos de elaboración, diseño y 
producción perfecciona la rotación de la Comisión de Ciclo en la unidad de 
negocio Editorial. 

•	 La ejecución de la Mejora continua de los procesos de elaboración, diseño y 
producción afina la revisión por bloques en la unidad de negocio Editorial.

•	 La realización de la Mejora continua de los procesos de elaboración, diseño y 
producción adecúa la absolución de dudas con profesores de experiencia en la 
unidad de negocio Editorial.

Sistema de variables

Variable independiente

•	 Mejora continua de los procesos de elaboración, diseño y producción

Variable dependiente

•	 Optimización de defectos de contenido y presentación en publicaciones
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Población

Producción de publicaciones de un mes que pertenezcan a la Editorial Lumbre-
ras.

Muestra

Depende del mes que se analiza.

n
Z P P N

E N Z P
�

�� �
�� � � �� �

2

2 2

1

1 1

Donde:

N: 	 Producción de publicaciones por año

Z: 	 Desviación normal

P: 	 Proporción de unidades que poseen el atributo de interés en la población

E: 	 Error absoluto o precisión de la estimación de la proporción; por lo gene-
ral, el valor que asume es de 0.05.

Tabla 5 

Proporción estimada de acuerdo con el tamaño de muestra

N.C. 90% 95% 99%

Z 1.64 1.96 2.57

En la práctica, el valor de la proporción P se desconoce. Para determinar dicho 
valor, se recurre a los siguientes lineamientos:

•	 Recurrir a estudios similares que se hayan realizado y, posteriormente, ex-
traer el valor de P.

•	 En caso de que no existan antecedentes, se recurre a un estudio piloto para co-
nocer P. En caso contrario, se recurre a la máxima varianza cuando P = 0.05.
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Método e instrumentos de recolección de datos

El método empleado parte desde los experimental estadístico. Los instrumentos 
que se han utilizado son los siguientes:

•	 Entrevistas a responsables de ciclo y del departamento de diseño

•	 Encuestas a clientes

•	 Indicadores de control de defectos

Análisis y discusión de datos

Mapa de los procesos elaboración, diseño y producción de publicaciones después de me-

jora

Después de gestionar la aplicación de la Mejora de técnicas de la Editorial, los 
procesos de elaboración y diseño están separados. En el proceso de servicio post 
venta, se añade una Central de reclamos para escuchar la voz del cliente y para 
mantener los estándares de calidad obtenidos en cada mejora continua de dichos 
procesos. También se implementó el ciclo de Deming en todos los procedimien-
tos estratégicos de la gerencia y en los procesos de mando medio y operativos de 
los procesos principales como elaboración, diseño y producción en el proceso 
del servicio post venta, además en los procesos de apoyo, lo cual manifestará el 
aseguramiento total de la calidad (TQM).
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Diagrama de flujo del proceso de elaboración después de mejora

Después de la implementación del Plan Mejora, el número de operaciones del 
proceso de elaboración se mantiene, también se usa el ciclo PDCA en cada ope-
ración del proceso. Además, se asegura el mantenimiento de los estándares que 
corresponden a la calidad en el método de la elaboración de los manuscritos; 
asimismo, se divide el proceso de elaboración y diseño. De igual manera, se per-
feccionaron positivamente el indicador correspondiente a la calidad del Tiempo 
de ciclo (CAT). 

Figura 7 

Diagrama de flujo de elaboración de publicaciones tras la aplicación del Plan
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Diagrama de flujo del proceso de diseño después de mejora

Tras la implementación del Plan, la cantidad de operaciones que se elaboran 
en el proceso de diseño se mantiene, también se usa el ciclo PDCA en cada fase 
del proceso. Además, se asegura el mantenimiento de los estándares que se re-
lacionan con la calidad en el método de diseño de los machotes. Asimismo, se 
descentralizó el departamento diseño y se disminuyó el flujo de cada unidad de 
negocio y se mejoraron positivamente los indicadores que determinan la calidad 
(CAQ, CAT). 

Figura 8 

Diagrama de flujo de diseño de publicaciones después de la aplicación del Plan
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Diagrama de flujo del proceso de producción después de mejora

Después de la implementación del Plan, el número de operaciones que se desa-
rrollan como parte del proceso de producción se mantiene. Además, se asegura 
el mantenimiento de los estándares que se promueven para el cumplimiento 
de la calidad en el método de producción de las publicaciones, también se usa 
el ciclo PDCA en cada fase del proceso. De igual forma, se terciarían las activi-
dades de acabados que no añaden el valor significativo a la cadena productiva 
que disminuyó el cuello de botella. Asimismo, se afinaron adecuadamente los 
indicadores de calidad (CAQ, CAT, CAC). 

Figura 9 

Diagrama de flujo de producción de publicaciones tras la aplicación del Plan
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Análisis PITOC del proceso de elaboración de publicaciones después de mejora

Tras la realización del Plan, se esquematiza por separado el procedimiento de 
elaboración. La esquematización empieza con el requerimiento de los estudian-
tes de los diversos ciclos académicos (cliente externo). Desde este aspecto, el 
proveedor es considerado como almacén de contenidos, luego se encuentra la 
transformación, en la que se presentan los manuscritos en formato que son en-
viados al almacén de productos en proceso; finalmente, termina en el departa-
mento de diseño. 

Figura 10 

Análisis PITOC del proceso de elaboración de publicaciones después de mejora
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Análisis PITOC del proceso de diseño de publicaciones después de mejora

Depués de la ejecución del Plan, se sistematiza por separado el proceso de dise-
ño. Para ello, se empieza con el requerimiento del departamento de elaboración 
(cliente interno); en este caso, el proveedr es almacén de manuscritos en for-
mato; luego de la transformación, se presenta el machote en borrador, el cual es 
entrefado al almacén de productos que se encuentran e proceso, para, fialemnte, 
dirigirse al departamente de producción. 

Figura 11.  

Análisis PITOC del proceso de diseño de publicaciones después de mejora
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Análisis PITOC del proceso de producción de publicaciones después de mejora

Tras el empleo del Plan, el nuevo responsable del proceso de producción será un 
personal que se encuentre más capacitado. Para empezar, se requiere del depar-
tamento de diseño (cliente interno); en este caso, el proveedor es el almacén de 
machotes examinados. Luego de la transformación, se manifiesta la publicación, 
la cual es presentada en el almacén de productos culminados, para, finalmente, 
llegar al cliente final (estudiantes de los ciclos académicos). 

