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INTRODUCCION.

Debido a los rapidos y profundos cambios presentados en el entorno donde
actualmente se desenvuelve nuestra sociedad y sus organizaciones, se requiere
qgue cualquier persona o empresa obtenga del mercado productivo una respuesta
oportuna y comprometida con la satisfaccion de sus necesidades y su desarrollo.
En este contexto, los requerimientos de los clientes se van incrementando y estan
modificandose constantemente, sin dejar de lado las exigencias en materia de
competitividad, creacion e incorporacion de nuevas tecnologias, y el cuidado al
medio ambiente; por ello, es fundamental que las empresas generadoras de
productos o servicios se adapten y experimenten los cambios necesarios para
utilizar de manera Optima sus recursos.

En esta tesis profesional estudiaremos a través de los conceptos tedricos y su
aplicacion, presentada mediante dos casos de estudio, como es que la metodologia
“Lean Manufacturing” nos permite administrar mejor los recursos al eliminar el
despilfarro, mejorar la calidad del servicio y reducir tanto el tiempo como el costo de
produccion, logrando asi una mayor competitividad.

Decidimos utilizar esta técnica porque al ser de caracter integral tiene aplicaciones
Gtiles tanto para procesos de manufactura como para actividades relacionadas con
la administracion de la informacion, que es el tema principal en el desarrollo del
presente trabajo. Un ejemplo del dinamismo y flexibilidad de la aplicacién de las
teorias “Lean Manufacturing” lo podemos encontrar en Toyota, que ha obtenido
excelentes resultados dentro de todos los niveles operativos, sin dejar de mencionar
su facil aplicabilidad y su relacién costo-beneficio.

De manera paralela a la aplicacion de la metodologia Lean en un proyecto de
mejora, también es vital elegir objetivamente entre todas las alternativas de
solucion, tal como lo menciond W. Edwards Deming: “El 85% de los problemas se
asocian con la administracion, por lo que quienes ejercen la toma de decisiones son
los que pueden mejorar el sistema” y es claro que s6lo se pueden tomar decisiones
acertadas si se dispone de toda la informacion relevante en el momento preciso.

!Escalante. Analisis y mejoramiento de la calidad. Pag. 23




Es importante mencionar que en este trabajo se utiliza la técnica de “Los 7 pasos
de la calidad” como el enlace que involucra el amplio andlisis en la metodologia
“‘Lean Manufacturing” con las herramientas practicas que sirven no soOlo para
mejorar de manera tangible la calidad en procesos y productos, sino también la
relacion de la empresa con sus clientes mediante un cambio de enfoque y de
paradigma en el que se determinan las directrices de la empresa de acuerdo a la
perspectiva de los clientes.

Con respecto a los casos de estudio que presentamos sobre administracion de la
informacion, utilizamos la metodologia “Lean Manufacturing” para resolver algunos
problemas internos en una empresa de servicios financieros que desempefia
principalmente las siguientes actividades:

1) Administracién de flotillas de vehiculos para empresas (financiamiento,
adquisicién, mantenimiento, gestorias y venta al final del arrendamiento).

2) Financiamiento de aeronaves corporativas.

3) Arrendamiento de activos tecnoldgicos (software y hardware), actualizacion
y mantenimiento.

4) Arrendamiento o crédito para adquisicion de equipo y maquinaria.

5) Soluciones financieras para cubrir necesidades de liquidez y
reestructuracion de deuda.

La mision de la empresa es satisfacer las necesidades del cliente mediante el disefio
de soluciones integrales, con financiamiento, estructuracion, asesoria vy
coordinacion desde el proceso de entrega, post cierre y durante la vigencia del
financiamiento. Al proporcionar este tipo de servicios, la empresa debe contar con
un tiempo de respuesta adecuado a las necesidades de sus clientes, por lo que es
indispensable tener un control tanto de los procesos de informacién generados
internamente, asi como un correcto manejo de los documentos generados durante
la vida de un contrato. Evidentemente, el no cumplir con estas condiciones puede
generar retrasos, altos costos en los servicios e insatisfaccion y pérdida de clientes

Con base en lo anterior, se implementaron acciones para prevenir que en los
procesos analizados existan actividades que no generen valor, es decir, que no
contribuyen a cumplir la satisfaccion del cliente y los objetivos de la empresa. Otro
punto clave fue lograr que dichas soluciones pudieran ser controladas y medidas
para posteriores mejoras.




Como ya se ha comentado, “Lean Manufacturing” es una metodologia flexible que
puede ajustarse a las necesidades de cada empresa, como sucede en nuestros
casos de estudio, donde con el nombre de “SimpLean”?, la metodologia general se
adapta en un modelo aplicado en la empresa que consiste en utilizar sélo
determinadas herramientas ajustadas de acuerdo al problema analizado, cuyos
resultados permiten eliminar facilmente desperdicios de un proceso e impactar
rapidamente al usuario final, siendo uno de sus lemas: “Mas facil para ti ... mejor
para el cliente ... todos los dias”3.

En concordancia con lo hasta ahora expuesto, en este trabajo nos proponemos
desarrollar una guia practica que pueda utilizarse como un marco de referencia para
la aplicacion de la metodologia “Lean Manufacturing”, especificamente en procesos
administrativos, demostrando con ello la flexibilidad de las bases teoricas
correspondientes con los proyectos llevados a cabo exitosamente en una empresa
de servicios financieros.

De manera que para esta tesis profesional planteamos como obijetivo e hipétesis lo
siguiente:

Objetivo: Desarrollar una guia para la aplicacion de la metodologia “Lean
Manufacturing” enfocada en la mejora de los procesos relacionados con la
administracion de la informacion para empresas de servicios.

Hipotesis: La metodologia “Lean Manufacturing” puede ser aplicada exitosamente
a procesos administrativos y de servicios, tal como lo es para los procesos de
manufactura.

Finalmente, es importante tener presente que cada empresa debe enfrentar
distintos contextos derivados de sus propias circunstancias, por lo que es necesario
identificarlas y adaptar la metodologia para encontrar una soluciéon adecuada a sus
necesidades.

2GECA SimpLeanCourse, GE Capital, Américas 2013.
3GECA SimpLean Course, op. cit.




1. MARCO TEORICO.

1.1. Metodologia “Lean Manufacturing”.

El modelo de trabajo de la metodologia “Lean Manufacturing” esta basado
principalmente en el sistema de fabricacion Toyota, o bien, “Toyota Production
System (TPS)”, que tuvo su origen alrededor de los afios 30 del siglo XX, cuando
Kiichiro Toyota y Taiichi Ohno implementaron varias innovaciones en sus procesos
de produccién, con el propésito de facilitar el flujo del material y la flexibilidad al
momento de fabricar sus productos, eliminando desperdicios y creando valor
agregado.

El TPS tiene como objetivo principal la optimizacion de los procesos productivos
mediante la identificacion y eliminacion de desperdicios, asi como el analisis de la
cadena de valor del proceso productivo, para conseguir un flujo de material estable
y constante, en la cantidad adecuada, con la calidad asegurada y en el momento en
gue sea necesario. Toyota llegé a la conclusion de que al integrar indicadores de
calidad a los procesos conocidos como poka-yoke, seguir una linea de produccién
fluida y continua, innovar constantemente y hacer un sistema “pull” (donde los
clientes “tiran” de la cadena productiva de acuerdo a sus requerimientos) en lugar
de “push”, (un sistema donde se produce a gran escala antes de conocer con
certeza la demanda de los clientes), seria posible fabricar con bajos costos, amplia
variedad y calidad, ademéas de bajos tiempos ciclo (‘lead times”), de una forma
efectiva y eficaz de acuerdo a las variaciones en la demanda.

En este contexto y bajo los mismos principios, es que surge la metodologia “Lean
Manufacturing” que también ha sido aplicada por otras empresas con diferentes
giros y enfoques en sus actividades; por ejemplo, otra importante empresa que
utiliza la misma metodologia es Boeing, quienes la definen como: “Un conjunto de
principios y técnicas disefiadas para eliminar el desperdicio y establecer un sistema
de produccion eficiente justo a tiempo, que permita realizar entregas a los clientes
de los productos requeridos en la cantidad, calidad y tiempo establecidos”.*

Para cumplir con estos objetivos “Lean Manufacturing” dispone de varias técnicas,
herramientas y procedimientos con cuales satisfacer al cliente, algunas de éstas
técnicas son: 5 S’s, kanban, kaisen, heijunka, entre otras. Esta metodologia permite
un alto grado de adaptabilidad a los cambios y evolucion de las estrategias de
produccion por medio de la Mejora Continua.

“http://www.boeing.com/news/frontiers/archive/2002/august/cover.html. (Consultado por Gltima vez
el 05 de octubre del 2014)
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1.1.1. Definicion de la metodologia Lean.

Conforme a lo que hemos mencionado, “Lean Manufacturing” es una metodologia
gue sustenta un sistema de trabajo y de negocios donde se enfatiza la importancia
del concepto de creacion de valor y la eliminacién de aquellas actividades que no lo
generan. Tiene como propoésito organizar y administrar el desarrollo de las
operaciones a través de diversas herramientas y estrategias, cuyo principio consiste
en producir con el menor gasto de recursos y la generaciéon de los mayores
beneficios posibles, incrementando el valor de cada actividad realizada para
satisfacer las expectativas de los clientes.

A continuacion se presentan algunos conceptos de la metodologia “Lean
Manufacturing” encontrados en textos especializados, con el fin de unificar el criterio
principal que sustenta esta tesis.

El Ingeniero Alberto Villasefor lo define como: “El sistema de produccién Lean es
un sistema de negocios que sirve para organizar y administrar el desarrollo, la
operacion, proveedores, y relaciones con los clientes de los productos. Requiere
menos esfuerzo de la gente, menos espacio, menos capital y menos tiempo para
hacer productos con menos defectos. Es un proceso o sistema que produce un flujo
continuo de materiales y productos manejados por una programacion fija, ordenada
y nivelada”.®

En el libro “The 12 Principles of Manufacturing Excellence” se presenta lo siguiente:
“El pensamiento Lean es la raiz de la iniciativa de mejoras continuas. El insaciable
desafio para eliminar desperdicio y el cambio de cultura es el conductor detras de
la estrategia para ser el mejor en lo que es importante para nuestros clientes™®.

De acuerdo con lo anterior, resultado de nuestra investigacion y trabajo nos
permitimos aportar la siguiente definicion:

“Lean Manufacturing es una metodologia que nos permite analizar, mejorar y
controlar procesos productivos y de servicios para llegar a la calidad que
establece el cliente, identificando los desperdicios y su causa raiz para
generar alternativas de solucién y tomar decisiones objetivas con el propdsito
de crear valor al producto o servicio”.

>Villasefior Contreras, Alberto. Conceptos y reglas de Lean Manufacturing. Pag. 58
SFast, Larry E. The 12 Principles of Manufacturing Excellence.Pag. 14
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1.1.2. Desarrollo historico.

El desarrollo tedrico de “Lean Manufacturing” ademas de encontrarse
estrechamente relacionado con la historia de la empresa Toyota y sus fundadores,
también ha involucrado desde su origen a diversos estudiosos sobre la Calidad y la
Ingenieria Industrial, por lo que nos parece que la manera correcta de abordar la
evolucion historica de esta metodologia es mencionar por separado y en orden
cronoldgico a dichos autores.

Frederick W. Taylor.”

Es considerado el padre de la administracion cientifica puesto que fue la primera
persona en generar un marco sistematico para proclamar a la administracion como
una disciplina. Su mayor contribucion consistié en sistematizar el principio de la
division del trabajo, el cual establece que si se estandarizan cada uno de los pasos
del proceso productivo, estudiandolos cientificamente para llevarlos a cabo de la
mejor manera posible, esto tendrd como consecuencia que la eficiencia mejore de
forma considerable.

Para ello Taylor propuso cuatro principios para la administracion cientifica:

1. Remplazar las reglas del trabajo generalmente aceptadas en base a la
experiencia pero que no estan sustentadas en estudios serios, por métodos
basados en el andlisis cientifico de las operaciones.

2. Seleccionar cientificamente, capacitar y desarrollar las habilidades de cada
trabajador en lugar de esperar a que él obtenga toda la experiencia por si
mismo.

3. Conservar una estrecha comunicacién con los trabajadores para asegurarse
que los métodos de trabajo desarrollados cientificamente estan siendo
utilizados.

4. Dividir el trabajo de forma equitativa entre administradores y trabajadores,
para que los administradores puedan aplicar los principios de la
administracion cientifica y realizar la planeacion estratégica de la empresa
mientras los trabajadores puedan llevar a cabo satisfactoriamente sus tareas.

Como ejemplo de éxito, podemos mencionar que Henry Ford aplico los principios
de Taylor en sus fabricas automotrices frecuentemente logrando incrementos en la
productividad por un factor de 3 o mas.®

7 Omar Romero Hernandez, Introduccion a la Ingenieria: un enfoque industrial. Pag. 24
8 http://www.netmba.com/mgmt/scientific/ (Consultado por Gltima vez el 4 de marzo del 2015)
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e Franky Lillian Gilbreth.®
De forma conjunta formularon algunos de los principales enfoques del pensamiento
administrativo durante los pasados 100 afios, por un lado, fueron pioneros en el
estudio de tiempos y movimientos continuando asi con el desarrollo de las teorias
de Taylor y por el otro, desarrollaron estudios de la psicologia del trabajo.

Ambos subdividieron los movimientos de las manos de los trabajadores en 17
unidades distintas que denominaron “therblings”'° (una composicién derivada de su
apellido) con lo que disefiaron escenarios ideales de operacion, para areas tan
diversas como los quiréfanos en los hospitales.

Tras el resultado de sus investigaciones también lograron afadir el desglose del
trabajo en tiempos elementales con lo que aparecen los primeros conceptos de la
eliminacion de los desperdicios.

e Henry Ford.1!
En 1910 inventa lo que se conoce como “la produccion en serie”. Se trata del primer
intento de un sistema de produccion concentrado en procesos; al ser el primero tuvo
bastantes fallas, entre ellas, altos niveles de inventarios, sin embargo marco la pauta
para los modernos modelos de produccién Lean.

El propdsito de su trabajo fue producir una gran cantidad de vehiculos con el disefio
mas sencillo y al mas bajo costo posible con el objetivo de expandir su mercado a
una mayor cantidad de personas.

Para incrementar su productividad tuvo la idea de centrarse en el flujo del proceso
y colocar a los trabajadores a lo largo de una linea de produccion otorgandole a
cada uno una tarea especifica, en este mismo sentido, modifico el disefio de los
vehiculos para que fuera posible estandarizar las piezas y ensamblarlas
rapidamente, asi como sincronizar los procedimientos de transporte de materiales
con los requerimientos de su proceso.*?

9 http://www.economist.com/node/12060343 (Consultado por tltima vez el 4 de marzo del 2015)

10 http://www.ingenieria.unam.mx/industriales/historia/carrera_historia_gilbreth.html (Consultado por
Gltima vez el 4 de marzo del 2015)

1 Omar Romero Hernandez, op cit Pag. 25
Phttp://www.ford.co.uk/experience-ford/heritage/evolutionofmassproduction (Consultado por tltima
vez el 4 de marzo del 2015)
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1.

Taiichi Ohno.3

Alrededor de la década de 1950, fue director y consultor de la empresa Toyota
donde observo que antes y después de la Segunda Guerra Mundial, la productividad
japonesa era inferior a la estadounidense, por lo que se fue a EUA para estudiar a
los principales pioneros de la productividad y eliminacion del despilfarro: Frederick
Taylor y Henry Ford. Una vez que aprendio lo principal sobre la eliminacion del
despilfarro regresé a su pais con ese conocimiento y lo aplicé en “Toyota Motor
Company”, actualmente uno de los mayores productores de automoviles del mundo,
bajo el nombre de "Toyota Production System”.

En el sistema TPS se pone énfasis en 4 conceptos clave.

Just-in-time (JIT): Premisa bajo la cual se deben producir solo las unidades
necesarias en la cantidad y tiempo preciso.

Autocontrol: Debe interpretarse como autocontrol de los defectos y sirve de
soporte al concepto de produccién en el momento oportuno.

Flexibilidad: Supone la variacion del numero de trabajadores en funcion de
las variaciones de la demanda.

Pensamiento creativo: Mediante el aprovechamiento de las sugerencias del
personal.

Para hacer realidad estos 4 conceptos, Toyota ha establecido los sistemas y
métodos siguientes:

v
v

Sistema Kanban para conseguir la produccion “Just in time (JIT)”.
Método de nivelacibn de la produccion para adaptarse a las
modificaciones de la demanda.

Reduccion del tiempo de preparacion para disminuir a su vez el plazo de
fabricacion (JIT).

Estandarizacion de operaciones para conseguir el equilibrio de la cadena.
Disposiciéon de la maquinaria (distribucion de planta) y polivalencia del
personal segun el concepto de flexibilidad del trabajo.

Fomento de las actividades en grupos reducidos y del sistema de
sugerencias para reducir la mano de obra y elevar la moral de los
trabajadores (actividad de los Circulos de Calidad).

Sistema de control visual para la puesta en practica del concepto de
autocontrol.

Sistema de “gestion por funciones” para promover la Calidad Total en la
compaifiia.

13 Escalante. op cit. Pag. 23

14



http://es.wikipedia.org/wiki/Toyota_(empresa)

W.E. Deming.'*

Fue uno de los precursores del enfoque hacia la calidad en Japon. Su filosofia de
la calidad se puede resumir en los siguientes 14 puntos dirigidos a la alta direccion:

VI.

VII.

VIII.

XI.

XII.

XIIl.

XIV.

Tener el proposito de mejorar productos y servicios: Si no se logra
este punto corre riesgo la permanencia de la empresa, tanto en el
presente como en el futuro.

Cambiar la filosofia del trabajo: Se refiere a terminar de una vez con la
elaboracion de productos defectuosos y la mediocridad de los
trabajadores en la empresa.

Dejar de depender de lainspeccion: La inspeccion al 100% es costosa,
tardia e ineficiente.

Obtener ganancias basandose en la calidad: Conviene mas minimizar
el costo total que manipular los precios, se debe confiar en la calidad del
producto.

Mejorar continuamente el proceso y los servicios en la auditoria:
Utilizar herramientas estadisticas para identificar causas comunes y
especiales, reducir desperdicios y mejorar todas las areas de la empresa.
Practicar el entrenamiento en el puesto: Capacitar continuamente al
personal, especialmente a aquellas personas que son ineficientes en su
puesto de trabajo.

Practicar la supervision efectiva: guia, apoyo y confianza: Es
importante escuchar a todos los trabajadores para lograr dar solucion a
los problemas.

Eliminar el miedo: Otorgar seguridad al trabajador con respecto a su
empleo.

Fomentar la unién entre departamentos: El trabajo en equipo es
fundamental para que la calidad se logre.

No poner lemas o metas de productividad: Es preferible decirle al
trabajador como hacer las cosas que ponerle un lema de productividad.
No poner estandares con cuotas numéricas: Es necesario mejorar la
supervision y enfatizar la calidad en lugar de poner cuotas de articulos
defectuosos y desperdicio.

Reconocer lalabor individual (obreros, empleados y directivos): Este
punto hara que el trabajador haga su labor con mayor eficiencia.
Instituir un programa de capacitacion: Establecer un programa de
educacion en calidad.

Impulsar diariamente los puntos anteriores: Es importante impulsar de
manera cotidiana todos los puntos anteriores de este programa.

14 Escalante. op cit. Pag. 23
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e J.MJuran.'
Junto con Deming fue a ensefiar a los japoneses sencillas técnicas de estadistica
para el control de calidad, su filosofia es la administracion de la calidad. Los
principales conceptos que introdujo Juran y que se utilizan en la presente tesis son:

1. Relacioén con los clientes: Cuando un cliente adquiere un producto, no
solo se interesa en el articulo en si mismo, sino que ademas, valora el
servicio que la compra puede ofrecerle: tiempo, calidad y atencién.

2. Manual de calidad: Documento que contiene las politicas y
procedimientos de la empresa que afectan la calidad de sus productos.
Se utiliza principalmente como referencia para inspecciones.

Para Juran la calidad es la adecuacion de los procesos en términos de disefo,
conformacion, disponibilidad de materias primas, seguridad y uso practico; basados
en sistemas y técnicas para la resolucién de problemas. Enfoca su atencién en la
administracion vista de arriba hacia abajo y en métodos o técnicas profesionales,
antes que en el orgullo y la satisfaccidn del trabajador, factor que lo diferencia de la
filosofia de Deming. Sus principios eran que los administradores o superiores deben
involucrarse para dirigir el sistema de calidad y que los objetivos de la calidad deben
ser parte del plan de negocio.

En 1941 ampli6é la aplicacién del principio de Pareto a cuestiones de calidad,
convirtié el concepto de “los pocos vitales y muchos triviales” a “los pocos vitales y
los muchos Utiles”, para indicar que el 80% restante de las causas no deben ser
totalmente ignoradas.

Su principal aportacién se conoce como la trilogia de Juran® que se basa en lo
siguiente:

1.- Planificacion de la calidad- En esta actividad se desarrollan los productos y
procesos que son necesarios para cumplir con el cliente, esto involucra una serie
de actividades universales que se resumen de la siguiente forma: determinar
quiénes son los clientes, las necesidades de los clientes, traducir las necesidades
al lenguaje de la compafia, desarrollar un producto que responda a esas
necesidades, desarrollar un proceso capaz de producir esos productos y transferir
los planes resultantes a las fuerzas operativas.

15 Escalante. op cit. Pag. 27
16 Maestrosdelacalidadzj100112.Blogspot.mx (Consultado por Gltima vez el 17 de marzo del 2015)
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2.- Control de la calidad- Este proceso administrativo consiste en evaluar el
desempeiio actual del proceso, comparar el desempefio actual con las metas de
calidad (real vs estandar) y actuar sobre la diferencia.

3.- Mejora de la Calidad- Esta propuesta incluye una lista de responsabilidades no
delegables para los altos ejecutivos: crear una conciencia de la necesidad para la
oportunidad del mejoramiento, exigir el mejoramiento de la calidad, incorporarlo a la
descripcion de la tarea o funcion, crear una infraestructura de calidad (Consejo de
calidad, proyecto de mejoramiento y designar equipos),proporcionar capacitacion,
analizar los progresos en forma regular, otorgar reconocimientos, promocionar los
resultados y mantener el impulso ampliando los planes empresariales.

e K. Ishikawa
El maximo exponente de control de calidad en Japon, cuyas recomendaciones para
un sistema de calidad-productividad involucran ambitos tan diversos como:
profesionalismo, sociedad vertical vs horizontal, sindicalismo, administracion
cientifica, educacion, proveedores y gobierno.t’

Fue acreedor al premio Deming y a un reconocimiento de la Asociacibn Americana
de la Calidad, desempefid un papel relevante en el movimiento por la calidad en
Japon debido a sus actividades de promocion y a su aporte de ideas innovadoras.
Se le reconoce como uno de los creadores de los Circulos de Calidad en Japén
(grupos de personas de una misma area de trabajo que se dedican a generar
mejoras).

El diagrama de causa-efecto también se denomina diagrama de Ishikawa, debido a
gue fue él quien comenzo a aplicarlo en forma sistematica. En su libro “;Qué es el
control total de calidad?” sintetiza sus principales ideas y experiencias sobre el
tema. Por ejemplo, sefiala que el Control Total de Calidad (CTC) es una nueva
filosofia de administracién que debe convertirse en uno de los principales objetivos
de la compaiiia, para ello se habran de fijar metas a largo plazo y anteponer a la
calidad en todas las decisiones, empezando por el area de compras.

Al ser el CTC una nueva filosofia de administracion, menciona que la alta
administracion debe liderar los esfuerzos de mejora y que esto debe ser
complementado con el papel fundamental de las gerencias medias. Asimismo, hace
especial énfasis en como el CTC so6lo es posible cuando la gerencia se compromete
con el proceso y todo el personal se responsabiliza del autocontrol.

YEscalante. op cit. Pag. 31
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También planteé que las gerencias no deben conformarse con las mejoras en la
calidad del producto sino insistir para que éstas siempre vayan “un paso adelante”.
Destaca que el CTC es una responsabilidad de todas las personas y areas de la
empresa; es una labor de grupo que debe orientarse a eliminar las causas de la
mala calidad, no los sintomas. Ademas, la calidad debe incorporarse en el disefio
del producto. EI CTC es accion y conocimiento que debe traducirse en resultados,
de lo contrario no es CTC. Para ello, es indispensable la capacitacion en esta area
para todos los miembros de la empresa, desde los trabajadores hasta el presidente.
Ishikawa describe el papel clave que juegan las herramientas para la calidad, al
ayudar a controlar el proceso y a orientar en la busqueda de causas para realizar
mejoras. Al tener éxito con el CTC, aumentan las utilidades de la empresa y se
mejoran las relaciones humanas y de trabajo. En suma, el CTC logra una
organizacién superior con una mejor posicion competitiva en el mercado.!®

e Crosbhy.?®
Una de sus principales contribuciones es el plan que desarrollo denominado “cero
defectos” basado en los siguientes puntos principales:

1. Participacion del Director General: Es el principal responsable de la calidad
de sus productos, debe tener el convencimiento de que producir sin calidad
es mas costoso que producir con calidad.

2. Participacién en cascada: El Director General debe convencer a los
directores de area para que promuevan el cambio de actitud y mejoramiento
de la calidad.

3. Indicadores de calidad: Resulta necesario establecer indicadores de
desempefio de la calidad por area.

4. Evaluacién del costo de la falta de calidad: Analizar los costos que se
incurren por las inspecciones, re-trabajos, costos por errores humanos,
reclamaciones de proveedores y clientes, desperdicios, robos, etc.

5. Participacién de todos los niveles: Propagar el programa “cero defectos”
por medio de cartas, avisos, conferencias, etc.

6. Solucion de problemas: En esta etapa se resolveran todos los problemas
detectados en la empresa.

7. Celebracién del dia “cero defectos”: Es el inicio de un esfuerzo
permanente dirigido a exaltar la calidad y fortalecer el programa.

