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RESUMEN 

 

El presente trabajo de investigación desarrolla el marco teórico necesario para realizar un 

diagnóstico y propuesta de mejora en el proceso de contratación y gestión de nuevos 

colaboradores de un banco mediante la implementación de la metodología Lean Office, con el 

objetivo de reducir los tiempos operativos y eliminar los desperdicios encontrados.  

Para ello se describe en primer lugar las herramientas utilizadas para el análisis y diagnóstico 

del problema, permitiendo encontrar la causa da raíz de estos y clasificarlos por su nivel de 

importancia e impacto.  

 

Posteriormente, se detallará las herramientas necesarias para la selección y aplicación de la 

contramedida como solución óptima al problema previamente identificado. Se estudiará los 

conceptos y beneficios de las herramientas de la filosofía Lean como propuesta de mejora del 

sistema a analizar, verificando la eliminación de desperdicios mediante la aplicación de 

trabajos estandarizados, las 5s, el Value Stream Mapping y Jidoka. 

 

Finalmente se realizará un estudio de casos con aplicaciones de la herramienta en estudio en 

escenarios y rubros similares. Entre los casos a analizar se encuentra un caso de estudio 

asociado a la mejora de un servicio de entrega de un operador logístico aplicando la 

metodología Lean Office; la implementación de Lean Office y transformación digital en una 

empresa de servicios y, por último, la mejora de los procesos operativos en una oficina de 

posgrado de una universidad utilizando Lean Office. 
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CAPÍTULO 1. MARCO TEÓRICO 
 

En este capítulo se abordará la descripción y el detalle del marco conceptual necesario para el 
correcto desarrollo del diagnóstico y propuesta de mejora al proceso de contratación y gestión 
de nuevos colaboradores de un banco. En primer lugar, se describirá las herramientas que serán 
utilizadas para el análisis y diagnóstico del problema, así como también aquellas utilizadas 
para el hallazgo de su causa raíz. Posteriormente, se detallará las herramientas necesarias para 
la selección y aplicación de la contramedida, que será la solución óptima al problema 
previamente identificado. En tercer lugar, se realizará un estudio de casos en los cuales se haya 
ejecutado la misma herramienta mencionada para la mejora del sistema en escenarios y rubros 
similares. 
 
1.1 Herramientas del diagnóstico 
 
Para la correcta realización del diagnóstico del proceso, las problemáticas asociadas y la 
identificación de la causa raíz que origina el inadecuado comportamiento del sistema a 
estudiar, se requiere usar un conjunto de herramientas que permitan analizar la solución óptima 
para el proceso. A continuación, se detallará la información necesaria de las herramientas para 
su uso correcto en el segundo capítulo. 
 

1.1.1. Mapa de Procesos 
 

Un mapa de procesos es un diagrama de valor que provee una visión en conjunto de todos los 
elementos permitiendo tener presente todo lo que es vital y lo que no. Según Gil y Vallejo 
(2008) esta herramienta se realiza de acuerdo a la importancia estratégica para la calidad, 
dividiendo los procesos en tres niveles: procesos estratégicos, procesos operativos y procesos 
de soporte.  
 

- Los procesos estratégicos: son aquéllos que mantienen y despliegan las estrategias de 
la Unidad. Estas proporcionan las directrices de la empresa y los límites de actuación 
al resto de procesos. Ejemplos: comunicación interna, marketing y comunicación con 
los clientes 
 

- Los procesos operativos: son aquéllos que justifican la existencia de la Unidad, estando 
directamente ligados a los bienes producidos o servicios que se prestan. Asimismo, 
estos están orientados a los clientes y sus requisitos.  
 

- Los procesos de soporte: son aquéllos que sirven de apoyo a los procesos operativos. 
Sin ellos, no serían posibles los procesos mencionados con anterioridad, debido a que, 
en su mayoría, son procesos determinantes para conseguir los objetivos de la Unidad. 

 
En el Anexo 1 se muestra un ejemplo de aplicación de esta herramienta. 
 
1.1.2. Flujograma 
 

Según el Ministerio de la Planificación Nacional y Política Económica (2009), un 
“flujograma” o “diagrama de flujo” es la representación gráfica de distintas operaciones que 
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componen un procedimiento o parte del mismo, estableciendo una secuencia cronológica. Se 
les denomina diagramas de flujo debido a que los símbolos empleados se conectan por medio 
de flechas para indicar la secuencia de operación. 
 

Es importante resaltar que el lenguaje gráfico de los diagramas de flujo está compuesto de 
símbolos, donde cada uno de ellos tiene un significado diferente. Es así que se desarrollan 
diferentes tipos de simbología, como la ASME, ANSI o ISO. En el presente trabajo se procura 
emplear la simbología ANSI, “American National Standard Institute”, mostrándose los 
principales símbolos y significados en la Figura 1. 
 

Figura 1: Simbología ANSI 
Fuente: Ministerio de la Planificación Nacional y Política Económica 

 
En el Anexo 2 se muestra un ejemplo de aplicación de la herramienta descrita. 
 
 

1.1.3. Matriz de comparación pareada 
 

Las comparaciones pareadas son bases fundamentales del Proceso de Análisis Jerárquico 
(AHP), la cual es una técnica desarrollada por Thomas L. Saaty con el fin de resolver 
problemas complejos con criterios múltiples, la cual es utilizada como herramienta de apoyo 
para encontrar la óptima solución a las necesidades y compresión de un problema. Esta 
comparación realiza un análisis comparativo mediante calificaciones numéricas entre 
determinados criterios para luego establecer una asignación porcentual a cada uno de ellos. A 
continuación, se muestra en la Figura 2 una escala razonable para distinguir las preferencias 
entre dos alternativas. 
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Figura 2: Escala de preferencias 
Fuente: TOSKANO (2015) 

 
 

Según Toskano (2015), sea A una matriz nxn, donde n ϵ Z+; sea aij el elemento (i, j) 
de A para i = 1, 2, …, n, y, j = 1, 2, …, n. decimos que A es una matriz de comparaciones 
pareadas de n alternativas, si aij es la medida de la preferencia de la alternativa en el reglón i 
cuando se le compara con la alternativa de la columna j. Cuando i = j, el valor de aij será igual 
a 1, pues se está comparando la alternativa consigo misma.  