Figura 12 

Análisis PITOC del proceso de producción de publicaciones después de mejora
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Análisis beneficio/ costo

Para conseguir la pensión de los ciclos en los años 2008, 2009 y 2010, se realzia 
el promedio de las pensiones de los turnos mañana, tarde y noche. Asimismo, 
se considera que el ciclo más caro es el Semestral y el más barato el que corres-
ponde a los ciclos Módulos y Escolar. Además, la pensión promedio mensual se 
empleará más adelante para designar el costo de fuga de clientes, teniendo en 
consideración los defectos de contenido en publicaciones que corresponde a los 
años 2008. 2009 y 2010. 

Tabla 6 

Pensión promedio mensual por tipo de ciclo

Tipo de ciclo 2008 2009 2010

Anual V S/. 165.00 S/. 170.00 S/. 175.00
S básico S/. 165.00 S/. 170.00 S/. 175.00

Módulo V S/. 145.00 S/. 150.00 S/. 155.00
Anual A S/. 165.00 S/. 170.00 S/. 175.00

Semestral A S/. 175.00 S/. 180.00 S/. 185.00
Semestral I S/. 175.00 S/. 180.00 S/. 185.00
Módulo A S/. 145.00 S/. 150.00 S/. 155.00
S intensivo S/. 175.00 S/. 180.00 S/. 185.00

Semianual A S/. 175.00 S/. 180.00 S/. 185.00
Semianual I S/. 175.00 S/. 180.00 S/. 185.00
Repaso V S/. 173.57 S/. 178.57 S/. 183.57
Verano V S/. 175.00 S/. 180.00 S/. 185.00
Repaso A S/. 170.00 S/. 175.00 S/. 175.00
Repaso I S/. 170.00 S/. 175.00 S/. 175.00

Verano A S/. 175.00 S/. 180.00 S/. 185.00
Verano I S/. 175.00 S/. 180.00 S/. 185.00
Escolar S/. 150.00 S/. 150.00 S/. 155.00

Promedio S/. 167.56 S/. 172.27 S/. 176.68



LA MEJORA CONTINUA EN LA GESTIÓN DE CALIDAD Y POR 

PROCESOS EN LAS PUBLICACIONES DE UNA EDITORIAL

62

La producción en el año 2008 fue de 226 millares de publicaciones; para ello, se 
fabricó dos meses antes del pedido de venta. Asimismo, la producción se pla-
nificó cada trimestre: en el I trimestre, se realizaron las publicaciones corres-
pondientes para los ciclos Verano y Repaso; en el II trimestre, se produjeron las 
publicaciones de los ciclos Anual y Semestral y, finalmente, en el III trimestre, se 
ejecutaron las publicaciones proporcionadas para los ciclos Anual y Semianual. 
Por otro lado, la producción anual se empleó más adelante para indicar la fuga 
de clientes debido a defectos de contenido en publicaciones del 2008. 

Tabla 7.  

Producción de publicaciones del 2008

Mes

Turno 

mañana

Turno tarde

Turno 

noche

Total

Dic_07 12720 5220 1860 19800
Ene_08 11400 4380 1140 16920
Feb_08 12360 6000 1380 19740
Mar_08 12420 6120 2820 21360
Abr_08 12230 5460 2640 20330
May_08 11760 5220 2580 19560
Jun_08 11080 4140 1860 17080
Jul_08 12240 5760 1740 19740

Ago_08 12125 5640 1620 19385
Set_08 11290 5095 1285 17670
Oct_08 11280 5040 1260 17580
Nov_08 11160 4500 1200 16860

Total 226025

La producción en el 2009 fue de 219 millares de publicaciones; para la reali-
zación, se fabrican un mes antes del pedido de venta. En el caso de presentar 
nuevas publicaciones o existe un incremento de la demanda, se inicia tres meses 
antes; es decir, se desarrolla de manera trimestral: en el I trimestre, se produ-
jeron las publicaciones que corresponden a los ciclos Verano y Repaso; en el II 
trimestre, se elaboraron las publicaciones convenientes para los ciclos Semestral 
y Anual y, finalmente, en el III trimestre, se obtuvieron las publicaciones de los 
ciclos Semianual y Anual. Comparando los resultados del 2009 con los logrados 
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en el 2008, se detalla que la producción de publicaciones ha disminuido en 6250 
unidades; es decir, casi siete millares. La causa de estos resultados es la disminu-
ción de la demanda por publicaciones debido a la fuga de clientes. Por otra parte, 
la producción anual se consideró más adelante para analizar la fuga de clientes 
relacionados con los defectos de contenido en publicaciones del 2009. 

Tabla 8 

Producción de publicaciones del 2009

Mes Turno mañana Turno tarde Turno noche Total

Dic_08 12600 5220 1740 19560
Ene_09 11280 3600 900 15780
Feb_09 12240 5940 1320 19500
Mar_09 12300 6000 2700 21000
Abr_09 12110 5400 2400 19910
May_09 11640 5160 2100 18900
Jun_09 10780 3960 1740 16480
Jul_09 12120 5640 1440 19200

Ago_09 12005 5520 1380 18905
Set_09 10765 4865 1120 16750
Oct_09 11280 4980 1080 17340
Nov_09 11160 4380 900 16440

Total 219765

La producción en el 2010 fue de 225 millares de publicaciones; para ello, se ela-
boraron cada tres meses antes del pedido de venta. La producción se planifica 
cada trimestre: en el I trimestre, se fabricaron las publicaciones pertenecientes 
a los ciclos Verano y Repaso; en el II trimestre, se produjeron las publicaciones 
de los ciclos Semestral y Anual y, finalmente, en el III trimestre, se realizaron las 
publicaciones correspondientes para los ciclos Semianual y Anual. Asimismo, 
se planteó una comparación entre la producción del 2010 y 2009, de lo cual se 
obtuvo que la elaboración de las publicaciones ha disminuido en 5600 unidades; 
es decir, casi seis millares. Además, se resalta el aumento de la demanda por pu-
blicaciones, debido a que mejoró la calidad de los servicios y publicaciones. Por 
otro lado, la producción anual se empleó más adelante para terminar la fuga de 
clientes debido defectos de contenido en publicaciones del 2010. 
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Tabla 9 

Producción de publicaciones del 2010

Mes

Turno 

mañana

Turno tarde

Turno 

noche

Total

Dic_09 12600 5220 1740 19560
Ene_10 12180 4800 1500 18480
Feb_10 12240 5940 1320 19500
Mar_10 12300 6000 2700 21000
Abr_10 12110 5400 2400 19910
Jun_10 11505 4680 1920 18105
Jul_10 12120 5640 1440 19200

Ago_10 12005 5520 1380 18905
Set_10 11230 4865 1120 17215
Oct_10 11280 4980 1080 17340
No_10 11160 4800 1020 16980

Total 225275

En el 2008, debido a las publicaciones con defectos de contenido (claves de res-
puestas incorrectas, entre otras), el costo por fuga de clientes fue de casi S/. 700 
000. Este costo se obtuvo al multiplicar el número total de fuga de clientes con 
la pensión promedio y el grado de insatisfacción por publicaciones con defectos 
en contenidos. El número total de fuga de clientes se encuentra al restar la pro-
ducción de un mes con la elaboración del mes anterior. 