8. Capacitacion de mandos inferiores: Involucrar a los supervisores en el
programa “cero defectos”.

18Gutiérrez Pulido, Heriberto. Calidad Total y Productividad. Pag. 48
19 Escalante. op cit. Pag. 25
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9. Establecimiento de metas de mejora: Determinar los objetivos concretos
de mejora a un plazo no mayor a tres meses.

10.Correccién de causas error: Un equipo encargado de las mejoras se
ocupard de recibir y atender a corto plazo las fallas reportadas por el
personal.

11.Reconocimiento: Dar reconocimiento al personal por sus logros e ideas
mediante avisos o publicaciones internas.

12.Lideres de calidad: Seran personal experto en conocimientos de calidad y
estadistica.

13.Empezando de nuevo: Todos los pasos anteriores se pueden aplicar en un
lapso de un afio aproximadamente. Una vez realizados, es necesario
comenzar con el paso 1.

e Shigeo Shingo.?°

Fue un ingeniero industrial japonés quién realizo grandes contribuciones al
mejoramiento de la calidad en los procesos de manufactura. Incluso en la actualidad
se otorga a las empresas un premio en honor a su nombre llamado “Premio Shingo”.
Este premio fue establecido para promover la concientizacion de los conceptos de
la manufactura esbelta. Shingo se dedicé principalmente a mejorar los conceptos
de “Lean Manufacturing” tales como: andlisis de valor, 5 S’s, trabajo estandarizado,
poka-yoke, flujo continuo, Kanban, etc.

Se le acredita haber creado y formalizado el “Cero Control de Calidad”, un sistema
de inspeccién en la fuente que resalta mucho la aplicacion de los poka-yoke. En
1961, luego de una visita en Yamada Electric, Shingo comenz6 a implementar
instrumentos mecanicos sencillos en los procesos de ensamblaje, con el objetivo de
prevenir que las partes sean ensambladas erroneamente e introducir otros
mecanismos que daban sefiales de alerta cuando un operario olvidaba una de las
partes. Luego de una visita a la planta de la division de maquinas de lavar de
Matsushita, se consiguié un mes entero sin defectos en una linea de ensamblaje
con 23 operarios. Asi, llego a la conclusion de que el control estadistico de la calidad
Nno era necesario para conseguir cero defectos, sino que bastaba la aplicacion de
poka-yoke e inspeccion en la fuente, siendo esto la base de su sistema “Cero
Control de Calidad”.

20 Escalante. op cit. Pag. 49
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Entre otras aportaciones, no menos importantes, podemos encontrar:

- Invent6 el modelo Just in Time con Taiichi Ohno.- Este modelo tiene una
filosofia de “cero inventarios en proceso”. Y se trata de un conjunto de
sistemas que conducen a un determinado nivel y flexibilidad en la produccion,
lo que permite cumplir el “justo a tiempo”.

- Particip6 en el desarrollo del sistema maestro de la empresa Toyota.-
Consiste en varias herramientas que ayudan a eliminar todas las operaciones
gue no le agregan valor al producto o servicio en los procesos, aumentando
el valor de cada actividad realizada y evitando lo que no se requiere,
basandose siempre en el respeto al trabajador.

- Cambio rapido de instrumento (SMED).- Es el acrénimo de “Single-Minute
Exchange of Die”. cambio de herramienta en un solo digito de minutos. Este
concepto introduce la idea de que en general, cualquier cambio de maquina
o inicializacion de proceso deberia durar no mas de 10 minutos, de ahi la
frase “single minute”. Se entiende por cambio de herramientas el tiempo
transcurrido desde la fabricacion de la dltima pieza valida de una serie hasta
la obtencion de la primera pieza correcta de la serie siguiente; no Unicamente
el tiempo del cambio y ajustes fisicos de la maquinaria.

e Masaaki Imai.??

Es el padre de la filosofia Kaisen (Mejora Continua). En 1962 fund6 la Cambridge
Corp, una firma internacional de reclutamiento de ejecutivos basada en Tokio. Como
consultor reclutd y gestioné personal, pero también realizd estudios sobre las
organizaciones empresariales. En este sentido, analizé durante mas de 20 afios los
sistemas de produccion de las empresas japonesas y estudié aquellas claves de
gestion que formaron parte de la reconstruccion de la economia nipona después de
la Segunda Guerra Mundial.

El objetivo que perseguia era determinar cuales eran los conceptos esenciales que
definian el modelo japonés y lo diferenciaban del occidental. No buscaba técnicas
de gestion ni modelos industriales especificos, ni sistemas de implantacion de
innovaciones; estaba convencido de que el éxito japonés obedecia a la
interiorizacion de una serie de principios filosoéficos.

21 Es2013.kaizen.com/fileadmin/DATA/kaizen_es/Biograf%C3%Ada%20Masaaki%20Imai.pdf
(Consultado por tltima vez el 17 de marzo del 2015)
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En 1986 funda el Kaisen Institute. Este instituto se dedica al trabajo de consultoria
para implementar la Mejora Continua en las empresas. Ese mismo afio publica su
libro “Kaisen la clave de la ventaja competitiva japonesa”. En 1997 publica su
segundo libro “Gemba Kaisen, como implementar Kaisen en el lugar de trabajo”.

1.2. Principios basicos de “Lean Manufacturing”.

Cuando revisamos previamente la definicion de “Lean Manufacturing” nos
percatamos que esta metodologia enfatiza el concepto de valor, el cual sera
explicado a detalle un poco més adelante, pero en esencia, se trata de aquello que
desean los clientes y que entre otras cosas dependera de cada giro de empresa y
de su mercado obijetivo.

A patrtir de dicho concepto, se desarrollan los principios de la metodologia Lean, que
comparten el objetivo fundamental de facilitar el uso 6ptimo de los recursos
disponibles, impulsando la creacién de procesos que incrementen el valor para el
cliente y eliminen las actividades innecesarias. En este sentido, se considera que
los principios o0 pasos clave para la ejecucion de “Lean Manufacturing” son:

Especificar el Valordel

producto o servicio para los
clientes

Identificar el Flujo de Valor

Lograr que el valor fluya
eliminando desperdicios

Dejar que los clientes “tiren”
la produccion. Aplicar un
sistema PULL

© 3

Aplicar la Mejora Continua

Figura 1. Principios de Lean Manufacturing?

22 www.caletec.com/consultoria/lean/ (Consultada por Gltima vez el 2 de marzo del 2015)
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Es claro que el primer paso es identificar aquello que nuestros clientes esperan de
la empresa, luego habremos de determinar hasta qué punto nuestras actividades
realmente contribuyen en los procesos realizados a conseguir ese valor. Para
corregir errores o desperdicios, existen diferentes herramientas especiales que
también seran presentadas méas adelante en esta tesis, sin embargo, el propdsito
siempre sera facilitar que las tareas que generan valor se lleven a cabo sin
interrupciones, esto no se trata de producir en masa, sino de que el cliente o
consumidor final determine el volumen en el flujo de produccioén, es decir, que no se
pueda producir ningun bien o servicio hasta que el cliente lo requiera (también se
considera como cliente interno a aquel que realiza la actividad siguiente dentro de
un proceso). Para poder cumplir con esta tarea, es indispensable incluir dentro de
los planes a nuestros proveedores.

Finalmente, “Lean Manufacturing” recurre al principio de la Mejora Continua con el
que persigue la excelencia mediante un andlisis constante del estado del proceso y
la busqueda permanente de mejoras en sus actividades con el interés de crear y
conservar el valor para sus clientes.

1.2.1. Definicion de valor.

Como ya se ha mencionado, se trata del principio basico en la metodologia Lean,
ya que determina justamente aquello que los clientes esperan como resultado del
proceso, no importa si se trata de productos o servicios; la clave es satisfacer las
expectativas de los clientes y debe considerarse una prioridad por las empresas, ya
gue eliminando las actividades que no agregan valor al proceso, se incrementa la
calidad de los productos; permitiendo asi, reducir la cantidad de recursos necesarios
para la produccion e incrementando las utilidades. De tal forma que, de manera
l6gica, todos los esfuerzos deben encaminarse a satisfacer esas necesidades, es
decir, a crear valor.

22




Perspectiva comun del “Valor” en la Empresay sus
Clientes de un producto o servicio

Perspectiva de la Perspectiva de los
Empresa Clientes

Figura 2. Perspectiva del Valor Cliente/Empresa®

Muchas organizaciones cometen el error de intentar definir por cuenta propia lo que
sus clientes esperan y valoran de sus productos o servicios, lo que resulta en ideas
erréneas, asi como, inversion y trabajo en supuestas mejoras que no aportaran
ningun beneficio. Nunca debemos olvidar que la perspectiva de los clientes es lo
mas importante al momento de definir el valor.

A continuacién se presenta una definicion de valor encontrada en la literatura
especializada y utilizada en la terminologia de “Lean Manufacturing” que nos va a
ayudar a entender los objetivos para los casos de estudio de la presente tesis.

Valor es:

“El trabajo juzgado por el cliente y se refleja en el precio de venta y en la demanda
del mercado. El valor es tipicamente creado por el producto a través de una
combinacion de acciones, algunas de las cuales crean valor y algunas son
necesarias para darle la configuracion necesaria de acuerdo al disefio y al
proceso.”?

23 Creacion propia
24Villasefior Contreras, Alberto. op cit. P4g. 106
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Enfocando esta definicion a los servicios de administracion de la informacion,
podemos enfatizar el hecho de que no sélo generan valor los productos
manufacturados sino que para el cliente es indispensable que los servicios
proporcionados por las empresas, por ejemplo, las empresas de servicios
financieros, cumplan también con sus expectativas a pesar de que el producto en
este caso sea intangible.

De esta manera nosotros proponemos la siguiente definicion de valor:

Valor: Se refiere a la apreciacion por parte del cliente de las ventajas competitivas
gue tiene la empresa en sus productos o servicios, esta misma se puede reflejar de
diferentes formas, tales como: precio de venta, tiempo de entrega, calidad del
producto, servicios extras recibidos por el cliente, o una combinacion entre éstas.

1.2.2. Formulacion y desarrollo del Mapa de Flujo de Valor (VSM).

Cuando se lleva a cabo el andlisis de un proceso en términos de la metodologia
Lean, es necesario diferenciar entre las actividades que generan valor de aquellas
que solo generan desperdicios. El flujo de valor corresponde a la secuencia de
actividades que permiten la creacién de productos o servicios de acuerdo con los
requerimientos del cliente.

Para determinar cudles son las actividades que generan valor e identificar los
desperdicios asi como su impacto en el tiempo ciclo del proceso, se lleva a cabo la
construccion de un Mapa de flujo de valor (“Value Stream Map” o VSM por sus siglas
en inglés). Se trata de un “diagrama que permite detallar y entender completamente
el flujo tanto de informacion como de materiales necesarios para que un producto o
servicio llegue al cliente”.?®

Durante la elaboracion del VSM debe estudiarse al proceso de manera integral y
con una vision global del sistema donde se desarrolla nuestro proyecto de mejora,
sin embargo, si el proceso es muy largo o complejo, se recomienda disefar el mapa
de flujo de valor por areas o segmentos especificos, en lugar de crear uno que
abarque todas las actividades, esto con la finalidad de simplificar los componentes
y hacer mas sencillo su analisis.

25 http://www.leansolutions.co/conceptos/vsm/ (Consultado por Gltima vez el 8 de marzo del 2015)
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También se recomienda comenzar a trabajar con ciertos bocetos o diagramas
previos que faciliten la recopilacién y organizacién de toda la informacién disponible,
como tiempos ciclo, tiempos de espera, tiempos de procesamiento, asi como
distancias recorridas, numero de operadores, cantidades de inventario en proceso,
namero de productos defectuosos y cualquier otra informacién que resulte de
utilidad para el analisis del proceso.

Los pasos para estudiar un proceso mediante la creacion de mapas de flujo de valor
son los siguientes:26

1. Determinar el producto o servicio que se estudiara para acotar el proceso de
interés y definir el concepto valor para nuestros clientes.

2. Crear el VSM del “estado actual” recogiendo todos los datos relevantes.

3. Analizar el mapa para determinar oportunidades de mejora, identificando
cuellos de botella y otros impedimentos al flujo de valor.

4. Plantear el mapa del “estado futuro” para visualizar los resultados esperados.

5. Generar un plan de accién para alcanzar ese “estado futuro”.

Como puede observarse, el Mapa de Flujo de Valor sirve para conocer el estado
presente y disefiar el estado futuro de un proceso y asi planear y unir iniciativas
Lean a través de la integracion dinAmica que provee la estructura entre la alta
gerencia y el equipo de trabajo que lleva a cabo el proceso. Esta comparacion tiene
como punto clave de andlisis la relacion entre los tiempos de valor agregado y
tiempos de espera o valor no agregado que resultan en ambos estados.

A manera de ejemplo, presentamos el siguiente VSM:

26 http://ocw.mit.edu/courses/aeronautics-and-astronautics.
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Figura 3. Ejemplo de un Mapa de Flujo de Valor.?’

En la imagen anterior podemos observar que existen diversos simbolos utilizados
para representar los elementos del proceso, asi como para recopilar informacion,
alaunos de los mas importantes son los siguientes:

Frocess

Representa al cliente o al proveedor: Usualmente es el punto final en el
flujo de informacién o material.

Indica la actividad, operacién, maquina, departamento u operacion a
través de la cual avanza el cauce del proceso.

Tabla de informacién: contiene datos o informacién significativa que se
requiere para analizar el sistema.

Muestra la existencia de inventarios de proceso.

27 http://ocw.mit.edu/courses/aeronautics-and-astronautics/16-660j-introduction-to-lean-six-sigma-
methods-january-iap-2012/lecture-videos/MIT16_660JIAP12_1-6.pdf (Consultado por ultima vez el
30 de enero del 2014)
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%

/x Movimiento de materias primas.

l:l:l:» Flecha “push”: Indica el avance del producto a través del proceso.

1]

;l Transporte externo.

XONO Utilizacion de kanban para nivelar el volumen de produccion.
Kaisen o mejora necesaria en un punto especifico el proceso que resulta
critica para alcanzar el VSM del estado futuro.
@ Operador: Muestra el nimero de operadores requeridos en cada estacion
de trabajo.
1 S Linea de tiempo, muestra los tiempos tanto de valor agregado como de
Al gl pis | valor no agregado.

La construccion del VSM no es tarea sélo de los analistas Lean, sino que se requiere
de la participacion directa de los empleados, supervisores y ejecutivos que trabajan
cotidianamente en la realizacion de las operaciones que se estan estudiando. La
razon es que debe garantizarse que el recorrido del proceso que se hace a través
del mapa sea preciso y refleje las situaciones que ocurren un 80% de las veces.?®

Como se ha mencionado, a lo largo de estos pasos se encontraran “mudas” (palabra
de origen japonés que significa “desperdicio”). Estos desperdicios implican un
incremento del tiempo ciclo del proceso, reduciendo su eficiencia y al mismo tiempo
tienen un impacto negativo la calidad de los productos. De modo que el flujo de valor
se interrumpe constantemente, lo que nos lleva a estudiar el siguiente principio, es
decir, permitir que el valor “fluya” a través del proceso.

28Del documento de Google Académico “ResumenVSM-28-2009” OsterlingConsulting, Inc. pag. 8.

Citado por Pefaflor Zurita, Alejandro; Manual de apoyo para la capacitaciéon en Lean Manufacturing;
Tesis. Pag. 19.
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Es importante sefialar que durante el desarrollo de esta tesis utilizamos un diagrama
adaptado segun el modelo SimpLean?® (ver pagina 9) a partir de un VSM y que de
acuerdo a nuestro criterio, resulta mejor para presentar la informacion resultante de
nuestros andlisis en los casos de estudio que abordaremos posteriormente.

Como ya hemos indicado, “Lean Manufacturing” tiene la ventaja de ser una
metodologia muy flexible, de manera que en adelante nos permitimos utilizar el
diagrama que mostramos a continuacién como una “versidn simplificada del Mapa
de Flujo de Valor”, entendiendo que sélo representamos aqui de una manera muy
sencilla los elementos mas relevantes para nuestra tesis desde un punto de vista
didactico de acuerdo con el objetivo de nuestro trabajo.

Recursos y sistemas externos

Pasos de accion al crear valor

- 25 min 10 min 23 min 10 min
Tiempo de proceso
Tiempo de espera 3 hrs 3 hrs 1hr 12 hrs

0ZUusIWo)

Figura 4. Mapa del flujo de Valor simplificado.*

29 GECA SimpLean Course, op. cit.
30 Mapa de Flujo de Valor simplificado, GE Capital. GECA SimpLean Course. 2013.
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1.2.3. Permitir que el valor “fluya” a través del proceso.

El flujo continuo se refiere al movimiento sin interrupciones de informacion o
articulos de forma controlada y consistente a través de la serie de pasos de todo el
proceso. Al utilizar el sistema Lean se debe considerar que todos los recursos como
personal, equipo, materiales, maquinaria, etc., deben estar organizados de manera
que se lleven a cabo las operaciones en la secuencia precisa de fabricacién, sin
cuellos de botella, mermas, inspecciones excesivas y reprocesos, asi como tener
en cuenta la necesidad de un control de elementos o productos terminados por
periodos de tiempo establecidos y no por productos fabricados por cada persona o
maquina de forma individual.

De este modo se cuenta con los siguientes beneficios:

¢ Incremento de la eficiencia global del proceso.

e Deteccion més rapida de fallos y mejor resolucién de problemas.
e Reduccion de los tiempos de espera entre operaciones.

e Eliminacion del inventario en proceso.

¢ Reduccion de las distancias recorridas por el producto.

e Ahorro de espacio productivo.

Para asegurar estos beneficios, la empresa debe garantizar que el valor fluya a
través de todo el proceso, lo que se obtiene s6lo como resultado de un andlisis
global de las actividades que forman parte del desarrollo del mismo. Esto puede ser
una tarea complicada debido a la costumbre de dividir y analizar en forma aislada
los procesos por medio de eficiencias locales o del funcionamiento de cada
departamento o area de trabajo, con la idea errénea de que asi sera mas sencillo
administrar las operaciones.3!

Asi mismo, el modo en el que por lo general se distribuyen las areas de trabajo
ignora la secuencia légica de las operaciones y con ello se limita ain mas la
posibilidad de que se lleven a cabo las tareas de manera fluida y eficiente. Por lo
tanto, debido a que las actividades de los procesos nunca son independientes es
muy importante el uso de herramientas como el Mapa de flujo de valor, donde sea
posible recorrer el proceso en toda su extension y conseguir una vision completa
del mismo para facilitar el disefio de estrategias que permitan un flujo continuo del
valor en el proceso.

31Gutiérrez Pulido, op cit. P4g. 138
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Otro punto importante para generar un flujo de valor constante a lo largo del proceso
es determinar el volumen de produccién conveniente para que la empresa cumpla
de forma satisfactoria con las variaciones en la demanda y no se generen
inventarios. Para este factor de interés, la metodologia Lean desarroll6 el principio
conocido como sistema “pull” de produccion, es decir, aquel donde sélo se llevan a
cabo operaciones cuando la actividad posterior lo requiere, ya sea el consumidor
final o el siguiente operario en la cadena de flujo de valor. De este modo se garantiza
gue solo se generan los productos que el cliente necesita en tiempo y en cantidad.

Tener la capacidad de satisfacer la demanda en el tiempo justo, sélo se consigue si
el flujo de valor en el proceso productivo es rapido y constante de forma
permanente, ademas a mediano plazo esta capacidad permite que las variaciones
en la demanda se hagan mas estables debido a que los clientes se dan cuenta que
pueden conseguir lo que necesitan en el momento en que lo requieran.

Como ya se ha visto, permitir y asegurar el flujo de valor a lo largo del proceso
implica la necesidad de eliminar los desperdicios para optimizar las actividades que
se llevan a cabo cotidianamente. Por otro lado, se debe marcar como un imperativo
estratégico adaptar el modelo de trabajo Lean en todas las areas dentro de la
empresa e inducir esta adaptacion en aquellas organizaciones externas que
intervienen de alguna manera en el proceso, principalmente en los proveedores.3?

1.24.Las6 M’'sylas 5 S’s.

Continuando con las ideas de generacion y flujo de valor, introducimos algunos otros
conceptos interesantes. Las 6 M’s son las variables que un sistema manipula para
producir valor hacia los clientes, siendo las primeras tres referidas a los recursos y
el resto al camino que estos siguen para dar lugar al bien o servicio. El método de
analisis de las 6 M’s consiste en agrupar las causas potenciales en seis ramas
principales; estos elementos definen todo el proceso y cada uno aporta parte de la
variabilidad del producto final.33

32 Gutiérrez Pulido, op cit. Pag. 140
3Gutiérrez Pulido op. cit. P4g. 194
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Cada una de estas variables debe contar con determinadas caracteristicas:

e Materia prima: Siempre debe contarse con la cantidad necesaria y sin
ningun defecto, es importante conocer a nuestros proveedores y su impacto
en las operaciones e identificar como influyen los cambios y tipos de material
en las actividades.

e Maquinas: Tienen que funcionar correctamente para evitar fallos
imprevistos, o bien, que no se genere un producto defectuoso. Se requieren
estudios o pruebas que validen que las condiciones de operacion son las
adecuadas, asi como, contar con un programa de mantenimiento preventivo.

e Mano de obra: Es fundamental brindar capacitacion continua de acuerdo a
las necesidades del trabajo, ademéas de arraigar y fomentar excelentes
hébitos laborales. Las personas deben conocer la importancia de su trabajo
y de igual manera, debe existir una motivacion constante.

e Meétodos: Deben existir procesos estandarizados (tanto de preparacion,
produccién y mantenimiento). Cuando el procedimiento estdndar no se
pueda llevar a cabo, debe existir uno alternativo bien definido, ademas, es
importante determinar que operaciones constituyen dicho proceso para saber
si se cumplié correctamente.

e Medio ambiente: Se deben conocer patrones o ciclos en los procesos que
dependan de las condiciones ambientales, asi como la variaciébn de sus
parametros en las operaciones del proceso.

e Mediciones: Es necesario disponer de las mediciones requeridas para
detectar o prevenir problemas, deben estar definidas las caracteristicas a
medir, con un tamafio de muestra adecuado para su correcto analisis, asi
como, adecuados criterios y métodos para la medicién.3*

De la misma forma, las 5S’s son un método de trabajo con el objetivo de mejorar la
productividad a través de la aplicacion de habitos relacionados con el orden y la
limpieza, conduciendo a una mayor eficiencia en las labores con la participacion de
todos los involucrados. El enfoque primordial de esta metodologia desarrollada en
Japon, es que para la existencia de la calidad se requiere antes de todo, orden,
limpieza y disciplina.

Con esto se pretende atender probleméticas en oficinas, espacios de trabajo e
incluso en la vida diaria, donde los desperdicios son relativamente frecuentes y se
generan por el desorden en el que estan las herramientas de trabajo, equipos y
documentos.3®

34Gutiérrez Pulido op. cit. P4g.195
35 Gutiérrez Pulido op. cit. Pag. 110
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A continuacion se describe cada una de las 5 S’s:

Seiri (Clasificacion): Separar articulos necesarios de los innecesarios. El
objetivo es identificar y conservar disponibles sélo aquellos elementos o
herramientas Utiles para el trabajo que se realiza en ese momento y en las
cantidades requeridas; esto permite ahorrar espacio, disminuir inventarios y
eliminar retrasos por obstrucciones o pérdidas de material. Este principio
implica que en los espacios de trabajo debe estar inicamente lo necesarios
e identificar lo que no sirve o tiene una dudosa utilidad, el objetivo final es
gue los espacios estén libres de piezas, documentos, muebles, herramientas
rotas, desechos, etc. Por lo general, hacer tal seleccién puede complicarse
cuando existe la posibilidad de que en el futuro se necesite algo que ahora
se decide eliminar, y la tendencia natural es conservarlo “por si acaso”.
Seiton (Organizar): Es necesario ordenar y organizar un lugar para cada
cosa y cada cosa en su lugar, de tal forma que el desperdicio de movimiento
de empleados y materiales sea minimo. La idea es que lo que se ha decidido
conservar en el punto anterior, se organice dandole una ubicacion clara.
Para clasificar se pueden emplear reglas sencillas como, por ejemplo,
etiquetar lo que mas se usa que debe estar cerca y a la mano o colocar lo
mas pesado abajo, lo liviano arriba, etc. De esta forma, es posible disefiar o
redisefiar el area de trabajo para conservar el orden colocando las cosas
Gtiles segun criterios como importancia, seguridad, funcién, entre otros; de
manera que todos los trabajadores sepan dénde encontrar cada material,
documento o informacion incluyendo aquellos elementos urgentes y con ello
no se perdera tiempo del proceso buscandolos.

Seiso (Limpieza): Mantenimiento constante a los articulos y zonas de
trabajo. La limpieza permite identificar rapidamente fallas en el proceso y
crear un lugar de trabajo placentero. Es importante inspeccionar el sitio de
trabajo y los equipos para prevenir la acumulacion de suciedad y disminuir
los riesgos en el ambiente de trabajo, no se trata simplemente de “tomar el
trapo y sacudir el polvo”, implica identificar las causas por las cuales las
cosas Yy los procesos no son como deberian ser, de forma tal, que se pueda
tener la capacidad de solucionar estos problemas de raiz, evitando que se
repitan.s®

Seiketsu (Estandarizar): Pretende mantener el estado de limpieza y
organizacién alcanzado con el uso de las primeras 3 S’s, mediante la
aplicacién continua de éstas. En esta etapa, se pueden utilizar diferentes
herramientas, una de ellas es la localizacion de fotografias del sitio de
trabajo en condiciones Optimas para que todos los trabajadores puedan

36Gutiérrez Pulido op cit. Pag. 111
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verlas y asi recordarles que ése es el estado en el que deben permanecer;
otra herramienta clave, es el desarrollo de normas en las cuales se
especifique lo que debe hacer cada empleado con respecto a su area de
trabajo. En pocas palabras, es unificar los procesos asi como los métodos
de trabajo para eliminar actividades inutiles. De manera adicional, es posible
disefiar procedimientos y desarrollar programas de involucramiento,
sensibilizacion y convencimiento de las personas, para que sean parte de
habitos, acciones y actitudes diarias.