Tabla 10 

Costo de fuga de clientes por publicaciones con defectos de contenido del 2008

Mes

N.º total 

clientes

N.º total 

fuga 

clientes

Pensión 

promedio

Grado de 

insatisfacción

Costo de 

fuga de 

clientes

Ene_08 19800

Feb_08 16920 2880 S/. 167.56 24.13% S/. 116 425

Mar_08 19740 2820 S/. 167.56 24.13% S/. 113 999

Abr_08 21360 1620 S/. 167.56 24.13% S/. 65 489

May_08 20330 1030 S/. 167.56 24.13% S/. 41 638
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Mes

N.º total 

clientes

N.º total 

fuga 

clientes

Pensión 

promedio

Grado de 

insatisfacción

Costo de 

fuga de 

clientes

Jun_08 19560 770 S/. 167.56 24.13% S/. 31 128

Jul_08 17080 2480 S/. 167.56 24.13% S/: 100 255

Ago_08 19740 2660 S/. 167.56 24.13% S/. 107 531

Set_08 19385 355 S/. 167.56 24.13% S/. 14 351

Oct_08 17670 17158 S/. 167.56 24.13% S/. 69 329

Nov_08 17580 90 S/. 167.56 24.13% S/. 3 638

Dic_08 16860 720 S/. 167.56 24.13% S/. 29 106

Total S/. 692 890

En el 2009, debido a las publicaciones con defectos de contenido (claves de res-
puestas incorrectas, entre otras), el costo por fuga de clientes fue de casi S/. 850 
00. Este costo se encuentra multiplicando el número total de fuga de clientes 
con la pensión promedio y el grado de insatisfacción por publicaciones con de-
fectos en contenido. Para encontrar el número total de fuga de clientes, se resta 
la producción de un mes con la producción del mes anterior. Al comparar el 
resultado con el del 2008, se observó que hubo un incremento del costo por fuga 
de clientes, lo cual se debe al aumento del grado de insatisfacción de los clientes: 
24% a 28%. 

Tabla 11 

Costo de fuga de clientes por publicaciones con defectos de contenido del 2009

Mes

N.º total 

clientes

N.º total 

fuga 

clientes

Pensión 

promedio

Grado de 

insatisfacción

Costo de 

fuga de 

clientes

Ene_09 19800

Feb_09 16920 2880 S/. 172.27 28.44% S/. 141 108

Mar_09 19740 2820 S/. 172.27 28.44% S/. 138 168

Abr_09 21360 1620 S/. 172.27 28.44% S/. 79 373

May_09 20330 1030 S/. 172.27 28.44% S/. 50 466

Jun_09 19560 770 S/. 172.27 28.44% S/. 37 727

Jul_09 17080 2480 S/. 172.27 28.44% S/. 121 509

Ago_09 19740 2660 S/. 172.27 28.44% S/. 130 329

Set_09 19385 355 S/. 172.27 28.44% S/. 17 393
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Mes

N.º total 

clientes

N.º total 

fuga 

clientes

Pensión 

promedio

Grado de 

insatisfacción

Costo de 

fuga de 

clientes

Oct_09 17670 1715 S/. 172.27 28.44% S/. 84 028

Nov_09 17580 90 S/. 172.27 28.44% S/. 4 410

Dic_09 16860 720 S/. 172.27 28.44% S/: 35 277

Total S/. 839 786

En 2010, el costo por fuga de clientes fue de casi S/. 500 000 debido a las pu-
blicaciones con defectos de contenido (claves de respuestas incorrectas, entre 
otras). El costo se obtiene al multiplicar la pensión promedio y el grado de insa-
tisfacción por publicaciones defectuosas con el número total de fuga de clientes. 
Este se encuentra restando la producción de un mes con la producción del mes 
anterior. Al comparar el resultado con el del 2009, se visualizó un ahorro de S/. 
350 000 y una disminución del grado de insatisfacción de los clientes: 28% a 26%. 
Asimismo, disminuyeron las fallas de las claves de respuestas y la impresión de 
machotes debido a la aplicación del Plan Mejora de los procesos. 

Tabla 12 

Costo de fuga de clientes por publicaciones con defectos de contenidos del 2010

Mes

N.º total 

cliente

N.º total 

fuga 

clientes

Pensión 

promedio

Grado de 

insatisfacción

Costo de fuga 

de clientes

Ene_10 19560

Feb_10 18480 1080 S/. 176.68 26.91% S/. 51 350

Mar_10 19500 1020 S/. 176.68 26.91% S/. 48 497

Abr_10 21000 1500 S/. 176.68 26.91% S/. 71 319

May_10 19910 1090 S/. 176.68 26.91% S/. 51 825

Jun_10 19080 830 S/. 176.68 26.91% S/. 39 463

Jul_10 18105 975 S/. 176.68 26.91% S/. 46 357

Ago_10 19200 1095 S/. 176.68 26.91% S/. 52 063

Set_10 18905 295 S/. 176.68 26.91% S/. 14 026

Oct_10 17215 1690 S/. 176.68 26.91% S/. 80 353

Nov_10 17340 125 S/. 176.68 26.91% S/. 5 943

Dic_10 16980 360 S/. 176.68 26.91% S/. 17 117

Total S/. 478 312
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El resultado de la pérdida por devoluciones de publicaciones del 2008 debido a 
defectos de presentación, se obtuvo restando el precio de venta de publicaciones 
sin defectos con el precio de remate de publicaciones con defectos en presenta-
ción. 

Tabla 13 

Ventas de algunas publicaciones del 2008

Tipos de 

publicaciones

Precio de venta 

c/ publicación

Precio de venta 

c/ publicación 

con defectos en 

presentación

Pérdida por 

devolución de 

publicaciones 

con defecto en 

presentación

Anual V S. 10 S/. 6.72 S/. 3.28
S básico S/. 8 S/. 4.73 S/. 3.27

Módulo V S/. 4 S/. 2.57 S/. 1.43
Anual A S/. 10 S/. 6.45 S/. 3.55

Semestral A S/. 9 S/. 5.75 S/. 3.25
Semestral I S/. 9 S/. 6.09 S/. 2.91
Módulo A S/. 4 S/. 2.34 S/. 1.66
S intensivo S/. 10 S/. 6.53 S/. 3.47

Semianual A S/. 9 S/. 5.31 S/. 3.69
Semianual I S/. 9 S/. 5.98 S/. 3.02
Repaso V S/. 10 S/. 5.69 S/. 4.31
Verano V S/. 8 S/. 4.65 S/. 3.35
Repaso A S/. 10 S/. 5.40 S/. 4.60
Repaso I S/. 4 S/. 2.20 S/. 1.80

Verano A S/. 8 S/. 4.54 S/. 3.46
Verano I S/. 8 S/. 4.38 S/. 3.62
Escolar S/. 5 S/. 2.73 S/. 2.27

Promedio S/. 3.11

El resultado de la pérdida por devoluciones de publicaciones del 2009 debido 
a defectos de presentación, se resolvió restando el precio de venta de publi-
caciones sin defectos con el precio de remate de publicaciones con defecto en 
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presentación. En dicho año, la pérdida por publicaciones con defectos en pre-
sentación manifestó un aumento en S/. 1.1 con respecto al año anterior. 

Tabla 14 

Ventas de algunas publicaciones del 2009

Tipos de 

publicaciones

Precio de venta 

c/ publicación

Precio de venta 

c/ publicación 

con defectos en 

presentación

Pérdida por 

devolución de 

publicaciones 

con defecto en 

presentación

Anual V S/. 10 S/. 5.00 S/. 5.00
S básico S/. 8 S/. 4.00 S/. 4.00

Módulo V S/. 4 S/. 2.00 S/. 2.00
Anual A S/.  10 S/. 5.00 S/. 5.00

Semestral A S/. 9 S/. 4.00 S/. 5.00
Semestral I S/. 9 S/. 4.00 S/. 5.00
Módulo A S/. 4 S/. 2.00 S/. 2.00
S intensivo S/. 10 S/. 5.00 S/. 5.00

Semianual A S/. 9 S/. 4.00 S/. 5.00
Semianual I S/. 9 S/. 4.00 S/. 5.00
Repaso V S/. 10 S/. 5.00 S/. 5.00
Verano V S/. 8 S/. 4.00 S/. 4.00
Repaso A S/. 10 S/. 5.00 S/. 5.00
Repaso I S/. 4 S/. 2.00 S/. 2.00

Verano A S/. 8 S/. 4.00 S/. 4.00
Verano I S/. 8 S/. 4.00 S/. 4.00
Escolar S/. 5 S/. 2.00 S/. 3.00

Promedio S/. 4.12

El resultado de la pérdida por devoluciones de publicaciones del 2010 debido 
a defectos de presentación, se consigue al sustraer el precio de venta de publi-
caciones sin defecto de la cantidad del precio de remate de publicaciones con 
defecto en presentación. En ese año, la pérdida por publicaciones con defectos 
en presentación se redujo en S/. 0.67 con respecto al año anterior; por tanto, 
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significa que la implementación del Plan Mejora del proceso de producción de 
publicaciones generó un ahorro de dinero. 

Tabla 15 

Ventas de algunas publicaciones del 2010

Tipos de 

publicaciones

Precio de venta 

c/ publicación

Precio de venta 

c/ publicación 

con defectos en 

presentación

Pérdida por 

devolución de 

publicaciones 

con defectos en 

presentación

Anual V S/. 10 S/. 5.77 S/. 4..23
S básico S/. 8 S/. 4.63 S/. 3.37

Módulo V S/. 4 S/. 2.23 S/. 1.77
Anual A S/. 10 S/. 5.70 S/. 4.30

Semestral A S/. 9 S/. 4.90 S/. 4.10
Semestral I S/. 9 S/. 5.25 S/. 3.75
Módulo A S/. 4 S/. 2.24 S/. 1.76
S intensivo S/. 10 S/. 5.68 S/. 4.32

Semianual A S/. 9 S/. 4.88 S/. 4.12
Semianual I S/. 9 S/. 5.22 S/. 3.78
Repaso V S/. 10 S/. 5.69 S/. 4.31
Verano V S/. 8 S/. 4.51 S/. 3.49
Repaso A S/. 10 S/. 5.70 S/. 4.30
Repaso I S/. 4 S/. 2.29 S/. 1.71

Verano A S/. 8 S/. 4.38 S/. 3.62
Verano I S/. 8 S/. 4.38 S/. 3.62
Escolar S/. 5 S/. 2.86 S/. 2.14

Promedio S/. 3.45

En el 2008, el costo de devolución por publicaciones con defectos en presenta-
ción (error en imprenta, error en empastado) fue de S/. 24 000. El resultado se 
obtuvo multiplicando el número de aulas por el número de devoluciones por 
aula y la pérdida por devolución de cada publicación con defectos en presenta-
ción. 
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Tabla 16 

Costo de devolución por publicaciones con defectos de presentación del 2008

Mes

N.º total 

clientes

N.º 

clientes 

por aula

N.º 

aulas

N.º 

devoluciones 

por aula

Pérdida por 

devoluciones

Costo de 

devoluciones

Ene_08 19800 60 330 2 S/. 3.11 S/. 2 055.54

Feb_08 16920 60 282 2 S/. 3.11 S/. 1 756.55

Mar_08 19740 60 329 2 S/. 3.11 S/. 2 049.31

Abr_08 21630 60 356 2 S/. 3.11 S/. 2 217.49

May_08 20330 60 339 2 S/. 3.11 S/. 2 110.56

Jun_08 19560 60 326 2 S/. 3.11 S/. 2 030.62

Jul_08 17080 60 285 2 S/. 3.11 S/. 1 773.16

Ago_08 19740 60 329 2 S/. 3.11 S/. 2 049.31

Set_08 19385 60 323 2 S/. 3.11 S/. 2 012.45

Oct_08 17670 60 295 2 S/. 3.11 S/. 1 834.41

Nov_08 17580 60 293 2 S/. 3.11 S/. 1 825.07

Dic_08 16860 60 281 2 S/. 3.11 S/. 1 750.32

Total S/. 23 464.77

En el 2009, el costo de devolución por publicaciones con defectos en presenta-
ción (error en imprenta, error en empastado) fue de S/. 47 000. Para hallar el 
resultado, se multiplicó el número de aulas por el número de devoluciones por 
aula y la pérdida por devolución de cada publicación con defectos en presen-
tación. El resultado fue comparado con el del 2008, se observó que la pérdida 
incrementó en S/. 22 000 debido al aumento de las fallas de presentación de 
publicaciones. 