= Shitsuke (Disciplinar): Repetir con regularidad las primeras 4 etapas.
Conservar los resultados obtenidos en las etapas anteriores permite crear
una cultura de orden y limpieza, mantener un buen ambiente laboral y es el
punto de partida para implementar otros proyectos de mejora.
Se debe evitar a toda costa que se rompan los procedimientos ya
establecidos; solo si se implementan la autodisciplina y el cumplimiento de
normas y procedimientos adoptados, sera posible disfrutar de los beneficios
gue éstos brindan. Implica control periddico, visitas sorpresa, autocontrol de
los empleados, respeto por si mismos y por los demas, asi como una mejor
calidad de vida laboral.?’

Figura 5. Antes y después de aplicar metodologia 5S’s.%8

37Gutiérrez Pulido op. cit. Pag. 112
38 http://www.cdiconsultoria.es/metodo-5s (Consultado por ultima vez el 12 de marzo del 2015)

33




1.2.5. Mejora Continua.

“El concepto de Mejora Continua se refiere al hecho de que nada puede
considerarse como algo terminado o mejorado en forma definitiva. Estamos siempre
en un proceso de cambio, de desarrollo y con posibilidades de mejorar.”®

En esta primera definicion ya podemos pensar en la Mejora Continua como una
meta permanente que busca incrementar el desempefio global de cualquier
compainiia u organizacion. Esta idea se refuerza a través de otras definiciones como
la que nos presenta la Norma Internacional de Calidad ISO 9000:2005 Fundamentos
y vocabulario, que define a la Mejora Continua como: “Actividad recurrente para
aumentar la capacidad de cumplir los requisitos”°

Entonces, el concepto de Mejora Continua funciona como una directriz para el
comportamiento de la organizacion, cuyo objetivo es crear el habito en los
trabajadores de una busqueda constante de perfeccionamiento y desarrollo en sus
areas de trabajo para conservar las ventajas competitivas obtenidas tras la
aplicacion de los principios anteriores, convirtiendo a la aplicacion de la metodologia
“Lean Manufacturing” en un proceso permanente.

De modo que la Mejora Continua es un proceso que se maneja de una forma
ordenada de acuerdo con una planeacion estratégica para administrar y mejorar las
actividades, identificando causas o0 restricciones, estableciendo nuevas ideas,
llevando a cabo analisis, estudiando y aprendiendo de los resultados obtenidos y
estandarizando los efectos positivos.

En este sentido, debido a nuestra experiencia podemos sefalar que existen algunos
puntos criticos del desempefio en los que siempre se habra de tener una
consideracion especial y que requieren de una atencion permanente. Como
veremos mas adelante al revisar los casos de estudio, reducir el tiempo de ciclo es
crucial en el desarrollo de los procesos asi como la puntualidad en la entrega a los
clientes y de parte de los proveedores, estas son las razones por las que el tiempo
implica uno de los desperdicios mas comunes y de mayor impacto econémico en
las empresas.

Otro punto importante es reducir la carga de trabajo por unidad producida o por
servicio realizado, buscando a través de la metodologia Lean la manera Optima de
produccion, lo que permite un ahorro de recursos materiales, energia y tiempo que

39aguilar Morales, Jorge. Network Psicologia Organizacional
401SO 9000:2005 Fundamentos y vocabulario.
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en conjunto inciden de manera directa en la productividad, la competitividad y en la
economia de la empresa.

1.2.6. La casa “Lean Manufacturing”.

Antes de concluir los temas que sustentan la metodologia “Lean Manufacturing”y
definir que son los desperdicios, nos permitimos presentar a manera de resumen el
diagrama conocido como “La casa Lean Manufacturing”. Se trata de un modelo muy
atil para fines didacticos que toma la analogia del disefio estructural de una casa
para indicarnos los elementos clave de nuestro tema de estudio.

Mejorar continuamente l

... Produccién Nivelada (Heinjunka) |
Figura 6. Diagrama “Casa Lean Manufacturing™!

El objetivo de las empresas es entregar productos o realizar servicios que satisfagan
las necesidades de sus clientes, es decir, que tengan calidad. Esto es lo que se
expresa en el techo de la casa indicando el alcance que pretende la metodologia
Lean.

Por otro lado, el primer pilar es el JIT, cuya directriz es “producir los elementos que
se necesitan, en las cantidades que se necesitan, en el momento en que se
necesitan” y el segundo pilar corresponde al “Jidoka”, palabra de origen japonés
que se refiere a no permitir que pase un defecto al proceso siguiente sino que al

41 http://Iwww.leansolutions.co/conceptos/lean-manufacturing/ (Consultado por tltima vez el 3 de
marzo del 2015)
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detectarse alguna anormalidad sea alertado el sistema y se inicien de inmediato los
procedimientos correctivos que correspondan.

Los cimientos de la casa se refieren a los fundamentos de la metodologia Lean, que
busca disefiar procesos estandarizados, con base en una planeacion a largo plazo
y ayudados de herramientas utiles y sencillas como las ayudas visuales, asi como
la determinacion de los volumenes de produccion requeridos para una produccion
nivelada. 42

1.3. Los 7 desperdicios.

De manera general se considera que el trabajo puede ser dividido en tres categorias
gue son la creacion de valor, el trabajo que no crea valor pero es necesario y el
desperdicio.

La primera categoria, como ya se ha indicado anteriormente, es la parte mas
importante del proceso ya que corresponde a las actividades que garantizan la
calidad del producto para el cliente, la segunda implica a aquellas actividades que
no generan valor, pero debido a necesidades o limitaciones técnicas en el proceso
son inevitables, sin embrago, se pueden identificar y controlar. Por ultimo nos
encontramos con los desperdicios, sobre los que hablaremos en este capitulo. Son
originados por fallas en el disefio del proceso y representan una oportunidad de

mejora.
1 5 P .
Defectos rocesamiento
Incorrecto
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6
Inventarios

Tiempos de Espera
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Figura 7. Los 7 desperdicios de la Manufactura Lean*®

42http://www.leansolutions.co/conceptos/lean-manufacturing/ (Consultado por Gltima vez el 3 de
marzo del 2015)
43 Creacion propia.
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En cualquier proceso productivo existen diversos factores limitantes de la
productividad, conceptualmente podemos definir en este trabajo a dichos elementos
como “desperdicios”, en otras palabras, se trata de cualquier actividad que consume
recursos, pero que no genera valor.

Debemos tener presente que en casi todos los procesos, las actividades que crean
valor son muy pocas y con relacion al tiempo de produccion, generalmente
representan un pequefio porcentaje, por lo que eliminar los desperdicios implica un
enorme potencial de mejora.

Con este proposito resulta fundamental ejecutar un analisis del proceso a partir del
Mapa de Flujo de Valor y con la informacion obtenida recomendamos crear algunos
cuadros de evaluacién como el que ahora presentamos a manera de ejemplo:

Secuencia del proceso.

Recibir Verificar Iniciar linea
informacion datos de crédito
Tiempo de proceso: (min) 10 10 60

Tiempo de espera: (min) 45 35 120

Descripcién de la actividad

Defectos X

Movimientos innecesarios X

Inventarios X
Procesamiento incorrecto X
Transporte X

Tiempos de espera X X
Sobreproduccién

Tiempo Total de proceso (min 80
Tiempo Total de espera (min) 200
Tiempo Total (min) 280
Figura 8. Ejemplo de Andlisis de desperdicios en la metodologia Lean**

En el cuadro anterior, se indica la secuencia de pasos en un proceso administrativo,
mostrando la cantidad de tiempo utilizado para cada etapa, de modo que este se
divide en dos clases, la primera es el “tiempo de proceso”, es decir, el tiempo que
se invierte en las actividades que generan valor o en aquellas otras operaciones
gue resulten indispensables a las que ya nos hemos referido. Por otro lado, el
“tiempo de espera” engloba a todo el tiempo gastado en actividades sefialadas
como desperdicios.

44 Creacion propia.
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En este mismo sentido se identifican para cada paso del proceso los desperdicios
encontrados durante el analisis del mapa de flujo de valor. Esto servira para
determinar posteriormente las actividades correctivas necesarias en cada etapa.

También es Gtil conocer los valores totales de tiempo utilizados en cada clasificacion
anterior para tener una idea precisa del impacto que tiene la suma de los
desperdicios en el tiempo ciclo del proceso y asi poder determinar el porcentaje de
tiempo productivo que en este caso es (80/200)*100= 40% por lo que el proceso
puede ser objeto de mejora.

A continuacion describimos detalladamente las caracteristicas de cada tipo de
desperdicio.

1.3.1. Defectos.

Son cualquier resultado de un proceso que no cumple con las especificaciones del
cliente, con frecuencia se originan por permitir variaciones en el proceso debido a
la falta de estandarizacion, algunos ejemplos pueden ser errores al recopilar,
ordenar o llenar informacién. Una manera para eliminar este desperdicio es la
creacion de sistemas a prueba de error o la automatizacion de ciertas actividades o
procesos.

Es importante sefialar que en este rubro también podemos incluir al exceso de
inspecciones como parte de los desperdicios, este fenébmeno se genera por la
intencion de evitar la presencia de defectos en el proceso, sin embargo, se trata de
una reaccion equivocada, ya que las inspecciones impiden el flujo continuo de valor
e incrementan los tiempos de ciclo y los gastos de operacién pero no eliminan los
defectos ocasionados por errores de fabricacion al no atacar la causa raiz del
problema.*®

4> GECA SimpLean Course, op. cit.
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1.3.2. Movimientos innecesarios.

Son acciones dentro del proceso que no son utiles para cumplir con una tarea, por
ejemplo, alcanzar y levantar objetos necesarios que no estan a la mano o caminar
para llegar al siguiente punto de la operacion. Comunmente puede originarse por
un mal disefio u organizacion del area de trabajo y ocasiona tiempos de ciclo mas
largos, e incomodidad o lesiones en los trabajadores.

La manera mas simple de corregir este problema es verificar el “Layout” para
reorganizar la disposicion de los materiales en el area de trabajo de acuerdo con el
orden en que seran utilizados y la frecuencia de uso.4

1.3.3. Inventarios.

Significa almacenar en exceso o por arriba del nivel requerido por el cliente
cantidades de materia prima o de un producto en proceso o terminado. Esto conlleva
el uso inadecuado de los recursos al generar un costo por mantener estos
materiales, destinar espacio de trabajo a material improductivo e implica el riesgo
de perder materiales o informacién y de dafiar los productos o permitir que se
vuelvan obsoletos. (Se considera como “cliente” a quien recibe el resultado de la
actividad que se realiza en este momento, no importa si es interno o externo).

En el caso de procesos administrativos también se puede interpretar como
inventario a todo aquello que esté esperando una conclusién, por ejemplo,
solicitudes de crédito que necesitan ser revisadas, tratos esperando concretarse o
reportes sin revisarse. Normalmente se genera por una mala planeacion de la
produccion y el desbalance en el flujo de materiales durante el proceso como ocurre,
por ejemplo, al hacer pedidos antes de que sea necesario.*’

1.3.4. Procesamiento incorrecto.

Es hacer méas de lo necesario cuando se busca la satisfaccion del cliente, es decir,
pasos y movimientos que transforman el producto pero que resultan innecesarios
para la obtencion del bien o servicio tal y como lo solicita el cliente; también es
conocido como sobre-procesamiento. Implica gastar recursos adicionales y
necesitar mayor cantidad de tiempo para completar el proceso. Este desperdicio
tiene lugar cuando no se comprenden cudles son exactamente los requerimientos

48GECA SimpLean Course, op. Cit.
47 GECA SimpLean Course, op. Cit.
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del cliente y los procesos carecen de estandarizacion, por ejemplo, realizar
documentacién innecesaria, o solicitar informacién inutil para el proceso.*®

1.3.5. Transporte.

Nos referimos a un transporte cuando existe un movimiento de personas u objetos
con largas distancias o con demasiada frecuencia, como en los desplazamientos
innecesarios de equipo o vehiculos, asi como el envio de importantes cantidades
de informacién o documentos que no son requeridos.

En cualquier caso los transportes ocasionaran ineficiencias en los procesos, a partir
del uso de recursos extra en personal y en mecanismos de transportacion
especiales, asi como el riesgo de pérdidas y dafios en los documentos o materiales
durante los traslados, generando largos tiempos de espera e incrementos en el
tiempo ciclo del proceso. Este desperdicio puede relacionarse con la generacion de
inventarios de proceso y disefios inadecuados de los espacios de trabajo.*°

1.3.6. Tiempos de espera.

Se presenta cuando surge una espera por algo o alguien, impidiendo la culminacién
del trabajo (produccion nula). Un ejemplo sencillo es la necesidad de esperar
aprobaciones o informacion para continuar, asi como el uso desorganizado de
recursos compartidos. Impacta significativamente tanto en el tiempo ciclo, como en
el tiempo de respuesta a los clientes e implica que importantes recursos de la
empresa se mantengan improductivos durante partes del proceso. Generalmente
se resuelve al balancear las operaciones y eliminar la necesidad de conseguir
demasiadas aprobaciones durante el proceso.*°

1.3.7. Sobreproduccion.

Se refiere a realizar mas de lo necesario o requerido en un tiempo especificado, o
bien, algo realizado antes de ser requerido por el cliente ocasionando un uso
ineficiente de los recursos que se traduce en un incremento de los costos de
produccion y mayor espacio utilizado. Es el origen de otros desperdicios como los
inventarios y tiempos de espera, ademas de generar un riesgo de obsolescencia
entre los productos terminados. Entre sus fuentes de origen podemos mencionar el
procesamiento por lotes, una alta variabilidad en el proceso, no tener datos precisos
sobre el consumo de un producto o realizar tareas equivocadas, por ejemplo,

48 GECA SimpLean Course, op. cit.
49 GECA SimpLean Course, op. cit.
>0 GECA SimpLean Course, op. cit.
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generar reportes antes de ser solicitados o completar mas registros de los

necesarios. Para resolverlo deben establecerse

produccién a través de estandares en los procesos.>!

los niveles adecuados de

Para finalizar el tema, presentamos una tabla con ejemplos de cada uno de los
desperdicios asi como algunas de sus causas Yy posibles soluciones.

Defectos

Sobreproduccion

Inventarios

Movimientos

Transporte

Procesamiento
incorrecto

Tiempo de espera

Informacion
incorrecta.
Errores de
facturacion.

Generar reportes
antes de que sean
necesarios.
Hacer mas de lo
requerido.
Hacer un pedido
antes de que sea
necesario.

Fisicos: alcanzar,
levantar, caminar
hacia.
Electronicos: cambios
de sistema, cambios
de pantalla.
Enviar documentos
por correo.
Mover vehiculos o
equipo.
Desplazamientos
innecesarios.
Documentacién
innecesaria.
Demasiadas juntas y
aprobaciones.
Informacién que nadie
utiliza.
Esperar
aprobaciones.
Esperar informacion.
Esperar por recursos
compartidos.

Figura 9. Ejemplificacion de desperdicios.%?

>1 GECA SimpLean Course, op. cit.
>2 Tabla Ejemplos de desperdicios. GE Capital. GECA SimpLean Course. 2013

Variacion en el
proceso.
Amplio margen para
el error.

Procesamiento por
lotes.
Trabajar en cosas
equivocadas.

El “por si acaso”.
Ordenes sin ningun
balance.
Demasiado espacio
de almacén.
Mal disefio del area
de trabajo.
Almacenamiento de
material.
Disefio de los
equipos.

Mal disefio del area
de trabajo.
Inventario
innecesario.
Demasiado papeleo.

No entender las
necesidades del
cliente.
Trabajo no
estandarizado.
Falta de
estandarizacion.
Esperar decisiones.
Procesamiento por
lotes.

Desperdicio SE[eS Posibles causas Solucién

Six Sigma.
Sistemas a prueba de
error.
Identificacion de
errores.
Determinar niveles
requeridos y
establecer
estandares.

Determinar niveles
requeridos.
Reducir espacio de
almaceén.
Cambiar la
disposicion del area
de trabajo.
Colocar materiales en
el orden que son
requeridos.
Cambiar la
disposicion del area
de trabajo.
Disminuir papeleo.
Reducir niveles de
inventario.
Estandarizar o
automatizar procesos.
Segmentar la oferta.
Determinar
especificaciones.

Eliminar aprobaciones
innecesarias.
Eliminar
transferencias.
Balancear
operaciones.
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Es evidente que como sucede en la vida real no todos los desperdicios tienen un
esquema de solucion Unico, sin embargo, esta tabla puede ayudarnos a identificar
de mejor manera algunos puntos clave que no generan ningun valor en los
procesos.

1.4. Ciclo Deming.

El ciclo Deming es un procedimiento que consiste en una secuencia légica de pasos
disefiados sistematicamente para la creacion de proyectos de Mejora Continua en
productos, servicios y procesos a traveés de la aplicacion del conocimiento y el
aprendizaje.>3

W, Edwards Deming propuso durante la década de 1950, que los procesos deberian
ser analizados y medidos para identificar las fuentes de variacion que provocan
resultados que se apartan de los requerimientos del cliente. El recomendé que
cualquier proceso de negocios, entiéndase tanto procesos de manufactura como de
servicios, debe ser sujetado a un ciclo de retroalimentacion dénde los analistas
puedan encontrar y modificar partes del proceso que necesiten mejora. Para ello,
Deming cre6 un diagrama que ilustra las fases que sigue el ciclo propuesto, se trata
de los siguientes pasos:®*

Figura 10. Ciclo Deming®

>3 https://www.deming.org/theman/theories/pdsacycle (Consultado por Gltima vez el 7 de marzo del
2015)

>4 http://www.isixsigma.com/dictionary/deming-cycle-pdca/ (Consultado por Gltima vez el 7 de
marzo del 2015)

3> Creacion propia.
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e Planear- Involucra identificar una meta o propdésito, indicar la causa raiz del
problema y formular una teoria de origen, definir indicadores de éxito y
establecer un plan de accion.

e Hacer- En esta fase se implementan los componentes del plan estudiando
los sistemas de medicidén propuestos, mientras se determina si existen otras
variables significativas.

e Verificar- Se monitorea la aplicabilidad del plan mediante pruebas piloto, se
revisa el progreso de los indicadores de éxito y la posible existencia de otros
problemas o areas de mejora. El andlisis de los indicadores determina la
validez del plan antes de implantar la solucién propuesta en todas las areas
operativas involucradas.

e Actuar- Este paso cierra el ciclo al integrar todo el aprendizaje generado
durante este proceso y permitir la toma de decisiones basada en hechos, lo
gue deriva, dado el caso, a un ajuste en las metas, el cambio de métodos o
incluso a reformular el plan de accion.

Como se ha visto, la aplicacion de estos cuatro pasos establece una forma de
controlar y dar seguimiento al proceso a través del analisis de datos, asi como
aplicar la Mejora Continua (Kaisen). Esta demostrado que los resultados de la
implementacion de este ciclo permite a las empresas una mejora integral de la
competitividad, de los productos y servicios, mejorando continuamente la calidad,
reduciendo los costos, optimizando la productividad, reduciendo los precios,
incrementando la participacion del mercado y aumentando la rentabilidad de la
empresa u organizacion.>®

1.4.1. Los siete pasos de la calidad.

Segun Hosotani (1992) “un problema es la diferencia entre un estado ideal u objetivo
y un estado actual o real. Una situacién no deseada es aquella que puede ser
considerada como el nivel de desperdicio de cierta operacion o proceso. Por
ejemplo las llamadas a clientes en cierta empresa duran 10 minutos, pero se busca
una reduccion a 5 minutos por llamada. Esa diferencia es lo que se le llama
“problema”.®’

6 http://balancedscorecard.org/Resources/Articles-White-Papers/The-Deming-Cycle (Consultado
por ultima vez el 7 de marzo del 2015)

>’Escalante, Andlisis y Mejora de la Calidad, Limusa, pag. 53
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La tabla que se presenta a continuacion contiene las fases, los pasos de la calidad
asi como las herramientas mas comunes para la solucioén de problemas.

1.Definir el
problema

2. Describir
el proceso
actual.

3. Encontrar
y analizar las
causas
posibles.

4 Desarrollar
la solucion

5. Implantar
la solucion

6. Evaluar la
solucion.

7. Controlar

Entender la
situacién
problematica y
determinar
objetivos

Definir el proceso
cuyo unico fin es
conocerlo, y en su
caso sefalar la
parte
problematica.

Encontrar y
seleccionar las
causas (raices)

reales del
problema.

Plantear varios
planes de accion
gue conduzcan a

la solucion del

problema.
Aplicar la solucion
propuesta.
Evaluar los
efectos de la
solucion
implantada.

Desarrollar planes
de control y
monitoreo.

Estandarizar
mejoras,

- Diagrama de
Pareto.
- Histograma.
- Gréfica de
tendencias.

-Diagrama de
Flujo

-Diagrama de
Ishikawa
-Técnica de
Grupo Nominal
(TGN).

- Diagrama de
dispersion.

- Diagrama de
flujo.

- Diagrama de
Pareto.
- Histograma.
- Grafica de
tendencias.

- Gréficas de
control.

Si es posible
cuantificar en
unidades
monetarias.

Recolectar y
analizar la
informacion para
analizar causas
posibles.

Determinar
responsabilidades,
responsables y
fechas.

Cuantificar ahorro
en unidades
monetarias y

comparar con el
objetivo.

Mantener el
problema resuelto a
lo largo del tiempo.

Figura 11. Metodologia para la solucién de problemas.%®

>8yalderrey Sanz, Pablo. Herramientas para la Calidad Total.
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Es importante hacer notar que los pasos de la calidad deben ser adaptados de
acuerdo a la problemética que se quiere resolver, por lo que se tiene cierta
flexibilidad en la elecciobn de los pasos y herramientas a utilizar a la hora de
implantarlos.

1.5. Herramientas para la solucion de problemas y aseguramiento de
la calidad.

Después de presentar las definiciones y el desarrollo tedrico de los principios que
sustentan la metodologia “Lean Manufacturing” y los “siete pasos de la calidad”
podemos introducirnos en los mecanismos utilizados por estos modelos de trabajo
para eliminar desperdicios en los procesos y garantizar que los productos o servicios
generados tengan los estandares de calidad que los clientes requieren.

Para ello existen diversas herramientas que el personal de las empresas
interesadas en mantener altos estandares de calidad debe conocer y utilizar. Sin
embargo, no debemos olvidar que dichas herramientas deben ser utilizadas de
acuerdo a un plan estratégico formulado segun las necesidades de cada proceso y
no de manera casual ni espontanea.

De acuerdo a lo anterior, es importante sefialar que en la presente tesis
desarrollamos sélo aquellas herramientas que con base en nuestra experiencia
obtenida en los casos de estudio nos permitieron aplicar la metodologia Lean al
analisis de procesos de administracion de la informacién.

En el mismo sentido, debemos resaltar que dichas herramientas conceptualmente
utiles a la mejora de proyectos administrativos y de manejo de informacion fueron
adaptadas desde una perspectiva practica de acuerdo a los requerimientos en los
proyectos realizados, por lo que ciertas caracteristicas o aplicaciones encontradas
en ellos y que son utilizadas casi exclusivamente para procesos de manufactura no
seran explicadas a profundidad en esta tesis por alejarse de los objetivos de la
misma. Sin embargo, debido a la flexibilidad de la metodologia “Lean Manufacturing”
y a la evolucion de los modelos de produccién no excluimos de ninguna forma la
posibilidad de que puedan llevarse a cabo distintas adaptaciones de las
herramientas utilizadas en este trabajo segun lo requieran los procesos estudiados.
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1.5.1. Mapeo de procesos.

Un enfoque de andlisis basado en procesos implica que, “un resultado deseado se
alcanza mas eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados se
gestionan como un proceso”®

Proceso se entiende como un conjunto de actividades mutuamente relacionadas o
bien que interactdan transformando elementos de entrada (insumos) en resultados.
Por lo general en una organizacion interactian varios procesos para al final
proporcionar un producto o bien un servicio; por ello es importante enfocarse en las
actividades que producen los resultados, en lugar de limitarse a los resultados
finales.
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Figura 12. Representacion grafica de un mapa de procesos.®

>9 1SO 9000:2005 Fundamentos y vocabulario.

60 http://www.isixsigma.com/tools-templates/process-mapping/practical-guide-creating-better-
looking-process-maps/ (Consultado por ultima vez el 6 de febrero del 2015)
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El mapeo de procesos es una herramienta que permite de acuerdo con el alcance
del proyecto, documentar el proceso en el que trabaja el equipo de analistas Lean,
describiendo las secuencia de actividades tal y como ocurren en ese momento y
recorriendo todas las &reas involucradas.

En términos generales permite conocer no solo el alcance real o limites del proceso,
sino entender todas las interacciones que en €l ocurren al identificar claramente a
los clientes, a los proveedores, las entradas y salidas de materiales e informacion,
mostrando redundancias, re-trabajos o actividades repetidas e identificando a los
sistemas y bases de datos involucrados, asi como los puntos de control o
inspeccion.

Por otro lado, aunque el nivel de detalle del mapa de procesos se incrementara
conforme se analicen partes especificas del mismo, graficamente esta herramienta
permite visualizar a gran escala el numero de actividades que lo conforman, si el
flujo del proceso es confuso o continuo, si tiene cuellos de botella o excesivos
puntos de espera.

Cuando se quiera corregir un problema de calidad o productividad, mas que
limitarse a esperar el resultado, lo ideal es enfocarse en los procesos que originan
tal resultado, identificando y analizando las tareas que realmente agregan valor al
producto o servicio y que tienen un impacto mas importante en el resultado del
proceso, separandolas de aquellas que tienen menor relevancia. Con ello se pueden
identificar con facilidad los puntos del proceso donde existen areas de oportunidad
y posibilidades de mejora con el propdésito de alcanzar los resultados esperados.®?