Tabla 17 

Costo de devolución por publicaciones con defectos de presentación del 2009

Mes

N.º total 

clientes

N.º 

clientes 

por aula

N.º 

aulas

N.º 

devoluciones 

por aula

Pérdida por 

devoluciones

Costo de 

devoluciones

Ene_09 19800 60 330 3 S. 4.12 S/. 4 076.47

Feb_09 16920 60 282 3 S. 4.12 S/. 3 483.53

Mar_09 19740 60 329 3 S. 4.12 S/. 4 064.12

Abr_09 21360 60 356 3 S. 4.12 S/. 4 397.65
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Mes

N.º total 

clientes

N.º 

clientes 

por aula

N.º 

aulas

N.º 

devoluciones 

por aula

Pérdida por 

devoluciones

Costo de 

devoluciones

May_09 20330 60 339 3 S. 4.12 S/. 4. 185.59

Jun_09 19560 60 326 3 S. 4.12 S/. 4 027.06

Jul_09 17080 60 285 3 S. 4.12 S/. 3 516.47

Ago_09 19740 60 329 3 S. 4.12 S/. 4 064.12

Set_09 19385 60 323 3 S. 4.12 S/. 3 991.03

Oct_09 17670 60 295 3 S. 4.12 S/. 3 637.94

Nov_09 17580 60 293 3 S. 4.12 S/. 3 619.41

Dic_09 16860 60 281 3 S. 4.12 S/. 3 471.18

Total S/: 46 534.56

En el 2010, el costo de devolución por publicaciones con defectos en presenta-
ción (error en imprenta, error en empastado) fue de S/. 13 000. Para conseguir 
la cantidad, se multiplicó el número de aulas por el número de devoluciones por 
aula y la pérdida por devolución de cada publicación con defectos en presenta-
ción. Asimismo, el resultado fue comparado con el del 2008 y se comprobó que 
la pérdida disminuyó en S/. 34 000, además de reducirse las fallas en imprenta 
debido a la aplicación del Plan Mejora. 

Tabla 18.  

Costo de devoluciones por publicaciones con defectos de presentación del 2010

Mes

N.º total 

clientes

N.º 

clientes 

por aula

N.º 

aulas

N.º 

devoluciones 

por aula

Pérdida por 

devoluciones

Costo de 

devoluciones

Ene_10 19560 60 326 1 S/. 3.45 S/. 1 125.28

Feb_10 18480 60 308 1 S/. 3.45 S/. 1 063.15

Mar_10 19500 60 326 1 S/. 3.45 S/. 1 121.83

Abr_10 21000 60 350 1 S/. 3.45 S/. 1 208.13

May_10 19910 60 332 1 S/. 3.45 S/. 1 145.42

Jun_10 19080 60 318 1 S/. 3.45 S/. 1 097.67

Jul_10 18105 60 302 1 S/. 3.45 S/. 1 041.58

Ago_10 19200 60 320 1 S/. 3.45 S/. 1 104.57

Set_10 18905 60 315 1 S/. 3.45 S/. 1 087.60

Oct_10 17215 60 287 1 S/. 3.45 S/. 990.38
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Mes

N.º total 

clientes

N.º 

clientes 

por aula

N.º 

aulas

N.º 

devoluciones 

por aula

Pérdida por 

devoluciones

Costo de 

devoluciones

Nov_10 17340 60 289 1 S/. 3.45 S/. 997.57

Dic_10 16980 60 283 1 S/. 3.45 S/. 976.86

Total S/. 12 960.03

En el año 2008, el costo total debido a publicaciones con defectos de contenido 
y presentación fue de S/. 716 000. Para alcanzar el resultado, se adicionó el costo 
de fuga de clientes debido a defectos de contenido al costo de devolución debido 
a defectos de presentación. 

Tabla 19 

Costo total por publicaciones con defecto, 2008

Mes

Costo de fuga de 

clientes

Costo de 

devoluciones

Total

Ene_08 S/. 0.00 S/. 2 055.54 S/. 2 055.54
Feb_08 S/. 116 424.97 S/. 1 756.55 S/. 118 181.52
Mar_08 S/. 113 999.45 S/. 2 049.31 S/. 116 048.76
Abr_08 S/. 65 489.05 S/. 2 217.49 S/. 67 706.53
May_08 S/. 41 638.10 S/. 2 110.56 S/. 43 748.66
Jun_08 S/. 31 127.51 S/. 2 030.62 S/. 33 158.13
Jul_08 S/. 100 254.84 S/. 1 773.16 S/. 102 028.00

Ago_08 S/. 107 531.40 S/. 2 049.31 S/. 109 580 .70
Set_08 S/. 14 350.99 S/. 2 012.45 S/. 16 363.45
Oct_08 S/. 69 329.45 S/. 1 834.41 S/. 71 163.86
Nov_08 S/. 3 638.28 S/. 1 825.07 S/.5 463.35
Dic_08 S/. 29 106.24 S/. 1 750.32 S/. 30 856.56

Total S/. 716 355.06

En el 2009, el costo total debido a publicaciones con defectos de contenido y pre-
sentación fue de S/. 890 000. El resultado se consiguió sumando el costo de fuga 
de clientes debido a defectos de contenido con el costo de devolución debido a 
defectos de presentación. 
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Tabla 20 

Costo total por publicaciones con defectos, 2009

Mes

Costo de fuga de 

clientes

Costo de 

devoluciones

Total

Ene_09 S/. 0.00 S/. 4 076.47 S/. 4 076.47
Feb_09 S/. 141 107.64 S/. 3.483.53 S/. 144 591.17
Mar_09 S/. 138 167.90 S/. 4 064.12 S/. 142 232.01
Abr_09 S/. 79 373.05 S/. 4 397.65 S/. 83 770.69
May_09 S/. 50 465. 58 S/. 4 185 59 S/. 54 651.17
Jun_09 S/. 37 726.69 S/. 4 027.06 S/. 41 753.75
Jul_09 S/. 121 509.35 S/. 3 516.47 S/. 125 025.83