1.5.2. Diagrama de Gantt.62

Un diagrama de Gantt es una herramienta gréfica sencilla y util, que se emplea en
la gestidn de proyectos; plasma de manera muy visual, a través de un cronograma
de barras horizontales, las actividades que forman parte de un proyecto y su
temporalizacién. Ademas, facilita el control de la progresion en la realizacidon de las
tareas y de los recursos destinados al proyecto. Se trata de una herramienta
popular, cuyo uso se remonta incluso antes de la existencia de los ordenadores,
época en que los diagramas de Gantt se dibujaban a mano; hoy en dia, los
programas de software existentes facilitan esta labor a jefes, directores de proyectos
y cualquier persona responsable del seguimiento de determinadas tareas.

61 Gutiérrez Pulido op. cit. Pag. 200-202

62 www.ovs-edu.com/blog-project-management/diagramas-de-gantt. (Consultado por ultima vez el
15 de marzo del 2015)
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No sélo es cuestion de disefiar los diagramas, también es importante mantenerlos
actualizados, incorporando las modificaciones del plan correspondiente. Gracias a
la informatica, muchas tareas se pueden ya automatizar, y es posible también
programar avisos en el caso de que se produzcan desfases, o para indicar que los
tiempos planificados son imposibles de cumplir. Se puede afirmar que las
herramientas para disefiar diagramas de Gantt permiten una mejor comunicacion
entre los integrantes del proyecto y con terceras personas.

semana: 3 2 3 456 7 8 910111213
I

Rubro 1 PR 0 S 5796 completo

1
Actividad A 1 | 75% completo
inicio - inicio :
Actividad B 67% completo |
1
N fin - inicio '
Actividad C ] : 50% completo
final - final
Actividad D : 0% completo
1
Rubro 2 S —
1
s Y 1
Actividad E 0% contpleto
1
Actividad F 1 0% completo
1
1
Actividad G ! 0% completo
1

HOY

Figura 13. Ejemplo de Diagrama de Gantt.5

En cualquier caso, el funcionamiento al elaborar un diagrama de Gantt, sea cual sea
el método empleado o el software elegido, pasa por etapas necesarias e ineludibles.
En primer lugar, una definicion de tareas exige puntualizar bien qué actividades
requiere el proyecto y qué implicaciones tiene cada una de ellas, en cuanto a
recursos personales y materiales. Después, toca marcar fechas de inicio y de fin de
cada actividad, su duracién y orden de consecucion. La dependencia entre tareas
es un aspecto fundamental para encajar bien los tiempos y evitar holguras o tiempos
muertos.

63 www.ovs-edu.com/blog-project-management/diagramas-de-gantt. (Consultado por ultima vez el
15 de marzo del 2015)
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Los diagramas de Gantt, hacen visual un proyecto y, en consecuencia, mas
comprensible. Su disefo implica un orden, con lo cual, contribuye a organizar las
ideas y tener claras las prioridades a los jefes de proyecto. Sin embargo, no todo
son ventajas, los diagramas de Gantt pueden llegar a ser enormemente complejos
y de dificil comprension si incluyen muchas tareas y subtareas, ademas de sus
recursos e interdependencias.

1.5.3. Tormenta de ideas.

Esta herramienta consiste en un ejercicio de analisis creativo que expone una serie
de ideas, con el propoésito de determinar directrices de actuacién. Se recomienda
utilizar este método en las primeras etapas del andlisis cuando aln existen multiples
teorias acerca de su origen, de sus consecuencias tanto directas como indirectas y
de otros factores que a simple vista no son tan sencillos de determinar. Con base
en lo anterior, es posible llegar a acuerdos entre los analistas y comenzar a explorar
de manera mas efectiva las posibles causas raiz, asi como los probables métodos
de solucién para cada una de ellas. Ademas se puede potenciar la participacion y
la creatividad de un grupo de personas, enfocandola hacia un objetivo comun.

El desarrollo de la aplicacién de la tormenta de ideas se representa en los siguientes
pasos:®

1. Coordinador 3. Introduccion
*El grupo de trabajo *El tema debe ser *Breve descripcion del
designara un espécifico y no tema a tratar.
coordinador de la sesgado.
sesion.
5. Tratamiento de las e
*Registrar y ordenar las *Analisis final de los *Presentar la lista de los
ideas generadas resultados de acuerdo resultados generados
durante la discusion. con las necesidades en la sesién de trabajo.
del problema
estudiado.

Figural4. Ejemplo de un proceso para una Lluvia de ideas®

64 http://cec.ven.bc.ca/mpfc/modules/brn-stos.htm (Consultado por dltima vez el 16 de junio del
2014)
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1.5.4. Analisis Causal.

A continuacion presentamos la definicion de causa y efecto:
e Causa: “Es el agente que hace pasar a un ente de un estado a otro, de la
potencia al acto."®
e Efecto: “El resultado logrado por una causa en un ente”®’

El analisis causal es un paso previo para la realizacion del diagrama de Ishikawa,;
con este analisis se identifican las causas raiz en los problemas encontrados en el
proceso mediante la busqueda de los efectos subyacentes al problema original.

Uno de los métodos mas eficientes es el que corresponde al analisis ¢Por qué?
¢ Por qué? El mecanismo de aplicacion es sencillo: consiste en que una vez que se
identifican los problemas generados por los desperdicios y se ha elegido un orden
de actuacion para resolverlos, se reflexiona acerca de las posibles causas que los
ocasionan, preguntandonos cada vez por nuevas razones subsecuentes y mas
profundas hasta alcanzar los origenes primarios y de mayor impacto de los

problemas generados por los desperdicios.
¢Por qué?

Causa A1
<
Figural5. Representacion de un analisis causal aplicando la técnica ¢, Por qué? ¢ Por

qué?ss

Causa B1

<

66Cardenas Herrera. Como lograr la calidad en bienes y servicios, pag. 224.
67Cardenas Herrera, op. cit, pag. 224.
68 Creacion propia
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El primer paso que se debe seguir es identificar que causas producen mayor
impacto y una vez determinado lo anterior lo que procede es averiguar cudles de
estas producen contribuciones tanto positivas como negativas.

Como regla general se dice que basta con preguntarse un “; por qué?” cinco veces
desde el planteamiento del problema general hasta el desglose de cada causa
preliminar encontrada.

1.5.5. Diagrama Ishikawa.

También llamado diagrama causa-efecto, es utilizado para representar
graficamente los factores que afectan determinado problema de calidad y con esto,
tomar las acciones correctivas pertinentes. El diagrama nos permite discutir acerca
de estos factores y su interrelacion. Consiste basicamente en definir un obijetivo,
opinar sobre las posibles causas y representar causas y factores que nos impiden
llegar a esa meta. Una vez identificadas las causas podemos dar inicio a
relacionarlas con las sub-causas y asi sucesivamente.®®

Materia prima| |Medio ambiente| | Magquinas
» Efecto
Métodos | |Mediciones| |Mano de obra
Subcausas ——

Figural6. Ejemplo de un Diagrama de Ishikawa.

Existen varias formas de presentar el Diagrama de Ishikawa y organizar su
informacion dependiendo de los requerimientos del analisis, sin embargo, el método

69 valderrey Sanz, Pablo. Herramientas para la calidad total. Pag. 24
7OCreacion propia
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que utilizaremos para identificar las causas raiz en esta tesis es el de las 6 M’s y
consiste en agrupar las causas potenciales en estas ramas principales:

Métodos de trabajo, mano de obra, materia prima, maquinaria, medicion y medio
ambiente.

Estos elementos definen, de manera global, todo proceso y cada uno aporta parte
de la variabilidad del producto final, por lo que es natural esperar que las causas del
problema estén relacionadas con alguna de las 6M’s.

Podemos identificar las 6M’s de la siguiente forma (ver detalle en pag. 31):

1.- Mano de obra.

Conocimientos.
Entrenamiento.
Habilidades.
Capacidades.
Motivacion.

2.- Métodos.

Procesos.
Instalaciones de trabajo.
Procedimientos.

Definicion de operaciones.

3.- Maquinas.

Capacidad.

Estado tecnolégico
Obsolescencia
Condiciones de operacion

4.- Materia prima

Variabilidad.
Cambios.

5.- Mediciones.

Repetitividad.
Calibracién o sesgo.

6.- Medio ambiente.

Ambiente laboral.
[luminacién.
Humedad.
Temperatura.
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En resumen los puntos mas importantes de este diagrama son:

e Ayuda a graficar las causas del problema y analizarlas.

e Visualizar de manera clara la relacion de cada causa con las razones que
inciden en el origen del problema.

e Participacion de todos los integrantes del equipo.

e Se puede utilizar en Circulos de Calidad.

e Sirve para remover la raiz del problema.

El éxito de esta técnica radica en la capacidad que han demostrado para ser
aplicadas en un amplio rango de problemas, desde el control de calidad hasta las
areas de produccion, marketing y administracion. Las organizaciones de servicios
también son susceptibles de aplicarlas.’

1.5.6. Diagrama de Pareto.

Wilfredo Pareto, enunci6 el principio de la distribucion de la riqueza diciendo que el
80% de la riqueza estd en manos del 20% de la poblaciéon. También llamada andlisis
ABC, es una grafica de barras que se ordena de mayor a menor y representa el
peso que tiene cada uno de los factores que se analizan.

El objetivo de éste diagrama es presentar la informacion de tal manera que facilite
la rapida visualizacion de los factores con mayor peso, para asi dar solucion a ellos.
Este diagrama permite mostrar efectivamente el Principio de Pareto que nos dice
que hay muchos problemas sin importancia frente a pocos que tienen gran
importancia.

1 http://www.aiteco.com/herramientas-de-la-calidad/ (Consultado por Gltima vez el 5 de marzo del
2015)
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Figural7. Ejemplo de Diagrama de Pareto

El principio de Pareto establece que el 20% de las causas totales originan
aproximadamente el 80% de los efectos. Con esto queremos decir que la minoria
de las causas producen la mayoria de los efectos negativos, si se logra determinar
dichas causas podremos concentrar nuestros esfuerzos en el estudio de las mismas
para resolver la mayoria de los problemas. Es aplicable a todo tipo de andlisis, ya
sea de calidad, eficiencia, conservacion, ahorros, seguridad, etc.

Para desarrollar un diagrama de Pareto se deben tomar en cuenta estos factores;
en primer lugar se decide sobre el asunto y caracteristicas de calidad que hay que
analizar y su medida (maquinas, piezas, defectos, departamentos, operarios, etc.).
A continuacién se decide sobre el origen de los datos: histéricos o retrospectivos,
actuales o de nueva informacion. La siguiente fase es decidir sobre el tamafio de la
muestra, es decir, hasta qué fecha incluir los datos o bien cuantos datos actuales.
Finalmente, verificar dichos datos y registrar los datos medidos en una hoja de
registro adecuada y ordenada del dato mas grande al mas pequefio.”

72 Creacion propia
73 valderrey Sanz. Op. cit. Pag. 25
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1.5.7. Técnica de Grupo Nominal (TGN).

La técnica de grupo nominal (TGN) es utilizada para jerarquizar las propuestas de
un grupo de personas sobre las causas de un problema. Se usa generalmente
cuando las propuestas no pueden ser cuantificadas o es muy dificil de hacerlo.

Se aplica a las ideas resultantes en un Diagrama de Ishikawa, cada miembro del
equipo, de manera individual, ordena las ideas jerarquizandolas, es decir, se les
asigna un orden de acuerdo a su importancia. Posteriormente, se combinan las
jerarquizaciones de todos los miembros y se suman. La idea resultante con mayor
namero sera la causa mas importante a atacar.

Haja de Vetacion de un Trabajadar

Hoja de Resultados

Nﬂ

Enunciado de la ldea

Puntuacian

Lista de Causas

Vaolackn

Total %%

w oo AW

.|Se diluye el iempo en la discusién de un

solo tema

.|Falta de claridad de objetivos
.|Falta de puntualidad
.|Falta de direccion

.|Asiste parsonal no involucrado en la tarea

5

B L e

—_

. Se diluye el tiempo en la
discusion de un solo tema

. Mo se prepara agenda

. Falta de claridad de abjetivos
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No se define tiempo de

reunion
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en latarea

10. Imposicidn de opinién de

SUpErvisor

W ~N® bk

5+5+4+442 20

5454443
4#5+4+3
I+5+2+2
3+2

44241
341

I+1
2+1

1+

17
16
12
5

7
4
4
3
2

222

18,9
17.8
4

L
W Wbk Bm @l

I

Figura 18. Hoja de Resultados de TGN.™

74 http://www.monografias.com/trabajos55/indicadores-gestion/indicadores-gestion3.shtml.
(Consultado el 15 de marzo del 2015)
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1.5.8. Circulos de Calidad.

Los Circulos de Calidad nacieron en Japon después de la Segunda Guerra Mundial,
al final de la cual, este pais veia como sus productos eran catalogados de muy mala
calidad y a un bajo precio. Entre 1955-60 comienzan a aplicar de forma sistematica
el control de la calidad en dos lineas diferentes de investigacion y trabajo:

1.- La gestion de calidad en el &mbito de empresa.
2.- Los Circulos de Calidad.

Los Circulos de Calidad vinieron como parte de un proceso de evolucion natural. En
1988, en Japodn, ya existian mas de un millén de Circulos de Calidad en los que
participaban mas de 10 millones de trabajadores, a partir de aqui, se van
introduciendo éstos, en otros paises. En U.S.A el primer Circulo de Calidad se crea
en 1973y en Europa a partir de 1978.

Por ende los Circulos de Calidad surgen por una necesidad real de Japon de
mejorar la perspectiva de sus productos al mundo para lograr asi estabilizar la
situacién econémica del pais después de la guerra.”

Un circulo de control de calidad esta formado por un grupo de trabajadores de todos
los niveles (Vicepresidentes, Directores, Gerentes y Colaboradores), que se rednen
en algun lugar acordado para analizar determinados problemas que afectan
directamente en sus areas de trabajo para asi encontrar y determinar entre todos
las mejores soluciones para la Empresa.

Todo el personal puede participar en los Circulos de Calidad para lograr asi una
contribucion abierta de los trabajadores de tal forma que se resuelvan los problemas
gue enfrenta cotidianamente la empresa, es importante recalcar que en los Circulos
de Calidad también se debe informar a los involucrados dl avance en los proyectos
de mejora y los resultados que se van obteniendo.

Los temas seleccionados por los Circulos de Calidad no se limitan a la calidad del
producto; también se consideran la reduccién de costes, el mantenimiento, la
seguridad de los trabajadores, los recursos alternativos, etc.”®

7> http://www.gestiopolis.com/canales7/ger/circulos-de-calidad.html (Consultado por dltima vez el
13 de febrero del 2015)

78 http://almez.pntic.mec.es/acerezl/circulos.html (Consultado por Gltima vez el 13 de febrero del
2015)
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1.5.9. Matriz costo-beneficio.

Mayor
beneficio.

Mayor
dificultad.

Mayor
beneficio.

Menor
dificultad.

Menor
beneficio.

Menor
beneficio.

Menor
dificultad.

Mayor
dificultad.

Figural9. Matriz Costo-Beneficio.”’

Es una técnica que permite comparar una serie de proyectos para la toma de
decisiones. Un analisis costo-beneficio es una secuencia de pasos que una
empresa necesita para contrastar sus costos y beneficios de una decision particular
de gestion, sistema o producto. La gestibn compara todas las alternativas que tiene
la empresa como una forma de eliminar el sesgo en la eleccién de entre varias
opciones. Una matriz de costo-beneficio representa este estudio en la forma de una

matriz. Dicho analisis involucra los siguientes pasos:

e Llevar a cabo una lluvia de ideas o bien reunir datos provenientes de factores

importantes relacionados con cada una de las decisiones.
e Determinar los costos relacionados a cada factor.
e Determinar los beneficios para cada decision.
e Establecer una relacion costo/beneficio.

e Comparar las relaciones para cada propuesta, la mejor solucion es aquella

con la relacibn méas alta.

77 GE Capital. GECA SimpLean Course. 2013
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La matriz costo-beneficio es una representacion grafica que establece una relacion
entre el beneficio esperado y la dificultad de implementacion de las acciones
propuestas como alternativas de solucién, se construye a través de una revision de
los recursos necesarios para realizar dichas modificaciones y el tiempo que tomara
implementar esas medidas de manera eficiente. Sirve para la toma de decisiones
con respecto a las prioridades de accion.

Por lo que una vez que se han discutido y resuelto todos los detalles acerca de la
factibilidad de implementacion de las mejoras propuestas asi como de la efectividad
de su aplicacién, estas mejoras pueden presentarse ante el resto de los
trabajadores involucrados asi como de los ejecutivos y directivos en una matriz que
ayude a identificar el nivel de importancia y beneficio que tienen las soluciones
finalmente encontradas.

1.5.10 Control visual Kanban.’8

Es una herramienta dinamica apoyada en la metodologia “Lean Manufacturing” que
se basa en la utilizacién de elementos visuales sencillos para diversos propdsitos,
por ejemplo, el monitoreo de eficiencias en los procesos, en las especificaciones de
los equipos, alarmas previstas para situaciones de emergencia, lamparas, tableros
de informacion o indicadores electronicos que muestran el estado de las variables
criticas en los equipos y para facilitar otras tareas cotidianas realizadas en la planta.

El principal objetivo del control visual es que cualquier persona pueda entender el
proceso sin tener necesariamente que involucrarse, debe permitir una rapida
identificacion de problemas o tener alarmas a fin de que puedan ser corregidos y
evitar futuros problemas mayores.

Un Kanban es una herramienta para conseguir la produccion “Just in time (Justo a
Tiempo)”. Es un sistema de informacion para controlar de modo arménico las
cantidades producidas en cada proceso. Se trata usualmente, de una tarjeta en una
funda rectangular de plastico. Se utilizan principalmente dos tipos: el Kanban de
transporte y el Kanban de produccion. El primero especifica el tipo y la cantidad de
producto a retirar por el proceso posterior, mientras que el segundo indica el tipo y
la cantidad a fabricar por el proceso anterior.

El Kanban de transporte indica el proceso anterior y el acarreador del proceso
siguiente debera dirigirse a la posicion de ese sector. Indica el nUmero de unidades,
tipo y el nimero de Kanban del total emitidos. El Kanban de produccion muestra el

78 valderrey Sanz. Op. cit. P4g. 104, 105
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tipo de proceso que va a producir cierto producto, asi como la pieza que se
depositara en el almacén.

El sistema Kanban se apoya, en el marco del esquema Toyota de produccion, en
los elementos siguientes:

Nivelado de la produccion.

Reduccion del tiempo de preparacion.
Distribucion en planta de la maquinaria.
Estandarizacion de tareas.

Mejora de métodos.

Autocontrol.

O 0O O O O O

W)

Figura 20. Ejemplo control visual Kanban. Tablero Kanban®

72 http://www.logismarket.com.ar (Consultado por Gltima vez el 5 de marzo del 2015)
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1.5.11. Prueba de error/ poka-yoke?s.

La prueba de error es un método que nos ayuda a evitar errores en el trabajo
causados por olvidar alguna parte del proceso. Los sistemas poka-yoke son
comunmente llamados sistemas a prueba de errores, ya que se verifica el proceso
antes de llevarlo a cabo y estan basados en conocer el error que causa un defecto;
es por esto que se enfoca en disefiar dispositivos para prevenir la recurrencia de
estos errores, no de los defectos.

Algunos ejemplos son:

» Disefar productos con determinada forma fisica que resulte imposible
instalar otras partes donde corresponde.

» Instalar sensores, contadores o cualquier otra herramienta que ayude al
trabajador a asegurarse que cumplié con las partes necesarias en esa etapa
del proceso.

* Monitorear con sistemas légicos de sensores para asegurarse de que la
combinacion de partes fue hecha correctamente.

1.5.12. Estandarizacion de operaciones.8!

El término estandarizacién se refiere a un modo o método establecido, aceptado y
normalmente seguido para realizar determinado tipo de actividades o funciones. Un
estandar es un parametro determinado para ciertas circunstancias o espacios y es
aquello que debe ser seguido en caso de recurrir a algunos tipos de accion.

Se lleva a cabo a través de una descripcion detallada sobre una secuencia de
operaciones para un proceso especifico, donde se incluye informacién con respecto
al flujo y a cantidad de materiales y los tiempos de procesamiento.

La estandarizacion de operaciones tiene como objetivo que las actividades de
cualquier sistema productivo sean desarrolladas satisfactoriamente por la minima
cantidad de personas a través de un trabajo eficiente.

Esto se consigue ordenando la secuencia de las operaciones que cada trabajador
debe realizar mediante una ruta estandar de operaciones, lo que implica elegir el
orden preciso de acciones en que se debe llevar a cabo cada una en un tiempo
determinado para ajustarse al tiempo ciclo que corresponde al tiempo que toma
completar todo el trabajo en una unidad de procesamiento considerando todas las

80 Gutiérrez Pulido op. cit. Pag. 109
81 valderrey Sanz. op. cit. P4g. 70
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acciones que se necesitan para completarlo, y finalmente, equilibrar la carga de
material en proceso para cada punto de la operacion indicando la cantidad estandar
de trabajo en curso, es decir, el numero minimo de unidades que se pueden trabajar
simultaneamente en cada paso del proceso, esta cantidad debe ser tan pequefa
como sea posible para eliminar los inventarios de materia en proceso y hacer mas
sencillas las inspecciones visuales. Todo esto conlleva una reduccion en la
probabilidad de accidentes y de generar defectos en la produccion.

La idea de estandarizacion supone la de cumplir con reglas que sirvan para obtener
los resultados esperados y aprobados para la actividad o proceso en cuestion.

Tiempo Ciclo

Tiempos de
procesamiento

Tiempo Takt

Balanceo de

Ruta estandar

Estandarizacién| operaciones
de operaciones j

Cantidad
estandarde
trabajo

Hoja de
operacion
estandar

Control de las
operaciones

Figura 21. Diversas Técnicas para estandarizar las operaciones®

82 GE Capital. GECA SimpLean Course. 2013
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1.5.13. Evaluacion del proceso final.83

Puesto que la velocidad y el flujo son los objetivos clave del proceso “Lean”, la
respuesta estd en comparar la cantidad de tiempo de valor-afiadido contra el tiempo
total del ciclo del proceso. El primero se refiere al tiempo en que se hacen
actividades que el cliente reconoceria como indispensables para realizar el producto
0 servicio; mientras que el segundo se refiere al tiempo total del proceso de principio
a fin. A esta métrica se le llama eficiencia del ciclo del proceso.

ECP= (tiempo de valor-afiadido)/ (tiempo total del ciclo del proceso).

Se dice que un proceso es Lean si la ECP es mayor o igual que 25%.

Aunque entre distintos autores hay pequefias diferencias sobre cuéles son los
principios que deben guiar un proceso Lean, partimos de los siguientes principios:

e Especificar el valor para cada producto enfocado al punto de vista del cliente
final.

¢ |dentificar el flujo del valor y eliminar el desperdicio.

e Agregar valor.

e Organizar el proceso para producir sélo cuando el cliente lo solicita.

Sabemos que se puede seguir otra estructura o bien que existen diversos enfoques
que se pueden asignar, sin embargo creemos que es algo simple y basico que da
resultado para la obtencion de los objetivos.

83 Gutiérrez Pulido. Op cit. Pag. 96
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2. APLICACION DE HERRAMIENTAS LEAN EN CASOS DE ESTUDIO DE
UNA EMPRESA DE SERVICIOS FINANCIEROS.

Con la mayor integracion de los sistemas de informacion a los procesos productivos,
estos se han convertido en una parte fundamental del éxito en las empresas, debido
a la importancia estratégica de la toma oportuna de decisiones, a la correcta
administracion financiera y a la interaccion de la empresa con los clientes, entonces
se ha vuelto necesario desarrollar la aplicacion de Lean Manufacturing también a
los procesos de administracion de la informacion.

A continuacién se presentan dos casos de estudio que llevamos a cabo en una
empresa de servicios financieros en la que realizamos algunos proyectos de
ingenieria durante un lapso de 16 semanas utilizando las técnicas y herramientas
de “Lean Manufacturing” en procesos de administracién de la informacion. La
realizacion de estos proyectos nos permitié probar la hipétesis planteada al aplicar
esta metodologia en un tipo de procesos distinto para el que originalmente fue
desarrollada, utilizando y adaptando los conceptos clave de la teoria cuyos
elementos ya fueron estudiados a profundidad en el capitulo anterior.

También resulta necesario indicar que durante el desarrollo de los casos de estudio
utilizamos “los siete pasos de la calidad” para dividir y organizar las fases del
proyecto Lean debido a que la naturaleza de los procesos estudiados y los objetivos
que fueron planteados son compatibles con la aplicacion de esta forma de trabajo,
ademas de que permite la implementacion de resultados en un corto periodo de
tiempo e involucra sencillos mecanismos de actuaciéon perfectamente adaptables a
la metodologia Lean Manufacturing, a la vez que incluye ciertas herramientas
practicas de la calidad que enriquecen el analisis y no es necesaria una compleja
investigacion estadistica.
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2.1. CASO DE ESTUDIO No. 1: CAMBIO DE PROPIETARIO.

2.1.1 Técnicas de solucion de problemas.

Como introduccion al caso de estudio nos parece pertinente profundizar en el
impacto que tienen las técnicas de solucion de problemas sobre el analisis de los
procesos, para ello debemos recordar que se trata de un conjunto de herramientas
utilizadas en la metodologia “Lean Manufacturing” con el propésito de identificar
aguellas actividades que generan desperdicios y en consecuencia limitan la
creacion de valor para los clientes y la calidad de los productos.

En este sentido, existen diversas habilidades técnicas que en conjunto con las
herramientas Lean facilitan el éxito en la implementacién de mejoras como los que
describiremos mas adelante, por lo que durante la aplicacion del proyecto sugerimos
integrar a la metodologia de trabajo los siguientes consejos:

1. Establecer claramente el alcance y las etapas del proyecto.

2. Determinar y estandarizar los métodos de trabajo y analisis.

3. Probar que los indicadores de desempeiio propuestos sean adecuados para
el proyecto.

4. Desarrollar un plan integral de recoleccion de informacion.

5. Establecer los datos de referencia del proceso para medir avances y realizar
evaluaciones posteriores.

6. Conocer las regulaciones y politicas externas que son limitantes.

7. Contemplar los requerimientos técnicos necesarios para realizar los cambios
en las aplicaciones, funciones o procesos propuestos.

8. Prever el impacto financiero de los cambios en el proceso.

Los equipos de analisis se conforman por grupos multidisciplinarios que enriquecen
el resultado de los proyectos con sus distintos enfoques y puntos de vista, sin
embargo, para que los resultados sean Optimos se debe pedir que todos los
involucrados estén comprometidos con el trabajo y que se tenga clara comunicacion
en el intercambio efectivo y continuo de ideas y avances para asi garantizar la
participacion de todos los involucrados en las dinAmicas de equipo.

Como ya se ha hecho énfasis con anterioridad, son los clientes quienes definen el
valor, por lo que al realizar estos planes de trabajo no hay que perder de vista cudl
es nuestro mercado, quiénes son nuestros clientes, como podemos entender sus
necesidades, cuales son sus prioridades en este momento y ademas tenemos que
valorar las criticas y propuestas recibidas por parte de ellos.
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Definicién y formulacion del problema.

El propdsito de este primer paso consiste en obtener informacion desde lo general
hasta lo particular sobre el tema o proceso de interés con el objetivo de definir de
manera concreta el problema que estd generando una baja en la productividad o en
la calidad del servicio, para ello se deben analizar objetivamente las circunstancias
del proceso, cual es el objetivo empresarial que se persigue, también es importante
conocer el contexto en el que se creo originalmente este proceso y determinar hasta
gué punto satisface los requerimientos y necesidades de los clientes; para este
punto también hay que evaluar el impacto e importancia que cada actividad tiene
dentro del sistema para definir de forma precisa la naturaleza del problema.

Es muy importante que en esta parte del andlisis, y en general a lo largo de todo el
estudio, que el grupo de analistas Lean se comunique continuamente con todas las
areas involucradas en el proceso y con todos los trabajadores, operarios y
ejecutivos responsables de las actividades de interés.

En el caso de estudio No.l trabajamos en el proceso de organizacion y
administracion de archivos para el tramite de cambio de propietario que se lleva a
cabo al término del arrendamiento de flotillas de automoviles, ya que como
mencionamos en la introduccién de la tesis, esta se trata de un area clave para la
empresa, debido a que entre sus actividades principales se encuentra la
administracion integral de grandes flotillas de vehiculos para distintas compafias y
organizaciones privadas en todo el pais.

Este servicio incluye el financiamiento, adquisicion, mantenimiento, gestorias y
venta al final del arrendamiento, siendo este Ultimo punto el problema a tratar debido
a que la empresa encontr6 deficiencias en el proceso, perdiendo asi ventajas
competitivas respecto a otras compafiias del mismo giro.

El planteamiento del problema es el siguiente:

“Actualmente el proceso completo de fin de arrendamiento, incluyendo el
cambio de propietario para un vehiculo de la compaiiia se realiza en un
promedio de 40 dias a pesar de que se le ha prometido alos clientes que dicho
proceso seré ejecutado a mas tardar en 15 dias.”.
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Como se observa en el planteamiento anterior, al inicio del proyecto nos
encontramos con un Servicio al Cliente muy deficiente con respecto al tiempo de
entrega, ya que a pesar de tener un proceso disefiado para completarse en 15 dias,
en la préctica realizarlo llevaba en promedio 25 dias mas, con limites que se
encontraban desde los 30 dias hasta los 50 dias en los peores casos segun los
registros.

Todo esto conlleva a un alto grado de insatisfaccion del cliente y en consecuencia
que este decida cambiarse a la competencia para futuros servicios. Lo anterior
genera pérdidas importantes para la empresa en términos de costos de oportunidad.

A partir de este momento nuestro equipo de trabajo inici6 con la aplicacion la
metodologia “Lean Manufacturing” para resolver el problema descrito y planteamos
la siguiente hipotesis para el caso de estudio No.1:

Hipotesis: A través de la aplicacién de la metodologia “Lean Manufacturing” al
proceso de cambio de propietario se eliminaran los desperdicios en el proceso,
evitando la pérdida de documentos e incrementando la eficiencia para disminuir el
tiempo ciclo.

Una vez que han sido definidos tanto el planteamiento del problema, la metodologia
gue serd aplicada para resolverlo y la hipo6tesis que la respalda, es momento de
establecer un alcance u objetivo del proyecto. En este caso el acuerdo llegado con
la empresa para resolver el problema es:

Objetivo: Reducir entre 25 % y 30 % el tiempo ciclo del proceso de cambio de
propietario.
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a) Mapeo de proceso “As is.”

El siguiente paso en nuestro analisis consistié en obtener una descripcion detallada
del proceso que contribuiria a conocer a fondo la situacion actual del problema para
poder identificar mas adelante los desperdicios.

Este acercamiento al proyecto se consiguido mediante un mapeo del proceso, para
lo cual fue necesario desglosar toda la informacion posible sobre como se llevan a
cabo cada una de las actividades realizadas desde el inicio de las operaciones en
el area hasta que el cliente recibe el producto final. Toda la informacion obtenida se
organizé cronolégicamente y estudiamos con detenimiento cuales fueron las
razones dadas para la ejecucion de cada actividad, que cantidad de recursos
econOmicos, materiales y de tiempo que se invertian en su realizacion y cuéles eran
los resultados obtenidos hasta ese momento.

Figura 22. Mapa de Flujo de Valor (Versiéon Simplificada) del proceso original®*

De manera breve, lo que se realizaba era lo siguiente: cuando el cliente solicita el
cambio de propietario para un vehiculo cuyo contrato de arrendamiento esta por
terminar, se inicia una serie de procedimientos con el objetivo de recopilar toda la
informacion e historial particular del vehiculo en cuestion, asi como para reunir los
documentos necesarios en los tramites de cambio de propietario ante las
autoridades correspondientes. El proceso finaliza en el momento en el que el cliente
recibe los documentos oficiales que acreditan el cambio de propietario del
automovil.
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De manera grafica, el proceso puede describirse de la siguiente forma:

End of Lease
Envia al cliente tres
meses antes datos
de unidades a
vencer contrato e

informacion sobre
los requisitos para
compra.

Regresa

documentacion
auditada al archivo
externo.

Cliente

Confirma unidades
que va a adquirir.

End of Lease

Solicita
documentos a File
para Iniciar el
proceso de fin de
arrendamiento.

End of Lease

Solicita
documentacion a
File una semana
antes de que
concluya el
contrato de
arrendamiento.

Cliente

Realiza pago, envia
datos y entrega
documentos

necesarios para
tramite de cambio
de propietario.

End of Lease

Solicita gestor para
tramites de cambio
de placas de
vehiculo.

File

Recibe expedientes
del archivo externo

para ser auditados
tres meses antes de
fin de contrato.

File

Recibe expedientes
auditados desde el
archivo externo
para entregar al
areade End of
Lease.

Gestor

Realiza los tramites
correspondientes,
en caso de
encontrar faltantes
toma medidas
correctivas.

End of Lease

Revisa
documentacion
completa, en caso

de encontrar
faltantes toma
medidas
correctivas.

End of Lease

Completa
expediente final,
envia documentos
al cliente y cierra el
proceso de cambio
de propietario.

-Cliente - End of Lease - File - Gestor

Figura 23. Resumen del proceso original del area “End of Lease” (EOL)®®

En donde “End of Lease” (EOL) se refiere al area término de arrendamiento, “File”
corresponde al area de archivo y “Gestor” es el encargado de realizar los tramites

necesarios ante las autoridades correspondientes.
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b) Diagrama de Gantt

Puesto que el objetivo de este caso de estudio es reducir el tiempo ciclo del proceso,
decidimos estudiarlo enfocados en conocer cuanto tardaba en completarse cada
actividad, para lo cual realizamos un diagrama de Gantt considerando el peor
escenario posible. Utilizando este contexto limite, garantizdbamos que en nuestro
estudio encontrariamos la mayor cantidad de problemas posibles incluidos los mas
recurrentes y aquellos que tenian un mayor impacto negativo.

Diagramade Gantt

File envia al cliente datos de unidades
a vencer 3 meses antes

Cliente confirma unidades a comprar

File recibe expedientes del archivo
externo (Comienza proceso de cambio
de propietario)

File entrega documentos a EOL, en
caso de faltantes se toman medidas
correctivas

EOL solicita asignacion de gestor

Cliente envia datos, documentos
completos y pago

Gestor tramita certificacion de
documentos faltantes

hooY o= —0D

Se realiza la factura, en caso de errores
se toma medidas correctivas

Gestor lleva a cabo tramite de cambio
de propietario

EOL completa expediente final y envia
documentos al cliente

El cliente confirma que recibio
documentos finales (Termina proceso
de cambio de propietario)

(The worst case)

0 200 400 600 800 10001200 1400
Tiempo en horas

Figura 24. Diagrama de Gantt del proceso actual®
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La recopilacion de los datos anteriores nos facilitd determinar cuales eran los puntos
criticos en donde el proceso se detenia o retrasaba y asi analizar la situacién de
cada actividad para determinar que desperdicios pueden ser eliminados con las
herramientas Lean, o si se trataba de alguna parte del proceso que no pudiera ser
modificada debido a cuestiones técnicas o gubernamentales en la aplicacion de
ciertos tramites.

Gracias a la aplicacion de esta herramienta, llegamos a la conclusién de que las
tres actividades cruciales para este proceso con sus respectivos tiempos eran las
siguientes:

168
192
288

Mediante entrevistas con los trabajadores encargados del proceso y a través del
analisis de las bases de datos que nos fueron proporcionadas, se detectd que las
demoras en los puntos anteriores se generaban principalmente por la pérdida de
documentos, ya que de acuerdo con la informacién obtenida, al menos el 37% de
los expedientes contenian errores en la documentacion, de modo que estaban
obligados a tomar medidas correctivas que costaban tanto retrasos en el tiempo de
entrega como el dinero para la certificacion de documentos faltantes y otros gastos
extra de operacion.
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c) Mapa de flujo de valor (Version simplificada).

Una vez obtenida esta informacion llevamos a cabo la creacion de un mapa
simplificado de flujo de valor de acuerdo con la teoria de “Lean Manufacturing”. Esto
nos dio una imagen clara de todas actividades que generan valor para los clientes
y de aquellas que no aportan nada sustancial al producto final.

Como ya hemos referido, aqui presentamos una version simplificada del VSM donde
mostramos el tiempo promedio que toma realizar las partes principales del proceso
y los tiempos de espera o de desperdicios detectados.

Recursos y sistemas externos
en archivo cion externa
/ a1 ~a [ ¥
g8 38§ 339 53
58 >3 —> 1828 — i}
R w3 s b z8
@O S o Al s
83 N
52 Pasos de accion al crear valor
o
3 dias 2 dias 0.5 dias 1 dia
| |
Tiempo de espera -2 diaé 95 dlaS 77 dIaS 15 dias

Figura 25. VSM simplificado para aquellas actividades que generan valor en el proceso®’

Al revisar el mapa de procesos, el diagrama de Gantt y el Mapa de flujo de valor,
nos dimos cuenta de que varias actividades necesitaban mucho mas tiempo para
completarse del que originalmente estaba destinado para ellas, sin duda esto se
originaba por desperdicios de diversa indole, sin embargo, también descubrimos
que la mayoria de los desperdicios podrian evitarse con una mejor administracion
de la informacion.
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Para mostrar de una mejor manera la distribucién en los tiempos en nuestro caso
de estudio, escencialmente se clasificaron todas las actividades del proceso de

cambio de propietario en los cuatro tipos que se muestran a continuacion:

-7

Administ_rracmn de la

>
(72]
O
]
=
Q
=
=
Q
(©]
T
Q
T
9.
(<))
c
(1)
=

Tramites en

Figura 26. Porcentaje de tiempo por tipo de actividad en el caso de estudio No. 188

Con ello se concluye que en esta etapa del analisis los puntos donde el proceso

sufria mas retrasos se encontraban en aquellas actividades relacionadas con

el

manejo de documentos y de la administracion de la informacion, por lo que en estas

actividades se concentrarédn los esfuerzos para cumplir los objetivos planteados.

Este es el tipo de analisis que permite el mapeo del proceso, el diagrama de Gantt
y las otras técnicas que ya se han comentado en este apartado, con esto se da
pauta a lo que se conoce como la “identificacion de desperdicios” que estudiaremos

a continuacion segun el ejemplo del caso de estudio No. 1.
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d) Identificacion de “Desperdicios”.

La herramienta principal que utilizamos para encontrar los desperdicios dentro del
proceso fue la elaboracion de un Mapa de Flujo de Valor, alli registramos toda la
informacion que recopilamos de las entrevistas con los trabajadores, del analisis de
las bases de datos y nuestras observaciones personales.

Con base en los datos obtenidos y en la literatura consultada elaboramos cuadros
de evaluacion como el mostrado en la Figura 8 (Ver pag. 37)

Este analisis del caso arroj6 como conclusion la existencia de 47 desperdicios en
todo el proceso de cambio de propietario, sin embargo, del total de los desperdicios
encontrados, 30 ocurrian en el area de File (almacén interno de los expedientes de
los clientes arrendados). Esta area reune tanto las actividades de manejo de
documentos y expedientes como de administracion de la informacion, es decir,
implicando un 68% del tiempo que necesitaba todo el proceso para completarse.

8 Procesamientos

14 Defectos
Incorrectos

2 Inventarios 7 Tiempos de Espera

6 Transportes 6 Sobreproducciones

4 Movimientos
Innecesarios

Figura 27. Desperdicios encontrados en el caso de estudio No. 18°
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De esta forma decidimos enfocar nuestros esfuerzos en eliminar los desperdicios
del area de archivo (“File”) para conseguir los mejores resultados en el tiempo
limitado que teniamos (16 semanas).

Entonces, a partir de los mapas de proceso y de flujo de valor no solo se pueden
determinar el nimero y los tipos de desperdicios encontrados en el proceso, sino
ademas es posible identificar las areas donde ocurren y el impacto que cada uno
tiene con respecto al tiempo ciclo.

e) Tormenta de ideas.

Para terminar con la etapa de identificacion de desperdicios resulto de utilidad
conocer y confrontar la opinion de los analistas acerca del estado del proceso
actual y cuales son las causas que generan los mayores desperdicios.

La manera mas practica y rapida de llegar a un consenso en el grupo de analistas
fue a través de una lluvia de ideas, cuyas conclusiones principales presentamos a
continuacion:

Pérdida de Pérdida de Retraso en las
documentos informacion operaciones
*No se sabe la cantidad *El control actual de los *El proceso no esta
de documentos que expedientes no estandarizado
deben encontrarse en funciona
cada expediente. correctamente.

Herramientas

Calidad en el area de utilizadas para

Errores en el proceso

trabajo procesar la
informacion
*No hay érden en las *Uso de multiples bases *Cansancio excesivo en
areas de trabajo. de datos incompletas. los empleados por

realizar reprocesos.

Figura28. Lluvia de Ideas de los principales problemas encontrados en nuestro caso de
estudio®
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Esta técnica tiene la ventaja de permitir explotar la experiencia de los analistas
obtenida en su formacién profesional y del estudio de otros procesos similares,
ademas, para aplicarla se solicitd la participacién directa de los trabajadores,
supervisores, ejecutivos y todo el personal directamente involucrado con el proceso,
lo que permitié obtener informacién de primera mano.

Por otro lado, esta técnica propicia la integracion como equipo de todos los
involucrados en el objetivo de resolver el problema y permite que disminuya la
resistencia natural al cambio que pueda existir en el grupo de trabajadores.

Identificacion de la causa-raiz.

Para el andlisis de las posibles causas utilizamos los datos reflejados en el Mapa
de Flujo de Valor que muestran las consecuencias en términos de desperdicios
presentes en el proceso analizado, sin embargo, la causa subyacente de esta baja
calidad se oculta generalmente de manera mas sutil detrds de los problemas
evidentes. Para encontrar estas causas verdaderas o causas raiz existen diferentes
maneras de analizar el origen de los desperdicios en un proceso.
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a) Analisis Causal (;Por qué? - ;Por qué?)

Como resultado del analisis ¢ Por qué? - ¢Por qué? Llegamos a las conclusiones
gue mostramos graficamente a través de la siguiente imagen:

Problema:
Insatisfaccion del cliente

: 5 El cambio de arrendamiento
1) ¢Por que? tarda mas de lo prometido.

Deben realizarse tramites extra
y correcciones en datos.

2) ¢{Por qué?

Perdidas de documentos de los
3) ¢ Por qué? expedientes y fallas en la
facturacion.
. P No existe un control préciso del
4) cFor que? historial de los vehiculos.
. Desorganizacion de las fuentes
5) ¢ Por qué? (CAUSA RAIZ) de datos y falta de
comunicacion entre areas.

Estandarizacion de las
operaciones y creacion de una
base de datos confiable.

Figura 29. Andlisis ¢ Por qué? - ¢Por qué? en el caso de estudio No. 1%

Este mecanismo se aplicé tanto de manera general como para cada desperdicio
encontrado en el proceso, de forma que pudiera llevarse a cabo un andlisis puntual
de cada problema y se plantearan posibles soluciones que ataquen las causas raiz
determinadas para cada situacion.
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b) Diagrama de Ishikawa.

El analisis ¢ Por qué? - ¢ Por qué? junto con el estudio de cada actividad en el mapa
de procesos nos condujo a identificar con mayor precision las causas raiz que
fueron ordenadas en un diagrama de Ishikawa como el que mostramos a
continuacion:

* Folder del
expediente * lLay-out
P Y y . * Computadoras,
* Documentos caracteristicas
X Impresoras
que del espacio de ,
. Escaner, etc.
componen el trabajo
folder

Retraso en las

operaciones
Métodos Mediciones Personas

* No existen
mediciones .
* No existen
* Control de para saber ;
funciones
documentos cuantos i
. ) especificas para
por medio de expedientes
. . cada persona
varias bases salieron
dentro del
de Excel. completosy
proceso
correctos al
cliente

Figura 30. Diagrama de Ishikawa aplicado al caso de estudio No. 1%

Como se observa, este diagrama refleja las causas para el origen de los
desperdicios en seis areas clave: materiales (datos de entrada en el proceso y
documentos), medio ambiente o entorno (Layout, y caracteristicas del espacio de
trabajo), maquinas (computadoras, escaner, etc.), personas (capacitacion de los
trabajadores, conocimientos, experiencia y habilidades), métodos (procedimientos
cotidianos) y mediciones o registros de informacién en todos los medios de enlace
disponibles. Al clasificarlos de esta forma se logré conseguir una perspectiva mucho
mas amplia y directa del origen de los problemas.
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Combinar el analisis causal y los resultados del diagrama de Ishikawa nos permitio
identificar y definir las razones por las que se generaban desperdicios y los
problemas que estos traen consigo, como consecuencia obtuvimos estrategias
mucho mas precisas y con un alto grado de certidumbre al momento de desarrollar
nuestras alternativas de solucion.

Generacion de alternativas de solucion.

Desde luego que para generar el desarrollo de la solucion no solo es suficiente
identificar las causas raiz que generan los desperdicios encontrados en los
procesos, también es necesario analizar y decidir de qué manera se atacaran dichos
problemas y para ello se tienen que revisar todas las alternativas de solucion que
resulten aplicables a la causa raiz, por lo que hay que evaluar las diferentes
alternativas de acuerdo con las prioridades y objetivos planteados para la solucién
del tema de interés.

Al momento de proponer estrategias de solucién siempre es necesario considerar
factores como el costo de implementacion de dichas alternativas, ya que no es
recomendable aplicar estrategias que a la larga resulten contraproducentes por el
exceso de la carga econémica que los clientes deban soportar por conseguir la
calidad que requieren, en un escenario de esta naturaleza, la empresa seguramente
perdera muchos clientes frente a la competencia.

En el mismo sentido, se debe realizar un cambio que no ocasione interferencias en
el proceso por un largo periodo de tiempo mientras se adecuan y ponen en marcha
dichas alternativas de solucién, entre mas rapida sea la implantacion menos
inconvenientes ocasionara al flujo normal de las operaciones.

Por otro lado se deben considerar otro tipo de riesgos existentes en las posibles
alternativas de solucién, por ejemplo, el tipo de tecnologia requerida, la eficiencia
en el manejo de la informacion o incluso la generacion de nuevos desperdicios. No
hay que perder de vista que el objetivo es obtener soluciones enfocadas sélo en la
generacion de valor para los clientes y basadas en una mejor administracion y
distribucion de los recursos ya existentes.

Debemos considerar que el objetivo final que es establecer el plan operativo
mediante el que se llevaran a cabo las modificaciones en el proceso, por lo que
tendra que darse prioridad a aquellas alternativas que resuelvan el problema de
mejor manera una vez que se analicen los posibles puntos de error y las maneras
en las que la implementacion del proyecto pueda fallar, de esta forma también se
pueden plantear distintos escenarios de actuacién y ciertas medidas de prevencion
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gue permitan tener una mayor garantia de que se alcanzaran de forma duradera las
expectativas de los clientes.

Estas garantias se consiguen mediante la aplicacion de herramientas de control que
permiten llevar a cabo un analisis continuo del estado del proceso y conocer si se
ha conservado su estabilidad y sustentabilidad, condiciones necesarias para
mantener el éxito resultante de las modificaciones aplicadas.

a) Técnica TGN.

Como ya se presento, la técnica del grupo nominal ayuda a establecer un orden
jerérquico para determinar la causa raiz de un problema al evaluar todas las
posibles causas encontradas, permitiendo a los analistas llegar a un acuerdo
rapidamente, cuando de otra manera seria muy complicado obtener una medida
cuantitativa del impacto negativo que tienen ciertas acciones en un proceso al
generar desperdicios.

Con las conclusiones obtenidas del analisis causal y el diagrama de Ishikawa se
han encontrado las causas raiz que generan los desperdicios en el proceso. Ahora
se sabe que la mayoria de los desperdicios tienen su origen en la mala organizacion
y administracion de la informacion principalmente en el area de File, sin embargo,
antes de comenzar con la etapa de implementacion se recomienda establecer en
un orden jerarquico las causas encontradas para lo que se empled la técnica de
grupo nominal.
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Macro compartida
entre todas las
areas que
se actualice
automaticamente.

Estandarizacion del
proceso de
auditoria, con
diagrama de flujo
Capacitando al
10 10 28 personal y
designando
especificamente
encargados de
realizarla.

Macro compartida
entre todas las
areas que
se actualice
automaticamente.

8 10 28

Especificar bien a
compras lo que
debe entregar
por medio impreso.

9 9 27

Figura 31 Técnica TGN aplicada al caso de estudio No.1

Después del analisis y la aplicacion de las herramientas que hasta ahora han sido
presentadas, identificamos cuales son los desperdicios con un mayor impacto en el
proceso de cambio de propietario, organizamos en orden de importancia las causas
raiz encontradas e identificamos aquellas estrategias de solucién 6ptimas para el

proceso.
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De manera que las propuestas de solucion de acuerdo con los imperativos
estratégicos encontrados fueron las siguientes:

Estrategias.
Pr0puestas para 1. Redisefic de |las areas de trabajo.
Implementacion de 2. Control fisico de documentos.
Acciones. 3. Carta de procesocs.
Equipo UNAM 4. Registro y seguimiento electrénico
de los expedientes.

Figura 32. Estrategias de solucién planteadas por el equipo UNAM.®3

b) Circulos de Calidad.

En esta etapa del proyecto, establecimos varios Circulos de Calidad con las areas
involucradas incluyendo a los gerentes para revisar los problemas y establecer
soluciones para resolverlos. Registramos en una bitacora los resultados obtenidos
en estos Circulos de Calidad para analizar las conclusiones a las que se habia
llegado y ver si eran factibles o no.

Hoy me senté con el equipo de EoL y Gestorias para revisar los lineamientos de la auditoria de expedientes y te
comento que llegué a estos puntos de revision:

e Factura:
o Numero de serie
o Numero de motor
o Afio de compra (para definir el nimero de tenencias que requiere tener la unidad)
o Monto significativo (ya que a veces se envia por error una factura de accesorios en lugar de vehiculo
] nuevo)
* Tenencias:
o Numero de serie (si aparece)
o Placas (que todas las tenencias tengan las mismas placas) y linea de captura
o Ejercicio Fiscal
e Tarjeta de circulacion:
o Entidad
o Numero de serie
o Numero de motor
o Placas

Figura 33. Bitacora de los puntos clave de un circulo de calidad en el cuél estuvieron
involucrados la mayor parte de los participantes del proceso.®*
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Una vez que se llevaron a cabo los Circulos de Calidad de cada area, se tuvo una
junta con ellos para ver las soluciones propuestas por parte de la empresa y la que
nosotros presentamos para llegar a un acuerdo.

a) Matriz costo-beneficio.

De acuerdo a las soluciones encontradas en los Circulos de Calidad se llegaron a
diferentes soluciones que presentamos en la siguiente matriz Costo-Beneficio.

(+) Beneficio

Registro y
seguimiento
electronico de los
documentos

Control fisico de
documentos.

Rediseiio del area

de trabajo. Estandarizacién

de las
operaciones.

(-) Dificultad (+) Dificultad

Aplicacion de las
5's.

(-)Beneficio

Figura 34. Matriz costo-beneficio de las estrategias propuestas por el equipo de la
UNAM®

Como puede observarse en la imagen anterior, las estrategias de accion se sitlan
en los diferentes cuadrantes, de acuerdo a la evaluacion que realizan los analistas
de la relacién entre el impacto positivo que tendran en el caso de estudio y la
dificultad de implementar dichas acciones. Puntualmente hay que sefialar que si
alguna estrategia propuesta se coloca en el cuarto cuadrante implica
necesariamente que debe ser rechazada porque conllevaria un alto costo o
dificultad conjugado con un escaso beneficio.
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d) Mapeo del nuevo proceso “to be”.

El siguiente resumen del diagrama de procesos muestra a grandes rasgos la
reduccion de pasos innecesarios en el proceso de cambio de propietario una vez
gue se hayan implementado las soluciones de los desperdicios encontrados en el

proceso.

End of Lease

Envia al cliente tres
meses antes datos
de unidades a
vencer contrato e
informacién sobre
los requisitos para
compra.

Cliente
Confirma unidades

que va a adquirir.