Ago_09 S/. 130 328.58 S/. 4 064.12 S/. 134 392.70
Set_09 S/. 17 393.48 S/. 3 991.03 S/. 21 384.51
Oct_09 S/. 84 027.64 S/. 3 637.94 S/. 87 665.58
Nov_09 S/. 4 409.61 S/. 3 619.41 S/. 8 029.03
Dic_09 S/. 35 276.91 S/. 3 471.18 S/. 38 748.09

Total S/. 886 320.99

En el 2010, el costo total debido a publicaciones con defectos de contenido y 
presentación fue de S/. 490 000. Para encontrar el resultado, se adicionó el costo 
de fuga de clientes debido a defectos de contenido al costo de devolución debido 
a defectos de presentación. 

Tabla 21 

Costo total por publicaciones con defectos, 2010

Mes

Costo de fuga de 

clientes

Costo de 

devoluciones

Total

Ene_10 S/. 0.00 S/. 1 125.18 S/. 1 125.28
Feb_10 S/. 51 349.60 S/. 1 063.15 S/. 52 412.75
Mar_10 S/. 48 496.85 S/. 1 121.83 S/. 49 618.68
Abr_10 S/. 71 318.89 S/. 1 208.13 S/. 72 527.02
May_10 S/: 51 825.06 S/. 1 145.42 S/. 52 970. 48
Jun_10 S/. 39 463.12 S/. 1 097.67 S/. 40 560.79
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Mes

Costo de fuga de 

clientes

Costo de 

devoluciones

Total

Jul_10 S/. 46 357.28 S/. 1. 041.58 S/. 47 398.86
Ago_10 S/. 52 062.79 S/. 1 104. 57 S/. 53 167.36
Set_10 S/. 14 026.05 S/. 1 087.60 S/. 15 113.65
Oct_10 S/. 80 352.62 S/. 990.38 S/. 81 343.00
Nov_10 S/. 5 943.24 S/. 997.57 S/. 6 940.81
Dic_10 S/. 17 116.53 S/. 976.86 S/. 18 093.39

Total S/. 491 272.07

Rentabilidad del proyecto de Mejora continua

En el 2010, la implementación del Plan Mejora Continua generó un incremento 
en los ingresos mensuales respecto al año 2009, lo cual promovió el ahorro en 
los costos por defectos. El ingreso señalado permitió financiar mensualmente el 
costo de implementación del Plan de mejora, dicho ahorro se consigue restan-
do el costo de cada mes del 2010 con el mismo mes del 2009, lo cual permitió 
aumentar los ingresos respecto al 2009; es decir, los proyectos de mejora en los 
procesos otorgaron la optimización de los recursos materiales y humanos.
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Conclusiones

•	 La conclusión más resaltante de este proyecto es que la aplicación de las he-
rramientas de mejoramiento de los procesos de elaboración, diseño y pro-
ducción permite disminuir los defectos de contenido producidos en el 2010 
respecto con el 2009 en 11.68% y reducir los defectos de presentación del 2010 
respecto con el 2009 en 66.78%. Esto significa que se optimizó la calidad de las 
publicaciones y se logró el objetivo inicial del planteamiento SMART, el cual 
consiste en reducir los defectos a la mitad y, en consecuencia, producir ahorro 
de más de S/. 334 114.

•	 Respecto con el despliegue de calidad en el proceso de elaboración (QFD), la 
mejora y mantención de la calidad en la verificación de las claves de las res-
puestas adecuadas permitió disminuir los defectos de contenido y la fuga de 
clientes. Esto promueve el aumento de ingresos.

•	 De acuerdo con el despliegue de la calidad en el proceso de diseño (QFD), la 
mantención y mejora de la calidad en la impresión de machotes en borradores 
permitió mermar la fuga de clientes y los defectos de contenido, lo cual incre-
mentó los ingresos.

•	 Conforme con el despliegue de la calidad en el proceso de producción (QFD), 
la mejora y mantención de la calidad del compaginado de hojas y empaste con 
mayor vida útil permitió disminuir los defectos de presentación, así como 
también las devoluciones de publicaciones y, en consecuencia, se aumentaron 
los ingresos.

•	  Respecto con la post venta, se obtuvo la implementación del área de reclamos, 
el cual sirve para registrar los requerimientos de calidad esperada del cliente 
en cada circunstancia, además de identificar sus expectativas y necesidades.

•	 Asimismo, el despliegue de calidad consiguió que el problema específico (ve-
rificación de claves) deje de ser el de mayor requisito de calidad, también se 
destaca que el segundo problema específico (revisión de machote) ahora es 
considerado el mayor requerimiento. Esto corresponde a un proceso cíclico 
de Mejora continua de procesos (PDCA).

•	 La revisión de los contenidos de las publicaciones innovadoras o de mayor 
grado de originalidad deben realizarse en un mayor tiempo para que no se 
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generen nuevos defectos de contenido.

•	 Las publicaciones con mayor número de defectos que se encontraron corres-
ponden a aquellas del ciclo Anual V, Anual A, seguidos del Semestral A, Se-
mestral I y del ciclo Intensivo. Asimismo, se resalta que la publicación del 
ciclo de Módulos es la que posee menor cantidad de errores.

•	 En octubre y diciembre se registró el aumento del flujo de trabajo en los de-
partamentos de elaboración, diseño y producción. Además, se incrementaron 
los defectos debido a la campaña de los nuevos ciclos de verano y por consi-
derar los contratos de terceros.

•	 En el 2008 y 2009, se visualizó existe una relación entre los defectos de las 
publicaciones del ciclo Anual y los defectos de las publicaciones del ciclo se-
mestral, debido a que cuando la primera aumenta, la segunda disminuye. Lo 
mismo acontece en viceversa. En otras palabras, los estándares de calidad de 
las publicaciones no se han podido mantener ni asegurarse en los años ante-
riores.

•	 La tendencia que se resalta es la disminución de los errores de sistematización 
teórica, práctica, impresión y digitación. Asimismo, los errores en las claves 
todavía tienen mucha variabilidad, pues existen periodos en que aumenta y 
otros en los que disminuye; por ello, requiere una atención inmediata.