End of Lease

Revisa
documentacién
completa, en caso
de encontrar
faltantes toma
medidas
correctivas.

Gestor

Realiza los tramites
correspondientes,
en caso de
encontrar faltantes
toma medidas
correctivas.

File
Recibe expedientes
del archivo externo
para ser auditados
dos semanas antes
de fin de contrato.

Cliente

Realiza pago, envia
datos y entrega
documentos

necesarios para
tramite de cambio
de propietario.

End of Lease
Solicita
documentos a File
para iniciar el

proceso de fin de
arrendamiento.

End of Lease

Solicita gestor para
tramites de cambio

de placas de
vehiculo.

End of Lease

Completa el
expediente final,
envia documentos

al cliente y cierra el
proceso de cambio
de propietario.

-Cliente - End of Lease -File - Gestor

Figura 35. Mapa de procesos “to be” con la aplicacion de las estrategias®
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Este nuevo proceso puede ser contrastado directamente con el proceso inicial para
evaluarlo segun los criterios y prioridades de los clientes a los que estara dirigido.

Figura 36. Flujo de Valor del Nuevo Proceso®’

2.1.2. Implementacion de la solucion.

Corresponde a la fase final del proceso de aplicacion de herramientas Lean y es
quizas la etapa mas importante, ya que implica la materializacion de todas las
conclusiones obtenidas anteriormente. A lo largo de los siguientes puntos se
presentara la implementacion y los resultados de los problemas estudiados en el
caso de estudio No.1. Una vez que se han disefiado los cambios necesarios para
corregir los problemas encontrados en el proceso y las estrategias de su
implementacion, asi como la formulacion de un nuevo proceso de acuerdo con los
resultados de dicho analisis, es el momento de comenzar a desarrollar las
estrategias, implantarlas, evaluarlas y comprobar su eficacia.

A continuacioén presentamos una descripcion de las medidas aplicadas en este caso
de estudio.
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Aplicacion de las 5’S.

Figura 37. Fotografia Inicial del area de trabajo antes de aplicar 5's%

Para agilizar los procesos llevados a cabo dentro del &rea de archivo y evitar la
pérdida de documentos durante el procesamiento interno de expedientes, se realizé
un reordenamiento y clasificacion de todas las areas de trabajo dentro del area de
archivo de acuerdo con la disciplina de las 5S’s, comenzando con la organizacién
de los escritorios y las gavetas donde guardan los expedientes que son objeto de
algun procedimiento antes de ser enviados a un almacén externo, también fueron
seleccionadas cuidadosamente las cantidades de documentos que pueden ser
procesados por cada trabajador y se delimitaron los espacios para una rapida
identificacion de los expedientes dentro de todas las fases de su procesamiento
interno.
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Figura 38. Fotografia del area de trabajo después de aplicar 5's%°

Los trabajadores involucrados fueron consultados para conocer y tomar en cuenta
todas sus inquietudes durante el disefio de los cambios en su area de trabajoy a la
vez fueron asesorados en los nuevos procedimientos, de esta manera se sintieron
muy involucrados en el desarrollo de los cambios, asi que notaron inmediatamente
las mejoras en su trabajo cotidiano y facilitaron la disciplina para conservar las
modificaciones que eliminaron diversos desperdicios en el proceso.
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Control visual.

Para realizar el cambio de propietario es necesario contar con los documentos
completos que garanticen que el vehiculo cumple con todos los requisitos y
reglamentos que sefiala la ley aplicable, sin embargo, uno de los mayores
problemas encontrados era justamente la falta de algunos documentos importantes
en los expedientes. Para ello resultaba necesario crear una herramienta, en este
caso, un control visual, que facilite a cualquier trabajador detectar problemas,
faltantes o desorden en los documentos durante el manejo de los expedientes y
permita realizar las inspecciones de manera rapida y eficaz.

Figura 39 Propuesta de Kanban para nuevo folder de almacenamiento de documentos.

Por esta razon realizamos el sencillo disefio de una serie de etiquetas indicadoras
que contienen informacion clave de los documentos que sirve como referencia para
facilitar y reducir el tiempo del manejo de los mismos, garantizando asi una
disminucién significativa de errores y pérdidas.
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Estandarizacion de las operaciones.

A través de las herramientas Lean se disefi6 el nuevo mapa de procesos que elimino
todos los desperdicios posibles, este nuevo método debe organizarse y ordenarse
a través de un procedimiento de estandarizacion de las operaciones que permita

identificar de manera clara los pasos a seguir para ejecutar el nuevo proceso.

a) Base de datos.

De acuerdo con los resultados obtenidos en el desarrollo del caso de estudio No.
1 llegamos a la conclusion de que existe una gran dispersion de la informacion
dentro del proceso de arrendamiento de vehiculos, lo que dificulta conocer con
certeza y rapidez el estado de cualquier automavil. Esto significa que al momento
de llevar a cabo el cambio de propietario se incurria en una pérdida de tiempo en la
ejecucion de los tramites, al encontrar datos inexactos, falta de documentos y otros

desperdicios en el proceso que estaban generando la insatisfaccion del cliente.
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Figura 40 Base de datos implementada en el area de File!%!
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Esta pérdida de informacion es evitable a través de una herramienta que permita
administrar correctamente todos los datos sobre la situacién de cada vehiculo y
muestre Unicamente lo relevante de manera clara.

El primer paso para eliminar los defectos en el proceso consistié en desarrollar una
macro general (en este caso utilizamos Access) como Unica base de datos para el
area de administracion de la informacion.

Esta base de datos puede ser consultada por todos los puestos de trabajo
involucrados en el proceso de administracion de archivos a lo largo de la historia del
expediente, donde se actualice la informacion en tiempo real para cada documento
involucrado en algun proceso de trabajo.

b) Manuales de procedimientos.

P hivo de Excel aser
auditados.”

MANEJO DE BASE DE DATOS
PARA AUDITORIA A

EXPEDIENTES.

ngreso ase ¢ 0 Blsqueda de expediente
23 s m e e s g st s o e 3 e s B e L T L T e
%%‘E&?‘i‘"ﬁ.wﬁﬂf—- e e e o el
ek e o LU R —0 e ===
-
== -
T — - |
ey == = =
sSmaen_ = Ba

Figura 41 Manual de Procedimientos de la base de datos!??

Realizamos diversos manuales para procedimientos muy particulares como los que
especifican a los clientes de la empresa las etapas del proceso de cambio de
propietario, los medios de contacto, la informacién requerida para iniciar el trdmite
y el procedimiento para el envio y recepcion de la informacion.
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Por otra parte también se realizé un manual para el area de registro y administracion
de informacién donde se especifica la manera en la que se registrard y organizara
la informacion acerca del estatus en los expedientes y documentos de los vehiculos
durante la vida del contrato de arrendamiento.

Un manual de procedimientos consiste en una descripcion paso a paso del proceso
estandar a llevar a cabo, permite que los trabajadores involucrados conozcan todas
las etapas del proceso y les ayuda a tener una vision global del alcance del proyecto
en el que estan involucrados; esta disefiado de tal manera que se trata de un
material de consulta sencillo, rapido y confiable, en donde se previenen distintos
escenarios tanto comunes como especiales, aclarando las dudas en cuanto al
trabajo llevado a cabo de manera cotidiana.

c) Hoja de operacion estandar.

Para mantener el control de un proceso en todos los niveles, identificar una
secuencia eficiente de operaciones a través de un mapa de proceso, establecer las
actividades, definir el nivel de trabajo y determinar el tiempo que deben tomar para
cada puesto se necesita crear un documento formal que establezca detalladamente
todas las reglas de operacién, este tipo de documento se conoce como una hoja de
operacion estandar.

La hoja de operacién estandar tiene como objetivo documentar y explicar de manera
detallada todos los procedimientos y mecanismos de actuacion que se
implementaran a partir de los cambios en el proceso que han resultado del andlisis
y las mejoras Lean aplicadas.

Se trata de un documento que al ser estudiado por cualquier trabajador permite que
este ejecute las actividades de acuerdo al procedimiento estandarizado y evite
problemas y situaciones inesperadas, ademas de agilizar la realizacion del trabajo
y de garantizar que el proceso mantendra la calidad requerida por el cliente.

Es importante sefalar que las actividades u operaciones de un proceso muy largo
0 que involucra varios procedimientos con cierto grado de complejidad estaran
divididas en varias hojas de operaciones.

90




Una hoja de operacion estandar estd conformada por los siguientes puntos
principales:

1.

Propdsito del procedimiento: Es una breve descripcion del o los
procedimientos sobre los cuales estableceran en la hoja de operaciones los
lineamientos requeridos, por ejemplo, el manejo de una base de datos, la
recopilacion de cierta informacion o los medios de ejecucién de ciertas
transacciones financieras.

Definiciones operativas del proceso: Conforma un breve glosario con
todas las definiciones de los términos importantes, abreviaturas y siglas
utilizadas en el proceso.

Alcance del proceso: Indica puntualmente el alcance de la hoja de
operaciones, especificando las operaciones inicial y final, asi como el
propésito del procedimiento que ya fue descrito en el primer punto.

Diagrama del proceso: El método mas recomendable de sintetizar el
proceso consiste en especificar los siguientes puntos:

o Proveedor: Areas o puestos responsables del proceso precedente.

o Entradas: Indicar cuél es el origen de la informacion con la que se
alimentara el proceso.

o Proceso: Los pasos méas importantes o fundamentales que conforman
el proceso desarrollado en la hoja de operaciones.

o Salida: Definir en términos del manejo de la informacion, cuél sera el
resultado de llevar a cabo el proceso.

o Cliente: Indicar quién recibira la informacion obtenida del desarrollo de
las actividades descritas en la hoja de operaciones.

Actividades no incluidas en el proceso: Si existen actividades
directamente relacionadas al proceso pero se considera que su ejecucion
corresponde a procesos alternos o posteriores que se encuentran fuera del
alcance especifico de esta hoja de operaciones, entonces debe sefalarse
cudles son estas actividades generales que podrian incluirse en otras hojas
de operaciones correspondientes.

Introduccion: Se trata de una breve descripcibn de las principales
actividades que los responsables llevaran a cabo durante el proceso y de los
datos o la informacibn mas importante cuyo manejo involucra el
procedimiento descrito.
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10.

1.

12.

13.

Mapa de procesos: Acompafando a la descripcion del proceso debe
agregarse un mapa de procesos, es decir una representacion esquematica
del flujo diferenciando las operaciones, las inspecciones y las decisiones que
se tomaran durante la puesta en marcha del proceso.

Descripcion de los requerimientos del procedimiento: Es una lista con
las fuentes de informacion requeridas durante la ejecucion del proceso asi
como los responsables del manejo de cada una y las areas o puestos que
requerira de la informacion en partes del proceso.

Descripcion detallada del proceso: Se requiere una explicacion detallada
y paso a paso de todas las actividades u operaciones involucradas en el
proceso de la hoja de operaciones asi como el o los responsables de la
ejecucion de cada paso indicado.

Formatos usados en el procedimiento: En caso de que sean requeridos
formatos especiales para la administracion de la informacion, se debe indicar
donde encontrarlos y como seran llenados o manejados, generalmente para
esto se realiza un manual de operaciones de manera conjunta con la hoja
de operaciones estandar.

Sistemas requeridos en el procedimiento: Debera indicar todos los
sistemas, redes, bases de datos y aplicaciones de donde se obtendra la
informacion necesaria para llevar a cabo las operaciones, especificando para
cada una de ellas el usuario autorizado para su manejo y la funcion principal
de la fuente de informacion.

Indicadores usados en el procedimiento: Es indispensable definir
indicadores de rendimiento que permitan el monitorear los niveles de
eficiencia del proceso, los avances y el éxito de las operaciones, para lo que
se plantea la actividad que se piensa medir, quién sera el responsable de
llevar a cabo los célculos, la frecuencia en las mediciones, el propésito de las
mediciones y la formula con la que se realizaran los calculos indicados, todo
esto para observar el progreso de las modificaciones llevadas a cabo en el
proceso.

Supuestos operativos: Se refiere a aquellas actividades que son paralelas
al proceso o que sirven de soporte para este pero que no son controladas
por el mismo.
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Para ellas se suponen ciertos parametros estandar de funcionamiento y cual
es el promedio de los resultados obtenidos a partir de ellos, por ejemplo,
supuestos operativos pueden ser:

o Todos los sistemas, bases de datos y aplicaciones funcionan
correctamente.

o Los proveedores externos de almacenamiento y los gestores
resolveran las solicitudes en tiempo y forma.

14.Preguntas y problemas frecuentes: Agrupa el conjunto de inquietudes
comunes para los responsables del procedimiento planteados en la hoja de
operaciones, asi como los problemas o situaciones particulares que podrian
llegar a enfrentar en algunas situaciones y explica la manera de resolver y
manejar cada uno de ellos.

15.Control de cambios: Identifica a los puestos o areas autorizados para
realizar cambios y actualizaciones en las operaciones descritas en el proceso
y en las aplicaciones y/o herramientas utilizadas dentro del mismo.

En el apartado de Apéndices de esta tesis incluimos un formato de una hoja de

operacion estandar (SOP) que incluye la explicacion de cada entrada informacién
requerida. Esperamos resulte de utilidad a los lectores de este trabajo.
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2.1.3. Resultados.

Mapa de flujo de valor del nuevo proceso (Version simplificada).

Recursos y sistemas externos

Gestoria
externa

Factura-
cién

s> Fem
$3 $SF I8¢ Z2%
e = Qo c =332 e =
33 °52 2E8 22
s 2

>§§—* s ——> 288 —— 33
@ 2= = T o
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£ <3 g

opejardoid
ap ojquea |ap ojaju|

Pasos de accion al crear valor

3 dias 1.5 dias 0.5 dias 1 dia

Tiempo de proceso

el 1 dia 5 dias 3 dias 9 dias

Figura 42 Mapa de Flujo de Valor (version simplificada) del nuevo proceso®

Al ponerse en marcha las pruebas piloto del nuevo proceso dentro de la etapa de
validacion de la mejora, es posible realizar las primeras mediciones acerca de su
efectividad y en este caso del tiempo ciclo promedio. Para el proceso de cambio de
propietario analizado se pudo comprobar que al evitar la pérdida de documentos se
eliminan algunos pasos en el proceso relacionados con la certificacion de los
documentos faltantes, asi como al tener un mejor control de la informacién acerca
del estado de los vehiculos y la facilidad en el manejo de los documentos se redujo
el tiempo ciclo del proceso hasta en un 48% en el mejor de los casos, como sucede

en el VSM que presentamos en la imagen anterior.
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Evaluacion del proceso final.

Durante el desarrollo del proyecto, es indispensable llevar a cabo un seguimiento
puntual del avance y resultados de los cambios aplicados con el propésito de
estimar si se ha cumplido con las expectativas tedricas o0 si se requieren
modificaciones al nuevo proceso para cumplir con los requerimientos de los clientes.

LOS SIETE PASOS DE LA CALIDAD SEMANAS
PASO 1. De 6n del problema 1|/2|3|4(1(2|3|4|1|2|3|4|1(2|3|4
Presentacién del equipo de trabajo.
Definicion y formulacion del problema.
Planteamiento de objetivos.
Establecer metodologia de trabajo.
PASO e DCION del proceso 1|12|13(4|1|2(3|4|1(2|3|4(1|2|3|4
Entrevistas con areas de trabajo involucradas.
Andlisis y organizaciéon de informacion
obtenida.
Realizacién de un diagrama de Gantt.
Mapeo de proceso "As is".
Creacion del Mapa de Flujo de Valor.
PASO 3. Ané de posibles causa 1|12|3|4|1(2|3|4|1|2|3|4|1|2|3|4
Identificacion de "Desperdicios".
Tormenta de ideas.
Analisis causal.
Construccién de un diagrama de Ishikawa.
Determinacion de la causa raiz.
PASO 4. Desarrollo de la so 6 1|/2|3|4(1(2|3|4|1|2|3|4|1(2|3|4
Generacion de alternativas de solucion.
Técnica de grupo nominal.
Propuestas de implementacion.
Circulos de Calidad.
Matriz costo-beneficio.
Mapeo de nuevo proceso "to be".
PASO plementacion de la so 0 1(2(3(4(1(2(3(4(1(|2|3(|4|1|2|3|4
Aplicacién de las 5's al 4rea de archivo.
Control visual (Kanban).
Estandarizacion de las operaciones.
PASO 6. Validacion de la mejora 2|13|4(1(2[3|4|1|2|3|4|1(2|3|4
Mapa de flujo de valor del nuevo proceso.
Evaluacion del proceso final.
Presentacién de resultados.

PASO 7. Control y seguimiento del proceso 1|/2|3|4(1(2|3|4|1|2|3|4|1|2|3|4
Seguimiento al caso de estudio.

Figura 43. Cuadro de seguimiento al caso de estudio No. 11
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Se trata de un periodo de prueba donde los cambios propuestos a través de la
metodologia “Lean Manufacturing” son llevados a cabo inicialmente con ciertas
acotaciones para garantizar que se cumple con los resultados esperados por los
analistas y que el proceso fluye de manera adecuada a lo largo de todo el desarrollo
de las operaciones.

Una vez finalizado este proceso se decidira si es factible continuar con las
modificaciones y aplicarlas a todo el proceso, o si resulta necesario replantear
algunas consideraciones tedricas para conseguir un proceso mas efectivo, hay que
recordar desde luego que la eliminacion de los desperdicios requiere un seguimiento
paulatino y que el enfoque de los cambios esta basado en prioridades.

En el caso de estudio No. 1, el elemento clave es la reduccion del tiempo ciclo
para cumplir con el requerimiento mas acuciante de los clientes. Aplicando la
formula de la eficiencia del ciclo del proceso que indica que si el resultado del
cociente entre el tiempo donde se genera valor y tiempo ciclo total del proceso es
mayor o igual a 0.25 (25%) entonces se considera que el proceso es Lean, es decir,
cumple con la metodologia “Lean Manufacturing”.

ECP= (144 hrs.)/ (576 hrs.)
ECP=0.25 0 ECP=25%

Por lo tanto se considera que el nuevo proceso es Lean.

A raiz de los resultados obtenidos y a espera de pruebas y analisis mas prolongados
podemos decir que se cumpli6 completamente con los objetivos planteados en el
inicio del proyecto y se ha comprobado la eficacia de la aplicacion de la metodologia
“Lean Manufacturing” en procesos relacionados con la administracion de la
informacion.
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Presentacion de resultados.

La presentacion de resultados consta de un informe general de lo conseguido en la
etapa de implementacion de acciones, esto se realiza ante el personal ejecutivo y
administrativo de la empresa y en particular del area o é&reas de trabajo
involucradas.

Se pretende demostrar cuales han sido los efectos generados mediante la
aplicacion de las herramientas Lean tanto en sus efectos cuantitativos como
cualitativos, para ello deben tomarse en cuenta diversos factores, desde
econOmicos hasta técnicos o de seguridad, sin embargo, o mas importante es
comprobar como los cambios realizados durante las pruebas de evaluacion han
impactado en los objetivos primarios y resuelto la causa raiz de los problemas
determinados en el analisis previo.

A manera de resumen cuantitativo se presenta el siguiente cuadro con los
resultados obtenidos en este caso de estudio:

Antes Después Reduccion
Tiempo de proceso (hrs) 156 v 12
Tiempo de espera (hrs) 1044 432 612
Tiempo Total (hrs) 1200 576 624

Numero de veces al mes que se realiza el proceso 429
Reduccion Anualizada de tiempo de proceso (hrs) 1029.6
Reduccién Anualizada de tiempo de espera (hrs) 52509.6
Reduccién Total Anualizada de tiempo de ciclo (hrs) 53539.2
Porcentaje de reduccion de tiempo de ciclo SYA)
Numero de pasos eliminados del proceso 3

Figura 44. Resumen de los resultados para el caso de estudio No. 11%
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Después de la eliminacion de desperdicios, se consiguio reducir el tiempo ciclo del
proceso en un 52%, que expresado en tiempo, se trata de aproximadamente 624
horas de reduccién en cada proceso, sin embargo, si se considera que en
promedio se llevan a cabo 429 procesos de cambio de propietario al mes, las
cantidades de tiempo ahorrado con las consecuentes cantidades de otros recursos
se multiplican de manera muy significativa.

Ademéas de la exposicion final de resultados se llevaron a cabo varias
presentaciones a lo largo del proceso con el propdsito de analizar los avances y
resultados parciales, dichas presentaciones consistieron en una evaluacion
mensual del estado del proyecto, de sus avances de acuerdo a una planeacion
establecida de antemano, informar la razén de retrasos o modificaciones en los
planes y si se han encontrado nuevos factores que impliquen otros cambios al
proyecto original. Como puede verse entonces, no se trata de un proyecto fijo, sino
gue con base en un proyecto planificado se llevan a cabo evaluaciones constantes
para verificar que se esta llevando el trabajo de la manera mas apropiada.

Cabe senalar que la metodologia “Lean Manufacturing” implica una revision
constante de los procesos, de la calidad y la eficiencia con las que se logran
satisfacer las necesidades del cliente, es decir, de la creacién de valor; concepto
gue continuamente evoluciona con base en los criterios de los clientes, por lo que
los proyectos Lean como el presentado en este trabajo, forma parte de un ciclo
mayor de cambios denominado “Mejora Continua”.
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2.2 CASO DE ESTUDIO No. 2: DELINCUENCIA ADMINISTRATIVA.

2.2.1. Definicion y formulacion del problema.

De igual forma, el caso de estudio No. 2 engloba una investigacion y recopilacion
de datos generales en determinados procesos involucrados en el producto final. Es
indispensable saber cuél es el fin de cada actividad y qué peso tiene en el proceso
central, nunca se debe generalizar ni tratar los problemas como un ente moldeable
a un estandar determinado; cada circunstancia tendra su complejidad y por lo tanto
su solucion y conclusion propia.

Al igual que en el primer caso de estudio, no debemos olvidar todo lo que involucra
una implementacién basada en la metodologia “Lean”, es decir, el trabajo en equipo,
el analisis del proceso y los puntos de mejora, sin dejar de lado la importancia que
tiene el cliente en el servicio final, siempre buscando agregar valor a todas las
actividades posibles.

El problema analizado en este capitulo corresponde a la delincuencia
administrativa, es decir, cuando no se tiene registrado un pago por determinado bien
0 servicio, pero que implico un error administrativo por parte de la empresa y no es
responsabilidad del cliente. En los dltimos meses la empresa habia detectado una
serie de cuentas que no tenia un pago identificado, generando cantidades
monetarias importantes que no podian ser cobradas debido a diversos errores
administrativos; el personal de Call Center era responsable de comunicarse con los
respectivos clientes para investigar el motivo de no realizar dicho pago, solo asi se
podia determinar si el cliente no queria pagar o bien no podia pagar por errores
generados en la propia empresa, con esto era necesario solicitar una aclaracion
para corregir dicho problema.

A grandes rasgos el proceso inicia cuando el cliente firma el contrato de
arrendamiento con la empresa, los datos son validados con la informacién
proporcionada y se realiza la facturacion correspondiente. La factura fiscal es
generada automaticamente y enviada por correo electronico, sin embargo, es
necesario identificar dos tipos de clientes, el cliente especial y el normal, donde el
primero solicita caracteristicas especiales en su facturacion (ademas de la factura
electronica se le proporciona la factura fisica). El cliente recibe la factura y debe
aplicar el pago. Es evidente que ese seria el flujo ideal, sin embargo, se presentan
una serie de actividades que intervienen en el incumplimiento de las tareas del
proceso.
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Cuando ocurre la facturacion pareceria que todo fluye de acuerdo a lo planeado, sin
embargo, los problemas son identificados cuando las cuentas no han sido cobradas
o bien, el cliente muestra su descontento ante una facturacion errénea. El proceso
ideal seria cobrar mes a mes la factura correspondiente o bien si se presentara el
caso, corregir el error para aplicar el pago lo mas pronto posible (no mas de 30
dias).

El ciclo total de este proceso en los ultimos meses, pasé a mas de 30 dias sin
identificar el pago y cuentas que tenian 90 dias sin presentar modificaciones, pero
que al ser validadas con el cliente presentaban errores en la administracion de los
documentos o bien de la informacion, es decir, la factura se emitia hasta 4 veces
mes con mes sin recibir pago alguno ni notificaciones de cambio. Para este caso se
planted:

Hipotesis: A través de la aplicacion de la metodologia “Lean Manufacturing” al
proceso de facturacion, se eliminaran los desperdicios, evitando asi, los errores que
incrementan el tiempo de respuesta de este flujo.

Una vez que han sido definidos tanto el planteamiento del problema, la metodologia
que sera aplicada para resolverlo y la hipétesis que la respalda, es momento de
establecer un alcance u objetivo del proyecto. En este caso el acuerdo llegado con
la empresa para resolver el problema fue:

Objetivo: Reducir entre 25 % y 30 % el tiempo ciclo del proceso de facturacion.
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a) Mapeo de proceso “As is”.

A continuacion presentamos el mapeo de procesos que se desarrollé durante el
proyecto; sin embargo, solo serd de utilidad como diagrama para ejemplificar el
tema correspondiente a este capitulo. Por lo anterior, mas adelante, explicaremos
a detalle todo el proceso y los problemas presentados en su aplicacion.

Bill to Cash

Firmar contrato

Sales

TD

Crea soporte de

facturacion / aclaracién?
acalaracion

Cierra ticket

Billing

| Envia a cliente ‘

Generar envios
rrrrr

manera
automatica

System
(Tralix)

Solicitar x llamada
aclaracion a Bler\g|

Realizar pago de
| factra

Realizar
aclaracion

Detalle
correcto?

Customer /
Client

Uscar en
registros
bancarios

Collections

Cash
Apps

Aplicar pago )

Figura 45. Mapeo de proceso Delincuencia Administrativa (Ver apéndice).%

Como se menciond en capitulos anteriores, es indispensable conocer a fondo todas
las actividades que involucra un proceso y evaluarlas para determinar cudles
carecen de valor e implican un consumo de recursos, ademas de no ser necesarias
para nuestro proceso. En esta primera etapa nos dimos a la tarea de conocer todo
el flujo de informacion que conlleva la realizacion de estas actividades, aplicamos
cuestionarios a los miembros de las areas involucradas con la finalidad de conocer
su trabajo, su organizacién, sus metas e incluso que era lo que mas les gustaba y
disgustaba del proceso.
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Nos centramos primordialmente en la experiencia de los trabajadores, para conocer,
con base en opiniones, sus problemas, qué harian para solucionarlos y las
actividades involucradas directamente en el proceso. Para una mejor comprension
del tema, explicaremos cada una de las areas participantes, asi como su actividad
principal en el proceso.

Ventas (Sales).- Es el area encargada de promocionar los servicios de la empresa,
realiza las negociaciones con el cliente y cierra los acuerdos con la firma del
contrato.

Transaction Delivery (TD).- Se encarga del cumplimiento de la documentacion
para una correcta facturacion, valida que los datos proporcionados cumplan con lo
establecido.

Billing.- Genera y envia la factura solicitada.

Customer Call Center (CCC).- Es el contacto con el cliente ante dudas o
aclaraciones, facilita el intercambio de informacion cliente-empresa.

Cash Apps.- Se encarga de monitorear y registrar los pagos efectuados a lo largo
del contrato.

Collections.- Investiga y clasifica los pagos no identificados.

Después de que esta informacion se registrd, procedimos a realizar el mapeo del
proceso de tal manera que se explicara a detalle cada actividad y los posibles
escenarios (buenos o malos) que se pudieran presentar.
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Para sintetizar el proceso, se muestra la siguiente figura, de igual forma como se
realizo en el caso anterior.

Sales
Firma contrato con
cliente y envia
datos a TD.

Cliente
S5i no se realizé
satisfactoriamente

la facturacidn
realiza aclaracion.

Cash Apps

Verifica datos y
documentacicn.

Realiza facturacidan
en fecha de corte.

CCC/Sales/TD

Recibe solicitud de
aclaracién y si
procede levanta
ticket de cambio.

Collections

Investiga causa de
no pago

Cliente

Recibe factura y
efectia pago.

Revisa solicitud,
analiza
documentacién y
an su caso aplica
cambio.

Cliente

Recibe nueva
factura y efectia

pago.

.Eliente -Eales . TD . Billing

Collections

Clasifica el pago no
reconocido
dependiendo si fue

arror administrativo
o bien por decisidn
del cliente.

Cash Apps

Figura 46. Mapeo de proceso “as is” facturacion.®’
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Contar con el detalle de todas las actividades de forma gréafica nos facilita la
identificacion de acciones que no son necesarias para el servicio final, es decir, se
reconocen aquellas partes vitales del proceso y las decisiones que implican un
obstaculo para conseguir el logro de nuestro objetivo: cumplir mes a mes con la
facturacion del cliente y por consiguiente cobrar las cuentas por el servicio otorgado.

Uno de los principales problemas que nos encontramos, fue que todas estas
solicitudes de aclaracion eran atendidas por diversas areas (Ventas, Collections,
Call Center, End of Lease, entre otras) ya que el cliente no tenia un medio preciso
para solucionar este tipo de problemas y recurria a su ultimo contacto en la empresa.

b) Mapa de flujo de valor (Version simplificada).

El VSM que adaptamos nos permitié contar con un criterio mas amplio acerca de
los problemas que enfrenta el proceso e identificar algunos puntos de mejora claves
para optimizar nuestro resultado final.

Si bien podemos encontrar determinados problemas mediante el mapa del proceso,
es conveniente identificar aquellas actividades que nos representan un retraso en
el servicio. El contar con valores parametrizables nos facilita precisar qué sirve y
gué no, siempre tomando en cuenta aquellas actividades que son necesarias,
aunqgue representan impedimentos en nuestras tareas; en este caso lo ideal seria
minimizar el tiempo de espera.

Recursos y sistemas externos

Ticket con Facturacion
detalle en fecha

N\

Aprobacion
otras dreas

Documentos
del cliente

-/
/

ap sisijeuy

“oIquEed

19p aliE1ap uod
“olguEs

eonjde ag

-

Pasos de accidén al crear valor

3 dias 4 dias 4 dias 1 dia

sOjUBINDOY T
k.
‘eIMoey BAGNY
aqiaal ajuan

UQReINIE)

ua ojquIea [ap oIaIY|

Tiempo de proceso

Tiempo de espera I dias 5 dias 3 dias 4 dias ‘

Figura 47. VSM simplificado Caso 2. Delincuencia Administrativa.%®
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c) Identificacion de “Desperdicios”.

Contando con un soporte de analisis como lo es el mapeo del proceso y el VSM
teniamos una idea mas clara de cuéles eran las actividades que no generaban valor
y que ademads no tenian razén de estar presentes en el flujo por no ser actividades
esenciales del proceso. Nuestro analisis reflejo el siguiente resultado:

0 Procesamientos

15 Defectos
Incorrectos

0 Inventarios 7 Tiempos de Espera

5 Transportes 7 Sobreproducciones

6 Movimientos
Innecesarios

Figura 48. Desperdicios identificados Caso 2.1%°

Todos estos desperdicios fueron identificados mediante actividades que no daban
valor al producto final, es decir, documentos no legibles, incompletos, trabajadores
con tiempos de ocio, documentos que no son necesarios y que requerian inversion
de tiempo y trabajo, entre otros. Lo primordial era eliminar, en su mayoria,
elementos de decision y supervision en la representacion del proceso; con esto se
tendria un flujo adecuado en las actividades.

De los desperdicios encontrados, cerca de 40 pertenecian a las areas de TD, Billing
y CCC las cuales tenian una fuerte relacion cuando un cliente solicitaba una
aclaracién. Estas mudas implicaban retrocesos en las actividades y generaban
cargas de trabajo cuando se aproximaba el cierre fiscal.

Una vez que se identificaron los puntos clave o bien focos rojos que indicaban
problemas en esas areas, se profundizo para determinar el origen de los mismos y
seguir con el analisis establecido.
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d) Tormenta de ideas.

La tormenta de ideas fue de gran utilidad ya que contdbamos con un analisis como
soporte, pero debiamos unificar ideas y establecer un plan de trabajo que nos
permitiera identificar la razén de esas actividades, asi como su origen.

Como se menciono en capitulos anteriores es un ejercicio donde los involucrados
expusieron sus ideas, esta técnica no solo fue aplicada en este etapa, siempre era
necesario un consenso entre el equipo de trabajo y los involucrados del area.

No sélo se planted la importancia de eliminar cada desperdicio encontrado, sino que
se comenzaban a dar opiniones acerca del origen de estos problemas y del posible
plan de accion.

Falta de Retraso en las

Tiempos no

establecidos

comunicacioén operaciones.

*El cliente no indica *No se tienen fechas *Proceso no
errores en facturas. establecidas para estandarizado
solcitudes de cambio
y facturacion
Pérdida de informacién Errores en el proceso.
*Uso de mdltiples bases de datos «Cansancio por actividades
incompletas. repetitivas.

Figura 49. Ideas aportadas sobre el origen de los problemas encontrados caso 2.1%°
2.2.2 Identificacion de la causa-raiz.

Una vez que se realizo el analisis del todo el proceso y que se determinaron los
principales problemas en las actividades involucradas en el flujo, teniamos que
encontrar el origen de dichos contratiempos. Se nos proporcion6 una base de datos
de todas las solicitudes de aclaracion por parte de los clientes con un lapso de 10
meses de antigiedad, con la finalidad de complementar el analisis de dichas
actividades.
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Con estos datos se facilito la elaboracién de un Pareto para determinar las causas
con mayor peso, sustentado con un diagrama de Ishikawa para identificar el
problema raiz y asi proponer posibles soluciones. A continuacion detallamos las
herramientas que fueron utilizadas para identificar nuestra causa-raiz.

a) Analisis Causal (;Por qué? - ;Por qué?).

Como mencionamos, es un método muy eficiente y facil de aplicar, una vez que
contamos con el problema y tenemos un analisis de todas las actividades
involucradas podemos tener un criterio mas amplio acerca del origen. Al analizar los
pagos no identificados de la base de datos, nos percatamos de 3 factores que
propiciaban no poder cobrar mes con mes.

e El cliente no ha pagado por razones personales.
e El cliente pag6 pero no se tiene identificada la cuenta pagada.
¢ El cliente no ha pagado por un error administrativo en su facturacion.

Es evidente que para el primer caso son pocas las opciones que tenemos para
implementar los puntos de mejora y que implican otras cuestiones legales en las
cuales no profundizamos. Para el segundo caso existe el area de conciliaciones
para determinar el origen de dichos pagos y como se aplicaron. El ultimo caso
corresponde a errores presentados en la facturacion y es el problema en el que nos
centramos puesto que fue en el que la empresa tenia mayor urgencia por resolver.

Total tickets

tickets con /08
conciliacion
10%

tickets
normales
72%

Figura 50. Total de tickets con aclaraciones. Datos proporcionados por la empresa
financieratt!
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En la grafica podemos observar que dentro de todas las solicitudes de facturacion,
cerca del 20% son originadas debido a que la factura que se emitié por primera vez
presentd errores o bien el cliente pretende modificar sus datos por cuestiones
propias. Hay que sefalar que dentro del 72% de las solicitudes que no registra
ningun error en el presente ejercicio fiscal pueden generarse nuevamente facturas
errébneas que involucran tiempo y costo en el siguiente ejercicio fiscal.

Para concluir se aplic6 el andlisis causal, dando como resultado la falta de
estandarizacion en el proceso de cambios en el sistema para la facturacién y con
ayuda de las areas involucradas se pudo obtener mayor detalle de los cambios
solicitados en ese periodo de tiempo para tener un fundamento numérico de nuestra
causa-raiz.

Problema: Cuentas por cobrar no identificadas

1) ¢Por qué? El cliente no paga

2) ¢Por qué? Su facturacion presenta errores

3) ¢Por quée? Los datos estan incorrectos

4) ¢Por qué? Documentacion esta incompleta

0 no corresponde

: Desorganizacion de las fuentes
5) ¢Por qué? (CAUSA RAIZ) de de datos y falta de
comunicacion entre areas.

Solucién:

Estandarizacion de las
operaciones y manuales de
operacion.

Figura 51. Andlisis causal caso de estudio No. 2112
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Para fundamentar dicha conclusion, se analizé otra base de datos que mediante un
ID caracteristico de cada solicitud de cambio, se pudo identificar las principales
razones de los cambios en sistema:

e Error en datos de la factura (77%): Incluian aquellas solicitudes que no se
enviaron con los documentos correctos, incompletos o bien nunca fueron
enviados, asi mismo, existian solicitudes que requerian aprobacion del area
de legal y en ocasiones no se anexaba el visto bueno de dicha area.

e Solicitado por el cliente (10%): El cliente solicitaba cambio en su factura por
reestructuracién de pagos, cambio de RFC o bien razén social. Este tipo de
cambios podia convertirse en una solicitud por error en facturacion si el
cambio no se aplicé correctamente.

e Facturada no generada (7%): En ocasiones la factura no era emitida desde
el inicio.

e Cambio solicitado ultimo dia (6%): El cambio solicitado por el cliente o bien
identificado como un error era enviado el Ultimo dia para generar las facturas,
como no es prioritario se vera reflejado en el proximo periodo fiscal.

Es importante mencionar que para este caso de estudio Unicamente nos
encargamos de las solicitudes que requerian de modificaciones ya que
representaban el mayor numero de incidencias, como segunda fase se encontraba
aquellos que requerian una solucién con el area de conciliaciones, el cual no es
tratado en este trabajo.

B Cambio por errores en facturacion
% Cambio solcitado por cliente
Factura no generada

R — Cambio solicitado ultimo dia

Figura 52. Total de tickets con modificaciones!®
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b) Diagrama de Ishikawa.

El diagrama de Ishikawa nos permitio clasificar en diversas ramas el problema raiz
e identificar la serie de actividades que involucraban el proceso de facturacién, cabe
resaltar que fueron validadas con las personas involucradas y en la practica de dicho
proceso; ademas, se tenia un analisis con bases de datos y otros métodos
cualitativos que fundamentaban las ideas plasmadas en este diagrama.

* Folder del
i * Lay-out
expediente ay-ou v ; - CaTEnEsEES,
* Documentos caracteristicas
. Impresoras
que del espacio de .
! Escaner, etc.
componen el trabajo
folder

Retraso en las

operaciones
Métodos Mediciones Mano de obra

* No existen
mediciones "
* No existen
* Control de para saber .
funciones
documentos cuantos i
. - especificas para
por medio de expedientes
. ; cada persona
varias bases salieron
dentro del
de Excel. completosy
proceso.
correctos al
cliente.

Figura 53. Diagrama Ishikawa delincuencia administrativa (caso 2).1

Con esto se facilita en gran medida identificar las causas y poder clasificarlas para
determinar que puede ser mejorado rapidamente y que involucrara menor esfuerzo
para conseguir dicho cambio, es decir, que puede solucionarse con un simple
cambio, una capacitacion, bien una mejora tecnolégica o hasta una reestructuracion
total.

Como problema raiz tenemos el amplio tiempo de respuesta hacia los clientes y
hacia el proceso en general, ya que involucra desde insatisfaccion de la persona a
la que se le brinda el servicio, hasta no poder cobrar cuentas significativas para la
empresa debido a problemas administrativos.
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Al identificar la serie de problemas clasificados de acuerdo a su origen (6M’s), nos
percatamos que el proceso de cambios en el sistema para la facturacion no estaba
definido ni mucho menos estandarizado, no se conocia el area responsable de
recibir dichas solicitudes (las solicitudes las realizaba cualquier area que tuviera
contacto con el cliente y enviaba la informacion al area responsable del cambio
“Billing”) y en ocasiones no conocian los documentos necesarios para aplicar el
cambio.

c) Diagrama de Pareto.

® 100% 100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

FRECUENCIA
FRECUENCIA ACUMULADA

0%

Figura 54. Diagrama de Pareto delincuencia administrativa (caso 2).115

Al aplicar el Diagrama de Pareto se permitié establecer la serie de problemas que
causan la mayor incidencia y que ademas nos ayudarian a resolver la mayoria de
las causas presentadas en la facturacién. Aunque es importante resaltar que se
aplicé una mejora para cada uno de los puntos que se ven en el gréfico, tener
identificadas las causas nos facilité determinar el grado de urgencia de cada una de
las acciones y fijar bases para continuar con la mejora del proceso.
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Como se puede observar en el diagrama, las mayores incidencias fueron el cometer
errores al aplicar la facturacion, documentos no legibles o incompletos por lo cual
no se puede aplicar el cambio o bien sin aprobaciones de areas indispensables para
el desarrollo correcto de las actividades que cumplan con el flujo indispensable en
el proceso.

2.2.3 Generacion de alternativas de solucion.

Como es mencionado en el caso de estudio No. 1, no solo basta identificar los
problemas que se tienen en el escenario actual, se deben analizar las posibilidades
o0 los recursos existentes para poder determinar la solucion adecuada al problema
especifico. No siempre la mejor solucién sera la que se implemente, dependera
también en gran medida del esfuerzo que nos implique conseguirlo y del tiempo en
gue se pretende lograr el cambio.

Es importante que todo el grupo involucrado en el andlisis del problema participe en
la generacion de ideas y en la resolucion final de la estrategia que mejor se adapte
a lo que pretendemos conseguir, sin embargo, también es vital que los duefios del
proceso estén involucrados en esta toma de decisiones.

No menos importante, es convencer a las personas que intervienen en el
cumplimiento de estas actividades, hacerlas ver que no sélo es un bien para la
empresa, Sino que es un apoyo para que el correcto cumplimiento de las tareas,
involucrarlas en cada una de las etapas ya mencionadas y pedir su punto de vista
de dichas mejoras; lo mas importante es convencer del “ganar-ganar”.

Finalmente, se deben considerar las limitantes de la empresa en aspectos de
tecnologia, personal, infraestructura y alcance, es decir, a donde queremos llegar
con estas mejoras. Es importante tener clara la meta, que es darle al cliente un
servicio final con valor; pero es evidente que no debemos exceder lo que el cliente
esta dispuesto a pagar por nuestro servicio.
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a) Técnica TGN.

Con base al analisis anterior podemos comenzar a plantear soluciones o bien tomar
decisiones para mejorar el proceso presentado en el caso de estudio. Ya contamos
con un andlisis de soporte que nos permite concretar mejores ideas para una posible
solucion.

Se cuenta con una idea clara del origen de nuestros problemas pero es necesario
jerarquizar los mismos para saber qué es lo primero que vamos a modificar. La
técnica TGN si bien esté a criterio de cada uno de los analistas y va a depender del
enfoque que tenga cada uno, se cuenta con un andlisis previo, ademas de una serie
de datos que nos ayudan a tomar una mejor decision.

Estandarizacion
del proceso
mediante un

10 10 10 30 manual de
usuario para
cambios en
facturacion.

Kanban para
identificar

9 8 9 26 documentos y
areas
involucradas en el
proceso.

Crear un canal de
comunicacion

8 9 8 25 entre el cliente y
la empresa

Figura 55. Técnica TGN para el caso de estudio 2.116
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Nos podemos dar cuenta que el principal problema es que no se tiene identificado
como tal un proceso de cambios en la facturacién de cliente, que puede pedir dicho
cambio por un error en la factura o bien porque realiz6 alguna modificacién en sus
datos de origen (RFC, nombre fiscal, domicilio, etc.). No se habia capacitado al
personal para atender estas solicitudes y lo mas importante, no habia responsables
para este tipo de solicitudes.

b) Circulos de Calidad.

Para este punto, se contaba con un analisis bien fundamentado de qué es lo que
necesitdbamos para llegar a una solucion 6ptima, ademas, de lo que implicaria
realizar las propuestas para conseguir un impacto positivo en el nuevo proceso. Sin
embargo, es vital involucrar a los duefios del negocio o proceso, es aqui donde los
llamados Circulos de Calidad fueron aplicados, ya que era necesario involucrar a
los responsables de cada una de las tareas del proceso actual y personas que
participaban indirectamente, pero que por el conocimiento de la empresa podian dar
un punto de vista muy valioso.

Es claro que estas reuniones se llevaban periédicamente para validar el trabajo que
se realizaba dia a dia, pero sin duda esta ultima fue la determinante para conocer
el alcance de nuestro proyecto y el impedimento de algunas ideas.
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c) Matriz costo-beneficio.

Para poder justificar nuestras mejoras y determinar cuél tendria un mayor impacto
con el menor consumo de recursos, se aplicdé una matriz costo-beneficio para
facilitar la toma de decisiones en la implementacion de las mejoras mencionadas.

(-) Dificultad

Manual de
usuario.

Definir
responsables del
proceso.

Canal de
comunicacion
cliente-empresa

(+) Beneficio

Modificar
plataforma para
solicitud de
cambio,
adaptandola a un
poka yoke.

(+) Dificultad

(-)Beneficio

Figura 56. Matriz Costo-Beneficio del caso de estudio No. 2%’

Como se trat6 en la parte tedrica, esta matriz nos daba una relacién clara de lo que
gueriamos, lo que conseguiriamos y lo que consumimos en su implementacion.
Como ya se menciond, la toma de decisiones es clave para cualquier proyecto, y un
analisis previo y bien justificado ayuda a tomar la decision final.
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2.2.4. Implementacion de la solucion.

Es sin dudarlo la etapa mas importante de todo el proyecto, ya que si no se aplica,
todo el esfuerzo realizado en el andlisis anterior puede ser en vano, ademas de que
por muy buenas ideas que se generaron, se puede obtener un éxito total o un
rotundo fracaso.

Una vez que se tomaron en cuenta todos los factores mencionados en capitulos
anteriores y que corresponden a la etapa de analisis, se fijo que la mejor estrategia
seria implementar el manual de operaciones, seguido del control visual y
posteriormente un canal de comunicacién y distribucion entre el cliente y la
empresa.

Es importante recalcar que no se trata sélo implementar las mejoras, se debe
capacitar a los trabajadores y realizar evaluaciones para determinar si se va por
buen camino o bien si es necesario realizar ajustes para llegar al resultado
esperado.

A continuacion mostramos las etapas esenciales en la realizacion del proyecto.
Estandarizacion de las operaciones.

Para esta etapa, debemos contar con un modelo de proceso o bien un ideal, es
decir, a qué flujo queremos llegar, en el entendido de que lo que no se mide no se
mejora. Debe ser validado en campo con las personas involucradas para determinar
si es el mejor camino y sobre todo debe documentarse para cambiar los habitos de
trabajo a esta nueva forma de realizar las tareas.

a) Manuales de procedimientos.

Ante la imposibilidad de modificar el programa donde se realizan las solicitudes y
se aplican los cambios para la facturacion, decidimos aplicar un manual de apoyo
para los usuarios, de tal forma que paso a paso observaran los requisitos para
aplicar una correccion en la factura y sobre todo que no cometieran ningun error al
realizar estas solicitudes.

Dicho manual habla de la serie de pasos que son necesarios en sistema para aplicar
correctamente la solicitud de cambio, resaltando los involucrados en el proceso y
los documentos necesarios para cada uno de los cambios.
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Objetivo

MANUAL DE PROCEDIMIENTOS. * Incrementar la cal_idad, eficie_ncia y eficacia_ del
proceso de cambios requeridos por el cliente

mediante la estandarizacion de los métodos y
procedimientos de trabajo.

Cambios en el sistema.

+ Facilitar la elaboracion de una solicitud de cambio.

Recepcion de la Solicitud.

Nuamero de Actividad ‘ Descripcién de la Actividad 4.- Tal como lo indican las instrucciones de la pantalla se selecciona la aplicacion correspondiente.

1 Atender al cliente (via correo o por teléfono).

2 En caso de que el cliente requiera un cambio informarle de los
requisitos que necesita para que se elabore dicho cambio.

3 Si el cliente requiere un cambio con respecto a sesiones o

reestructuras _comunicar al cliente con el area de ventas.
Si el cambio requiere aprobacion de riesgo o legal (Nombre de
4 la empresa, RFC, representante legal, Domicilio Fiscal o
subcontratos) enviar mail a riesgo o legal solicitando la
aprobacion.

5.- En el siguiente mend se ingresa a la opcion deseada (CS)

Si en 24 horas no hay una respuesta de riesgo y legal
5 comunicarse para saber las razones. De no resolverse
comunicarse inmediatamente con el cliente.

Si el cliente se comunica 5 dias antes del cierre de facturacion
6 informarle que es muy probable que el cambio no se podra ver
reflejado en la factura préxima (ver anexo 2).

Teniendo todos los requisitos informarle al cliente (via teléfono o
7 por mail) que su tramite esta en proceso y recordarle que para
la proxima facturacién ya deben de estar correctos los datos, en

caso de existir algun error comunicarse lo antes posible.

17.- Presionar CTRL+S para desplegar la opcion de Attachment y Submit. Una vez realizado esto adjuntar
8.- Si el cambio implica la aprobacion de riesgo o legal, se envia un e-mail a los responsables con los todos los documentos, asi como e-mails de aprobacion de otros departamentos si asi se requiere.
requerimientos necesarios para realizar el cambio. P.e. Si el cambio corresponde a RFC, se enviara el
nuevo RFCy el acta de la asamblea en la cual se determino el cambio. (Véase Anexo 1).

x

==

G

9.- Cuando los requisitos estan completos y son visibles se procedera a la creacion del ticket en siebel.

Ingresando su SSO y Password
@ @ Single Sign On

Figura 57. Manual de cambios en sistema para facturacion.'®

El propdsito es que el documento sea entendido por cualquier persona nueva o que
ha desarrollado diversos proyectos, por lo que es clave realizarlo muy visual, de tal
forma que sirva como apoyo y también como base para capacitar a plantillas nuevas
con mayor facilidad.
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b) Control visual Kanban.

Como se menciond en el analisis previo, es importante conocer los documentos
necesarios para cada uno de los cambios, es por eso que se decidi6 trabajar en una
hoja que facilitara identificar los documentos necesarios y ademas, conocer a los
involucrados para aplicar correctamente el cambio.

Se investigaron todos los tipos de cambios que el cliente podia solicitar a lo largo
de su contrato, luego identificamos los requisitos para aprobar el cambio y
finalmente las autorizaciones necesarias de otras areas para asegurar la solicitud.
Esto ultimo debido a que ciertos cambios requieren la aprobacion de riesgo y legal,
por lo tanto pasan a otro flujo de andlisis, es decir, necesitaba analizar factores como
el cambio de razén social o domicilio para validar dicha informacién. Otros cambios
como reestructuracion de pagos necesitaban el célculo de nuevas tarifas solicitadas
por el cliente.

REQUISITOS PARA SOLICITUDES DE CAMBIOS FISCALES EN |
FACTURA

51 existe un requerimiente para cambio fiscal en el sistema correspondiente al departamento de TD, se requieren los siguientes
T adjuntos segin el tipe de cambio:

-

Domicilio fiscal
RFC

Razdn Sodal
Centro de Costos
Unidad de flotilla

Apoderade Legal

Subcontratos
Resstructuras

Sesiones

TirO
MX-TD Fiscal address change

MX-TD Legal Name or RFC change
ME-TD Legal Name or RFC change

MIX-TD Cost Canter Change
MAX-TD Fleet unit changes

REQUERIMIENTDS
Nuewva acta constitutiva
Formats B2
Ok de Riesgo
Formato k2
Nueva acta Condtitutiva

Ok de Riesgo

Mail con la solicitud del cliente

Formato 2
Ok de Legal
Anexa firmado

Anexa ariginal

Ok de Finanzas

Nuewva acta constitutiva con la
1&s5da

Ok de riesga y legal

CONTACTO
Radrigo Ruiz

rodriga_ruizesparza@ge.com

Rodrigo Ruiz
redrigo.ruizesparza@ge. com

Pacla Osuna

paola Dsuna@ge.com

Papla Osuna

pacla Dsuna@ge com
Radrigo Ruiz
rodriga_ruizesparza@ge.com

Documentos Legibles

B2 muy Importante gue sus
documentos se wean claramente
para que su solicitud sea atendida
rdpldamente.

Figura 58. Tabla de requisitos para cada cambio identificado.*®
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La implementacion fue validada con los responsables de enviar dicha
documentacion, antes tardaban de 5 a 7 minutos en identificar el tipo de solicitud,
los requisitos de cambio y los responsables de acuerdo al flujo establecido.