•	 Tras la aplicación del Plan Mejora del proceso en los departamentos de ela-
boración, diseño y producción, se concluye que los procesos respectivos de 
los departamentos señalados deben trabajar en equipo, pero sin mezclar sus 
labores, dado que, de esta manera, se puede medir la eficacia de cada departa-
mento por separado.

Recomendaciones

•	 Una de las recomendaciones que se destacan es que el reclutamiento de los 
jefes de los departamentos de elaboración, diseño y producción debe presen-
tarse mediante la formación de una convocatoria abierta e incluyente para los 
especialistas externos. Asimismo, la evaluación del personal por los directivos 
debe desarrollarse de forma objetiva y la selección del personal debe ser con-
siderada mediante la capacidad y el conocimiento técnico en herramientas de 
gestión, debido a que los jefes de los departamentos indicados anteriormente 
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han manifestado problemas de liderazgo e incapacidad para resolver los de-
fectos correspondientes a los 25 años de existencia que tiene la Editorial. En 
el caso contrario, la mala selección del personal en el largo plazo afectará la 
competitividad de la empresa. Siguiendo con el lineamiento de las evaluacio-
nes, se resalta que, para evaluar el desempeño del personal, debe realizar una 
valorización constante y en todos los niveles de jerarquía, además de incenti-
var al personal eficiente con premios.

•	 También se recomienda que el departamento de elaboración normativice el 
número de revisiones de las impresiones que se encuentran en borrador. En 
el caso de evaluación del desempeño y de la identificación de problemas, se 
solicita separar las funciones de los departamentos elaboración y diseño, pero 
el trabajo debe ser en equipo.

•	 En el departamento de elaboración se encomienda eliminar los manuscritos 
de los contenidos físicos y producir una base de datos digital, debido a que, de 
esta manera, se logrará que el tiempo empleado en redactar sea utilizado en 
la verificación de claves de respuesta para optimizar los recursos materiales y 
humanos.

•	 En el departamento de diseño se recomienda la elaboración de un plan de 
mantenimiento preventivo para los equipos y las máquinas, para que, de esta 
manera, se mejore la calidad de la impresión de los machotes.

•	 En el caso del departamento de producción, se solicita la elaboración de planes 
de capacitación del personal teniendo en consideración las especificaciones 
técnicas en máquinas y equipos, además de la optimización de los desperdicios 
de los recursos materiales (materias primas e insumos) para generar ahorro.

•	 En el departamento de post venta se encomienda producir un área de recla-
mos que permita el registro de la percepción del cliente en el servicio. Para 
ello, deben considerarse las encuestas cuantitativas elaboradas em focus group 
o implementar una central de telefonía de reclamos para obtener información 
cualitativa.

•	 Se recomienda que todos los informes de suficiencia presenten más rigor cien-
tífico; es decir, para seleccionar una alternativa de solución siempre se debe 
hacer uso de herramientas científicas e indicadores validados por expertos. 
Asimismo, dejar de lado la toma de decisiones, ya que toda la investigación 
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debe desarrollarse de manera objetiva. 

•	 También se resalta el apunte de la resolución de problemas ocultos que pro-
ducen ineficiencia en la organización; por ello, se debe solicitar constante-
mente la asesoría de consultores externos que sean especialistas, para luego, 
en largo plazo, generar aprendizaje organizacional e incrementar la riqueza.

•	 Asimismo, se recomienda que en campaña (verano) se aumenten el contin-
gente de profesores en la revisión de aquellas publicaciones encontradas en el 
departamento de elaboración y diseño, antes de pasar a producción.

•	 De acuerdo con las capacidades y habilidades del personal encargado de las 
publicaciones, se solicita que al término de cada periodo las roten para elimi-
nar el estrés y, en consecuencia, las publicaciones no pierdan la calidad.

•	 También se enfatiza el respeto de los plazos del cronograma de implementa-
ción del Plan Mejora, el cual debe ser afianzado y presentar un compromiso 
por parte de la organización, en primera instancia, de la gerencia. Asimismo, 
considerar que la toma de decisiones no debe prolongarse por mucho tiempo.

•	 Se recomienda encontrar un equilibrio entre los stakeholders (cliente inter-
no, inversionistas y RRHH): mediante esta acción, se manifestará una mejor 
motivación entre los operadores y se optimizará la calidad esperada de las 
publicaciones y el servicio brindado a los clientes.   

•	 Además, se recalca que los jefes deben respetar los plazos dictaminados para 
la elaboración del trabajo, también deben planificar con más asertividad y 
considerar la variación de la demanda. Asimismo, se recomienda aplicar un 
Empowement; en otras palabras, se deben asignar compromisos y responsa-
bilidades para que el personal se encuentre motivado.
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CAPÍTULO V

� COMENTARIOS FINALES 

ACERCA DE LA GESTIÓN 

DE CALIDAD EN LAS 

EMPRESAS EDITORIALES

	 En toda empresa se busca la mejor calidad de bienes y servicios para 
ofrecer a los clientes que consumen el producto de dicha. La optimización de 
la calidad de los productos tiene como finalidad satisfacer las necesidades de 
los consumidores, lo que implica elevar el prestigio de la empresa en base a la 
calidad de sus servicios prestados. Esto, además, se traduce en el aumento de la 
rentabilidad, es decir, los ingresos de la empresa, pues, a través de un renombre 
dentro del mercado y de la sostenida demanda de los productos de la empresa, 
las ganancias aumentan. La optimización de las ganancias se puede lograr a tra-
vés de la gestión de los procesos que desarrolla una empresa en su producción.

Sin embargo, en Medina et al. (2019), se señala que la introducción de la gestión 
de procesos a distintas empresas es laboriosa, pues cada empresa durante mucho 
tiempo ha estado trabajando de forma particular, además de que introducir un 
cambio en la gestión es difícil de convencer, pues los resultados en cuanto a pro-
ductividad siempre han resultado. Cabe decir también que, si bien ha existido 
el estudio sobre los procesos de gestión y sus mejoras a través del management, 
las empresas de hoy no han estado a la línea de la planificación de estratégica y 
organizativa.
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Respecto a esto, en Barrios-Hernández et al. (2019), se observa que la imple-
mentación de la gestión de procesos incide en el mejoramiento de la competi-
tividad de las pymes, pues diga gestión ha permitido que esas empresas posean 
capacidad de coordinación en cuanto a la organización y la jerarquización de sus 
actividades empresariales, pues la gestión de procesos se integra en las distintas 
áreas de una empresa y dinamiza la interacción entre esas para mayor coordina-
ción en la producción de los bienes y servicios, además de atender las demandas 
del consumidor, estimular el trabajo en equipo y establecer objetivos para la 
empresa.