Implementando esta simple tabla se redujo el tiempo a sélo 1 minuto para identificar
los documentos necesarios para el cambio y contactar al responsable para aplicar
el cambio correctamente.

Figura 59. Apoyo visual para identificar requisitos y responsables en un cambio en
sistema.'®

Sin duda alguna esto permite reducir tiempos que al inicio no parecerian
considerables, pero que en el fondo también contienen grandes beneficios. Uno de
ellos es identificar a los responsables y las necesidades que requiere otra area para
continuar con el correcto flujo de operaciéon. Aunque es una simple mejora
representd un gran apoyo para los responsables del proceso y una gran satisfaccion
para ellos, ya que veian el beneficio para su trabajo.
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c) Hoja de procesos interna.

No so6lo basta con capacitar a la plantilla involucrada, es necesario establecer dicha
politica o proceso como algo formal dentro de la empresa. Con esto permite
identificar a los involucrados para no delegar dicha responsabilidad y ademas fijar
una medida base de comparacion del proceso ideal y el real.

Para lo anterior, se elaboré una hoja de operacion estandar o bien hoja de procesos
interna (SOP). Esta contiene definiciones mas técnicas, y el principal objetivo es
documentar el proyecto y detallar todas las actividades involucradas en el proceso.

FROCESD: CAMEID EN EL SISTEMA

V. DESCRIFCION DE PROCEDIMIENTOS
1.« Aooapcian g fa soNoiid.

Ohjefiva. Kentficar s neceskdades del diente con respecia a solickudes de
cambics mediante Ln canal adecuado de camunicaciin,

#fucance. Aplca a 20das los miembos del depanamenta de GGG gue tengan a su
carge la recepoitn de solicitudes de cambio.

Fesponsablicaces. El departamenio de COG tiene, onire ciras responsabiidades,
Ia e irdcemar al cliense sobre:

*  Documentos necesarcs nam |a apicacidn de cambios.

* Limkes de Sempo para L2 apicaciin del cambi ames de s pEXma

fachura.
= Modios de comunicacion ene olas ¥ ol cliente
Ademas de:

= Reckiry dare seguimientc a la sclkitud.

ANEND 1

Responsabiiaces. Durnto 1 creackin del ekt Ios mismaros de GCC tenen
responsabiidad ce:
« Envar ol ickot inmedimamente cespués de que of dienie camplete los
requermisrias de |a solichud.
* Sor clarm  concret on a cescripckn do ks camctoristicas del cambic
scikitada,
* Aduntar tocos ks dCCUMEntos necosarcs Para el cambio [Vease Anexa 1)
* Tener proseme que a fecha limilo para iovantar tickots ce cambia son 5
dias habies anies de cleme facturscian, reccrdance que Eet clema ks
dias 1% de cada mes y en S & TF of core se efectia ks dias 30 de
£aca mes.
*  5iso presenta akgin Inconveniento infermarie al cliente Forque o se Fuede
proceder con su sokchud.

nsumas. Documenios enviados per ¢l clenle e indormacitn de cambio.
Resultada. Creacion i envio del ticket de cambio a TO de forma satisfactana.

ntarsccisn. Estn precadimionta oz la clave para reslzar ol cambic Bien y a temee,
ewkando defectns.
Foilicas.

- Dar seguimicntos a & salcitud

*  Aospetar l2s fochas limites pana enviar solichudes.

Desarolo de las actividades del procedimiento. En este apartada se mplcann
las acthidades que se deben de realzar para lograr un procediminnta correcta.

NUMERD DESCAIPCION DE LA ACTIVIDAD

ACTIVIDAD

il Fieclor informacian o8 scbre  cambin salcan.
En Siebel llenar los campos segln los requenmientos del cambio
Mo cividar acjuntar fodos ks docormenfos nocesarios para el
cambio, revisar que los documentos ps3en iegibies.

En cazo de que s cocumentos na pstén ioginies comunicarse con
&l cliente y pedit ol menvi de documenias legkiee

En 2 parte de comentarcs espechicar s recesdades del cliense
e la manera mas clara y dieca peskie.

Envar o ticket.

3« Apicacitn del cambic on of sistersa.

Objetiva. Aumentar el nimero de cambios on ol sisiema satstaconios medianee B
camssta recapcien y apicacian 45 cambins

En la siguionio satia so encuenian los docamenics que se recosltan para ks
fipas o cambias que pueden e atondicos par COG.

TIFD DE CAMBIO
T RAZON SOCTIAL

REQUERIMIENTOS

RFC Bz
DOMICILIO FISCAL | 52

SUBCONTRACTOS | Anowa frmada
RELASES Anaxa atigral

it consthoiva
Ok ce Fiesga

Arta consthotiva

Ok ce Riesga,

REPRESENTANTE | Ok ce Legal
LEGAL

Facturas criginales
Bhoevn packag.
Biuewn anexa yio pagane
Ok ce Firanzas
Ok ce EURA
NUMERO DE | Factura del méwl on cuestian
SERIE DEL
OR
CENTRO DE Cormeo elecranica de la solichud del dianie
COETOS
UNIDAD DE
FLOTILLA

Figura 60. SOP.
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En case de que el cambio requicr esicaments pasar por ¢ doparamento de

wEntas a conSnuacien se describen ks requenminmas gue debe cumplr of Soket

e soloitud de cambio.

TIPD DE CAMEID REQUERIMIERTOS
T SEEIORES

Fieva acia constiutiva con [a sesan.
Ok ce riesgo y logal
RESTRUCTURAS | Anewa arignal

Eacturas crginaies

e

Mg anexa yio pagars

Msial de pago

Ok ce dnanzas

Documento Interno utilizado como comunicado.'?!
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Ademas de establecer el proceso formalmente dentro de la empresa, es importante
dar a conocer dicho cambio a los clientes, los cuéles podian ser de dos tipos,
aguellos que ya contaban con un contrato en la empresa y los que iban a ser parte
de la misma. Para el primer caso el Call Center se comunico con los clientes mas
importantes y aquellos que recurrian en este tipo de solicitudes (aclaraciones); en
la pagina de internet de la empresa se especificaron los nimeros de teléfono para
cada solicitud (informes, contrataciones y aclaraciones) y como se menciono
anteriormente, se establecié formalmente el proceso para que los involucrados
pudieran delegar las actividades al area correspondiente. En el segundo caso, se
optod por agregar una guia basica en el apartado correspondiente dentro de un
paquete de inicializacion que es proporcionado a los clientes al firmar el contrato.

PREGUNTAS FRECUENTES

Si necesito un cambio fiscal, ;Qué debo hacer?
Debe comunicarse con el departamento Customer Call Genter (CGC), en donde:

¥* 8e atenderé su solicitud.

> Sele comunicara que informacion debe proporcionar para gue se realice su cambio.

> Se le informara el tiempo estimado de aplicacién de acuerdo a su solicitud.
> Nos comunicaremos con usted a la brevedad en caso de alguna complicacion.

Teléfonos de contacto:

5267-6000, 5257-9503 Horario de atencion Lunes-Viernes §:30-19:00 CT Ciudad de México

Atenderamos
\aﬁ i Ia solicitud a
) 2 brevedad

¢ Qué hacer para cambios
fiscales en mi factura?

Wue cambios pueden realizarse y que es
lo que necesito?

Situ paticién requisrs |3
aprobacion denusstro -
- departamento de Riesgo -
s egal podria
r demorase algunoa dias
n o

Tpo do Camtsio Aagaon
“Damialio fua 7 Wuaaa 3ota oonatiutiva
¥ Formato R2*
Rt sookd ¥ Nuaa dota constitutiva
L ¥ Formafto R2*
‘Cantyo do costos 7 E-mall con sus
requanimiantos
Unictod o Soa v
“Sosorsn 7 Nusca dota cansattiva con
2 oaesl
“Sepwnotn da teohrms ¥ Ancxo original
¥ Faoturas originalks
£ Nuavo o000
7 Nuavo anaxn yio pagare
Doocumnanios 7
Logiles Suboontroten 7 Anaio fewado
S— (Swrvie Tributars
Soreiin eI
TELEFONOS HORARIO DE ATENCION
5267-8008 Lunes-Viamas 8:30-18:00
5267-9509 CT Ciudad de Maxioo

E-MAIL

Figura 61. Comunicado para clientes en caso de cambios en su factura.'??
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2.2.5. Resultados

Una vez implementadas las mejoras y aplicada la capacitacion para modificar la
forma de trabajo que se tenia, fue necesario evaluar los procesos, identificar puntos
de mejora o bien acoplar las acciones emprendidas para la obtencion de resultados.
Se necesitd validar nuevamente el proceso para asegurarse que los desperdicios
fueron eliminados y parametrizar dicha mejora, reflejando asi, el impacto en el
tiempo del ciclo, o bien, monetariamente.

Evaluacion del proceso final.

Como se ha venido mencionando es vital dar seguimiento periodico a las nuevas
mejoras para determinar si en realidad estan ayudando al proceso o bien realizar
ajustes si es necesario para lograr los objetivos planteados. Al analizar el tiempo del
ciclo con los peores casos encontrados para este tipo de solicitudes el cambio fue
radical ya que se disminuia en 7 dias dichas modificaciones y ademas
impactdbamos directamente en un 75% del ciclo total.

Realizar | Informar al

Recibir Enviar e-mail
llamada del |  Informar al Recibir Analizar ariesgo yfo | Recibir Ok S Abrir SR de R FLEITE
Proceso cliente para |cliente sobre sus [ documentos |documentos de| legal para | de riesgo e acuerdoa la = i
atender | reguerimientos. | del cliente. cliente. analizar yfo legal IR LD vertical RoSETD pn s
solicitud. solicitud HE e
ente cambio
Tiempo proceso (min) 12236 5 2 10 5
Tiempo espera (min) 2 5 2

Tiempo total proceso
Tiempo total de espera E]
Tiempo Total {min) 12267

Tiempo Total {min) 12267 2550 9317 647
76.0% | |

Figura 62. Comparacién nuevo proceso con peores casos.!?3

123 Creaci6n propia

122




Comparando el ciclo normal contra el que tenia las nuevas mejoras, logramos
reducir el tiempo promedio del ciclo en un 1.5%, ademas de conseguir un solo canal
de comunicacion cliente-empresa para dar un mejor seguimiento a las solicitudes

de cambio en el sistema. Es importante mencionar que esta reduccion se aplicé en
tiempo de ciclo ideal.

Regresar SR Infarmar al
Recibir por falta de | Enviar e-mail
llamada del Informaral Recibir Analizar i Abrir SR de | papeleso | ariesgoy/o Elabarar SR Abrir 5R de | Realizar cambio cliente
cliente sobre en Siebel Recibir Ok de | en Siebel sabre la
Proceso cliente para sus documentos | documentos enviara acuerdoa la|  bien de legal para riesgo y/o legal enviar acuerdo a la|en la plataforma realizacion
atender serimi del cliente. | de cliente. mm vertical | aprebacién | analizar i plr:m vertical |correspondiente desu
erp [T de Riesgo | solicitud e
vlo l-ls!'
Tiempo pracese (min)
Tiempo espera (min)

Tiempo total proceso
Tiempo total de espera 1491
Tiempo Total [min) 2991
Recibir Enviar e-mail [afoemagsy
llamada del c'“"f:::bi Recibir | Analizar | ariesgoyfo | Recibir Ok ﬂ;";‘;:;;" Abrir SR de | Realizar cambio :::"":‘;
Proceso cliente para documentos |documentos | legal para de riesgo acuerdo a la |en la plataforma
atender sus del cliente. | de cliente. analizar v/olegal e D vertical  |correspondiente B
solicitud. reguerimientos. solicitud aTD de su
cambio
Tiempo p {min) 10 5 H 10 H 1440 5 H 10 5
Tiempo espera (min) 1440 5 5 2 5 2

Tiempo total proceso 1491
Tiempo total de espera 1455
Tiempo Total {min) 25850

Figura 63. Comparacion del proceso con las mejoras.'?
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Adicional, tal y como se manejo en el caso de estudio No. 1, se aplicé un analisis
oportuno que nos mostré numéricamente si el proceso podia catalogarse como
“Lean”.

ECP=tiempo generando valor/tiempo ciclo total
ECP= (991 min)/ (2950 min)
ECP=0.34 0 ECP=34%

Por lo tanto se considera que el nuevo proceso es Lean.

Presentacion de resultados.

Los resultados fueron presentados ante un comité conformado por 2 maestros de la
facultad de Ingenieria, 2 Black Belt que nos apoyaron en el desarrollo del proyecto,
los responsables de cada area y el CEO de la empresa de servicios financieros. El
informe era un resumen de todo el trabajo que se realiz6 a lo largo de 6 meses y
como se menciond en el caso anterior, mostrar simbdlicamente la reduccién de
tiempos en el proceso y la cantidad de desperdicios eliminados.

Adicional para este caso de estudio, se pudo calcular un ahorro monetario con base
al andlisis de cuentas generadas en un lapso de tiempo y que seguian sin cobrarse,
dicho ahorro puede considerarse simbdlico o bien un parametro que nos indicaba el
ahorro que se podia conseguir en un lapso de tiempo.

Antes Después | Reduccidn
Tiempo total procesa (min) 1500 1491 g
Tiempo total de espera (min) 1491 1459 iz
Tiempo Total (min) 29591 2950 41
1.4%
3

Figura 64. Reduccién de tiempo total del proceso.125
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Como se menciond en el planteamiento del problema, existian muchas areas que
recibian solicitudes de aclaracion para diversos problemas. La empresa cuenta con
un paguete de “documentos de iniciacion” que es enviado al cliente al inicio de su
contrato, en el cuél se incluyé una hoja donde se determind el enlace de
comunicacion Cliente-Empresa para cada tipo de aclaracion.

Se determind que el canal de comunicacion por parte de la empresa fuera el area
de Call Center puesto que la mayoria de las aclaraciones pasan por esta area,
ademas, que el responsable de la misma se comprometid a atender este tipo de

trabajo.

0%[_(_!0

0%

B AR Billing

B Collections

B Customer Service

B End of Lease TF

B Genpact

m Risk Management

Figura 65. Incidencias de solicitudes de cambio con el nuevo canal cliente-empresa.!26
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Se logré reducir el tiempo del ciclo en un 1.5% del promedio, y en los peores casos
cerca del 75% o bien 6 dias del proceso original. Pero algo que tuvo mas peso fue
el ahorro que se tendria en 6 meses, el cual seria de aproximadamente 3 mdd, que
representan las cuentas que no se cobran por errores administrativos, ademas al
incluir formalmente como politica un solo canal de comunicacion Cliente-Empresa
para este tipo de solicitudes.

En este caso podemos concluir que los proyectos se llevaron por buen camino, que
los resultados fueron los esperados y que sin duda alguna la aplicacion de la
metodologia “Lean Manufacturing” es aplicable a cualquier proceso administrativo
tal y como lo es en la industria. Es claro que las ideas que se implementaron deben
ser revisadas y ajustadas ya que estan en un proceso de Mejora Continua. Cabe
mencionar que el ahorro de este dinero es simbdlico ya que el atacar los puntos
propuestos reducia el tiempo de respuesta, asegurando que no habria facturas con
mas de 90 dias sin cobrar, y estas representaban la cantidad ya mencionada.
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3. CONCLUSIONES.

La presente tesis nos permitid analizar el desarrollo de la metodologia “Lean
Manufacturing” desde sus inicios histéricos, la evolucion de sus conceptos teoricos,
la aplicacion de sus herramientas y su trascendencia en los procesos de mejora.

El objetivo de este trabajo fue demostrar que “Lean Manufacturing” es aplicable a
los procesos administrativos; esto se consiguié mediante el uso de la técnica de los
7 pasos de la calidad, el compromiso de la empresa y las herramientas utilizadas
que nos dieron buenos resultados en términos de tiempo y costo.

La flexibilidad de la metodologia “Lean Manufacturing” permite desarrollar proyectos
de ingenieria en las mas diversas areas con éxito y eficacia, por lo que esperamos
gue esta tesis sirva como una fuente de informacién y experiencia para que otras
personas puedan desarrollar futuros proyectos; aplicando y adaptando los
conceptos aqui descritos de acuerdo al tipo de problema a solucionar. Cabe resaltar
que la creacion de valor para el cliente a través de la eliminacién de aquellos
elementos que generan desperdicios, permite conseguir una mejor interaccion
cliente-empresa logrando la satisfaccién deseada para ambos.

Puesto que el ser humano por naturaleza tiende a rechazar lo desconocido es
recomendable hablar y concientizar a los empleados acerca de la importancia y
utilidad que conlleva la implementacion de esta metodologia, involucrandolos en las
actividades y tomando en cuenta sus puntos de vista, para generar compromiso y
lograr la Mejora Continua.

Nos dimos cuenta de lo anterior cuando tuvimos que sortear una serie de
dificultades al involucrar a los empleados en los dos proyectos. Encontramos
resistencia al cambio porque al ser externos a la empresa y a sus procesos, no
confiaban al 100% en nuestro criterio, pero poco a poco para superar la dificultad
fuimos mostrandoles la metodologia a seguir y recalcando que sus puntos de vista
serian los mas importantes para lograr un cambio positivo. En el transcurso de las
semanas los empleados se involucraron mas con nosotros para llevar a cabo con
exito el trabajo, dandonos ideas muy relevantes en cada etapa de analisis. Es
importante mencionar que no tuvimos acceso a toda la informacién que requerimos
(bases de datos, documentos, etc.) debido a politicas de confidencialidad de la
empresa, por lo que no pudimos realizar un analisis numérico mas exhaustivo, sin
embargo con la informacién que recopilamos, logramos observar que nuestra
metodologia realmente estaba dando un resultado positivo.
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Durante el transcurso de las 16 semanas comprendimos la importancia de nuestra
carrera puesto que utilizamos diferentes herramientas y conocimientos derivados
de diferentes materias que nos dio la Ingenieria Industrial tales como: estudio del
trabajo, sistemas de calidad, sistemas de planeacion, planeacion y control de la
produccion, logistica, relaciones laborales, entre otras. También la ingenieria nos
permitié desarrollar un pensamiento sistémico para analizar y dar una solucion
creativa e innovadora a los problemas presentados.

Finalmente, de manera personal comentamos que el realizar esta tesis fue un todo
un reto ya que el trabajo en equipo resulta ser complicado por los diferentes puntos
de vista respecto a los diversos temas para llegar a una sola decisién. Sin embargo,
se facilitan las labores debido a que cada quien aporta su valioso conocimiento
destacando las diferentes aptitudes de cada miembro del equipo.
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5. APENDICES.

5.1. Formato para hoja de operacion estandar (SOP).

COperative Manual for the |:|E|:IEI'tITEI'|t of:

| Procedure Hame: |'DiFe:

1. Proposito del procedimiento.
Es wna breve descripcion del o los procedimientos sobre los cuales estableceran en la hoja de operacicnes los
lineamizntos requendos, por ejemplo, el mansjo de una base de datos. ls recopilacién de cieda informacién o los
medios de ejecucion d= ciertas transaccicnes fmancieras.

2. Definiciones operativas del proceso.

Canforma un breve glosario con fodas las definiciones de los t2rminos importantes, abrevisturas y siglas
utilizadas =n &l proceso.

3. Alcance del proceso.

Indica puntualmantz el alcance de |3 hoja de opsracionss, especificando las operacionss inicial y final, asi coma
2| propasito del procedimients que ya fue descrito 2n 2l prirner punta.

4. Diagrama del proceso.
El método mas recomendakle de sintefizar el proceso consiste en especificar los siguisntes puntos:

Proveedor Entrada Proceso Salida Cliente

Producto:
Inicio del Proceso:

Fin del Proceso:
5. Actividades no incluidas en el proceso.

Ei existen actividsdes directamante relacionsdas sl proceso pero se considers que su ejEcucidn corssponds 3
procesos altemeos o posteriores que se encuentran fuera del alcance especifico de esta hoja de operaciones,
entonces debe sefalarse cuales son estss actividades generales gque podrian incluicse en otras hojas de
operaciones correspondientes.

Actividades Responsable

By: Procedure Uwner: Reviewed by: Process Owner
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Logo v nombre de la empresa.

Operative Manual for the Department of: Process Name:
Procedure Name: Date: Procedure Code: Page:
24

6. Introduccion al proceso.

Sz trata de una breve descripion de las prncipales actividades que los responsables llevaran a cabo durants 2
proceso y de los datos o la informacion mas importante cuyo manso involucra 2! procedimiento descrio.

7. Mapa de procesos.

SR

=>00-00 O0—O—o
O—0—0

O-0—0—O—{FH-OHFO-O{FOHFO<-O

amas

aman

Acompanando a la descripoion del proceso debe agregarse un mapa de procesos, es decir una represeniacion

esquematica del flujo del proceso diferenciando l3s operaciones, las inspecciones y 135 decisiones que s=
tomaran durante I3 puesta en marcha del procaso

8. Descripcion de los requerimientos del procedimiento.|

Es una lista con las fuentes de informacidn requeridas durants |a ejecucion del proceso asi como los responsables del
manejo d= cada una y las areas o pusstos que requenira de I3 informacion en partes del proceso.

z “Concepto ; Responsable , Requerido por:
3

3.

By: Procedure Owner: Reviewed by: Process Owner:
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| Uperatrive Manual for the Department of

| Procedure Name:

9, Descripcion detallada.

Se requiere una explicacion detallada y paso & paso de todas las actividsdes u operacionss involucradas en e
proceso de la hoja de operaciones asi como 2l o los responsables de la ejecucion de cada paso indicado.

Descripcion paso a paso Hesponsable

10. Formatos usados en el procedimiento.

En caso de que sean requeridos formatos especiales para la administracidn de la informacidn, se debe indicar dénde
encontraros y como sersn llznades o manejados, generzlmente para esto se rzalizs un Manuwal de operaciones de
manera conjunts con k3 hoja de operacionss estandar.

11. Sistemas requeridos en el procedimiento.
Debera indicar todos los sistemas, redes, bases de datos y aplicacionss de donde s2 obtendra |3 informacidn necesaria

para llevar 3 cabo las operaciones, especificando para cada wna de ellas el usuaric autorizade para su mansjo y la
funcién principal dz la fusnte dz infarmacion

Sistama / Aplicacion Usuario Funcion principal

By: Procedure Uwner: Heviewed by: Process Uwner
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Logo v nombre de la empresa.

12. Indicadores usados en este procedimiento,

Es indispensable definir indicadores de rendimignio gue permitan =l maonitorear las niveles de eficiencia del
oroceso, los avances y el éxito de las operaciones.

Descripcion FResponsable | Frecuencia Fropasito Formula

G by =

13. Supuestos operativos.

Se refiere 3 agquellas actividades que son paralzlas &l proceso o que sirven de soporte para esie pero gue no son
controladas par el mismo.

Fara ellaz se suponen cizros parametros estandar de funcionamiento y cusl s el promedio de los resultados
obtenides a partir de ellos, por ejemplo. supuestos operativos pueden ser:

o Todos los sistemas, bases de datos y aplicaciones funcionan correctamente.
o Loz proveedores sxternos de almacenamiento v los gestores resolversn las solicitudes en tiempo ¥
forma.

14. Preguntas y problemas frecuentes.
Agrupa el conjunto de inguietudes comunes para los responsables del procedimiento planteados en la hoja de

operaciones, asl como los problemas o siuaciones particulares que podrian llegsr 3 enfrentar en algunas situacionss ¥
=xplica Iz manera de resolver y manejar cada uno de ellos.

15. Control de cambiosg.

|dentfica a los puestos o Zreas autorizados para realizar cambios v aciualizaciones en las operaciones descritas
=n 2| proceso y en a5 aplicaciones ylo herramientas utilizadas denfro del mismao.

By: Procedure Uwmer: Reviewed by: Process Uwner
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5.2. Encuestas aplicadas a los grupos de trabajo.

Nombre del Entrevistador: Fecha de entrevista:

Nombre de la persona a entrevistar:

Puesto: Antigtiedad:

Conteste las siguientes preguntas:
Caracteristicas del proceso

1. Describa la actividad que realiza.
2. ;Generalmente cuantas horas al dia se encuentra realizando esta actividad?

3. ¢(Qué tipo de capacitacion o instrucciéon recibe para llevar a cabo su trabajo?

Objetivos del proceso

1. ;Sabe como contribuye su trabajo al cumplimiento de los objetivos de la empresa? Si la
respuesta es afirmativa menciénelo.

2. (El proceso tiene una clara relacién con la mision, visién, objetivos estratégicos y
politicas de la instituciéon?

3. ¢(Qué objetivo del proceso, a su parecer, no se estd cumpliendo?

Satisfaccion de las necesidades y requerimientos del cliente

1. De acuerdo a su percepcidn, jlas caracteristicas de los servicios cumplen con los
estandares establecidos?

2. De acuerdo a su percepcion, ;los servicios satisfacen las necesidades de sus clientes?
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Control del proceso

1.

(Considera usted que el proceso cuenta con controles que permiten identificar
variaciones en su desempefio? Si la respuesta es afirmativa, menciénelos.

¢ Coémo considera usted que deberia operar el proceso seleccionado (en cuanto a
tiempo, costo, productividad, etc.)?

(Cuales considera usted que son las diferencias entre la forma en que actualmente
opera el proceso y la forma en que debiera operar?

(Considera usa que el proceso cuenta con estandares de servicio?

Acciones de mejora

1.

2.

¢(Cuales considera usted que son los problemas principales en el proceso?

¢(Se estan ejecutando acciones de mejora en el proceso actualmente?

3. Mencione acciones que usted haria para mejorar su trabajo.

Preguntas adicionales para el andlisis del proceso

1.

(Quién recibe las entradas (elementos necesarios para cumplir con las actividades
correspondientes; es decir, documentos, formatos, archivos, etc.)?

(Qué es lo primero que se hace con la entrada?

¢ Qué se produce o realiza con las entradas?

¢ Qué sucede después?

¢(Cuales son las salidas resultantes de lo que se produce?
¢(Cuales son las expectativas de los clientes?

¢Cuentan con estandares de servicio?
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