Según Medina et al. (2019), la gestión de procesos se compone de las siguientes 
fases:

•	 Organización

•	 Determinación de los procesos para la mejora

•	 Representación del proceso

•	 Mejora del proceso

•	 Seguimiento y control

Con estas fases, cada empresa puede ser capaz de gestionarse a fin de obtener la 
mejor rentabilidad en base a la demanda de sus productos cuya calidad ha sido 
perfilada en base a las exigencias de los consumidores.

Respecto a la calidad, en Alzate-Ibáñez et al. (2019), se señala que las empresas se 
encuentran en un mercado dinámico en cuanto a la variación de las necesidades 
y las exigencias de la sociedad cada vez más demandante de productos con buena 
calidad. Justamente esto se debe a que existe un mercado competitivo en donde 
cada uno de estos ofrecen un servicio diferenciado, mejorado y personalizado 
para el consumidor a fin de que el producto de una empresa sea relevante y el 
estándar dentro del mercado. Por dicho motivo, las empresas, además de asegu-
rarse de tener la mejor organización y planificación en sus procesos, también se 
preocupan de la calidad de sus servicios ofertados.

Para medir y establecer los estándares de calidad, existen distintas normativas 
con cuales las empresas puedan regirse. Para ello existen las normas ISO, que 



Edgardo Martin FIGUEROA DONAYRE

89

son las más conocidas por las empresas del mercado. Por ejemplo, en Bocane-
gra-Landeras et al. (2018), se observa que una empresa no capacitaba a su per-
sonal ni contaba con los equipos más actualizados. Estas condiciones laborales 
impedían que la calidad de los productos mejorara con el tiempo. Es por ello 
que se implementaron las normas ISO 9001:2015 para desarrollar un modelo de 
gestión de calidad en los servicios de la empresa. Los resultados fueron óptimos, 
pues se propuso un sistema en donde los insumos cumplan con parámetros de 
recepción, almacenamiento y conservación con los cuales las devoluciones del 
producto disminuyeron en 7 %.

Las normas ISO resultan ser relevantes con las empresas, puesto que han sido 
creados a través del conceso de distintas empresas de renombre a fin de estable-
cer los parámetros de calidad para las demás, además de mejorar su organización 
y su capacidad de desempeño. Por tal razón, es que las normas ISO son cons-
tantemente actualizadas, pues las exigencias de calidad varían de acuerdo a las 
preferencias y las demandas de los consumidores.

Un ejemplo de lo anterior es la empresa JEP Ingeniería, la cual, a pesar de que su 
gerencia se rehusaba a implementar dichas normas de calidad, los clientes exi-
gieron que se adecúe a los actuales parámetros de calidad. Es así que, mediante la 
implementación de la norma ISO 9001, dicha empresa logró optimizar sus ope-
raciones y, con ello, la calidad de sus servicios, pues así se logró reducir las de-
ficiencias de operatividad en un 75 %. Asimismo, la capacitación de su personal 
también fue optimizado al grado de establecer una mejor productividad, como 
también se logró obtener la confianza de los clientes (Páez y Fuentes, 2020).

En el caso de la gestión de las editoriales, en Banzato y Rozemblum (2019), se 
observa que la gestión editorial es capaz de sustentar un modelo cuyos procesos 
de elaboración, diseño y producción sirve para el flujo de trabajo de una editorial 
de revistas científicas. La gestión editorial, en este caso, es útil para otorgar cali-
dad a las revistas de carácter científico, donde uno de los parámetros es obtener 
herramientas tecnológicas para competir en el mercado editorial mediante la 
generación de identificadores persistentes (DOI, handle) y el ofrecimiento del 
acceso abierto a su base de datos.

Asimismo, en Hernández y Reyes (2019), se resalta la responsabilidad de los 
administradores de la gestión editorial para poner en práctica códigos éticos de 
publicación y producción de los materiales científicos a fin de obtener calidad 
en los productos y los servicios ofrecidos por la editorial. Además, establecer 
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códigos éticos como parte de la gestión editorial, se precisa de la selección de 
personal que trabaje eficiente y comprometidamente con los objetivos de la em-
presa editorial a fin de desarrollar correctamente los procesos de gestión edito-
rial.

Según Rivero (2019), en los sistemas de gestión editorial se desarrollan platafor-
mas de publicación a fin de hacer más eficiente el proceso editorial (publicar en 
línea, controlar los contenidos y agilizar la producción). Esto se debe a la cons-
tante comunicación entre los actores de la gestión editorial, es decir, los autores 
y los editores, pues de esta forma se ofrece un mejor servicio individual al cliente 
y facilita la gestión de procesos.

En la misma línea, a la gestión de editorial es importante agregarle el rol de sus 
políticas, pues con estas se establece las estrategias comerciales, las tomas de de-
cisiones en la directiva, la calidad de las publicaciones científicas y los objetivos 
de la empresa (Aparicio et al., 2016).

De la misma forma, la calidad de la producción material en una gestión editorial 
debe basarse en la certificación de sus procesos a través de normas internacio-
nales que asegure el compromiso con una adecuada oferta de servicios al cliente. 
Esto implica la revisión de pares a ciegas, la difusión del material científico en 
bases de datos de acceso abierto, el trabajo de redacción, corrección y diseño, 
entre otros (Aparicio et al., 2016).

Por último, los procesos de producción intelectual, de producción material, de 
distribución y comercialización y de planificación de tareas deben desarrollarse 
de forma adecuada a fin de asegurar la correcta gestión editorial. Cada proceso 
es un paso importante con cual cada empresa pueda desarrollar sus actividades 
económicas en este rubro comercial. Para ello, es importante asegurar la calidad 
de los servicios de elaboración, diseño y producción de los materiales científicos 
creados en la editorial, sea de libros o de revistas científicas. La indexación de 
estas en una base de datos, la certificación con normas de calidad internacionales 
como ISO y la capacidad de gestión de procesos influyen en la rentabilidad de 
la empresa editorial, pues, en la competencia dentro del mercado comercial, los 
consumidores optan por aquella entidad privada que oferte la mejor calidad de 
sus servicios y productos en base a distintos parámetros cualitativos (Poloni y 
Visentín, 2020).
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