 
Finalmente, para hallar la prioridad de cada uno de los elementos comparados, se debe seguir 
los siguientes pasos: 
 

1. Sumar los valores en cada columna de la matriz de comparaciones pareadas. 
2. Dividir cada elemento de la matriz mencionada entre el total de su columna 
3. Calcular el promedio de los elementos de cada fila de las prioridades relativas de los 

elementos que se están comparando. 
 
1.1.4. Matriz de prioridades 
 

El objetivo de esta herramienta es efectuar un análisis comparativo entre una lista de opciones 
en base a criterios definidos en el estudio a aplicar. 
 
Según Toskano (2015) esta matriz resume las prioridades para cada alternativa en términos de 
cada criterio; considerándose m criterios y n alternativas. Con el uso de esta matriz se puede 
determinar la prioridad global para cada alternativa de decisión, resultante del producto de la 
matriz de prioridades con el vector de prioridades de los criterios. 
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Donde: 

- Pij es la prioridad de la alternativa i con respecto al criterio j, para i=1, 2, …, n; y j=1, 
2, …, n 

- P’i es la prioridad del criterio i con respecto a la meta global, para i=1, 2, …, m. 
- Pg1 es la prioridad global (respecto a la meta global) de la alternativa i, para para i=1, 

2, …, n. 
 
1.1.5. Fichas de Indicadores 
 

La ficha de indicador, o también llamada ficha técnica de indicador, es una herramienta de 
medición, cualitativa o cuantitativa, que formaliza el indicador y el resultado que éste 
representa. Según Donneys (2009) este documento facilita la visualización de las 
características principales del indicador, mostrando el desempeño de los procesos, del 
producto o del sistema determinado. Los elementos son mostrados en una sola hoja, siendo 
una gran ventaja visual y analítica. Entre los elementos relevantes presentados están el objetivo 
a medir, el propósito del indicador, el índice, el seguimiento de la variable, la gráfica 
estadística para el análisis, entre otros. 
 
En el Anexo 3 se muestra un uso aplicativo de la herramienta descrita. 
 
1.1.6. Diagrama de Pareto 
 

Según AITECO (2012) el Diagrama de Pareto es una herramienta de representación gráfica 
que permite separar o discriminar los datos más importantes de un problema, con el 
fundamento de relación 80 / 20; es decir, que el 80% de los problemas son consecuencias de 
aproximadamente el 20% de las causas potenciales detectadas. De esta manera se permite 
centrarse en los aspectos cuya mejora tendrán mayor impacto y utilizando óptimamente los 
recursos; además de presentar el análisis en un formato sencillo, gráfico y de rápida 
interpretación. 
 
Asimismo, según Tarí (2000) de esta manera, cuando un problema se descompone en sus 
causas, son unas pocas las responsables de la mayor parte del problema. Es una herramienta 
que permite identificar los factores clave y así determinar el orden de importancia a resolver, 
siguiendo el principio de que no es posible atacar todos los problemas al mismo tiempo. 
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Para su representación se utiliza un gráfico de dos ejes de coordenadas situando los valores de 
cada una de las variables a analizar para los elementos, construyéndolo a su vez con una línea 
de porcentaje acumulado. En la figura 3 se puede apreciar la estructura de este diagrama.  

 
Figura 3: Diagrama de Pareto 

Fuente: TARI (2000) 
 
 
1.1.7. Diagrama de Causa-Efecto 
 

Según Tarí (2000) el diagrama de causa-efecto, también conocida como “diagrama de espina 
de pescado” o “diagrama de Ishikawa” permite identificar las posibles causas asociadas a un 
problema estructurado según una serie de factores genéricos. En otras palabras, detectada una 
no conformidad o efecto, es necesario investigar las causas que lo provocan para proponer 
soluciones eficaces a futuro. 
 
Con esta técnica se pretende perseguir un determinado objetivo tal como la reducción de 
errores o la mejora de eficacia a través del descubrimiento las causas que lo originan. Para el 
desarrollo del diagrama causa-efecto se sigue una estructura definida en la cual el problema o 
efecto se coloca al lado derecho, representando la meta del sistema; y al lado izquierdo se 
colocan las causas que originan el problema mediante la técnica de tormenta de ideas. 
Usualmente para clasificar las causas se utilizan las categorías definidas por el Dr. Ishikawa: 
personas, máquinas, materiales y métodos; no obstante, en los diversos análisis se pueden 
emplear otras categorías a elección según conveniencia del estudio. 
 
En la Figura 4 se muestra la estructura clásica del Diagrama Causa-Efecto.  
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Figura 4: Modelo del Diagrama de Ishikawa 

Fuente: TARI (2000) 
 

1.1.8. Matriz de Evaluación de Riesgos 
 

La evaluación de riesgos es una herramienta esencial para la determinación de criticidad de la 
exposición a pérdidas y la asignación de prioridad de acciones para su mitigación. Según 
Velasco (2015) se utiliza tres variables con mayor frecuencia para la evaluación de los riesgos 
en torno a una lista de criterios, las cuales se pueden presentar a través de una matriz: 
 

- Gravedad: Indica la severidad que implicaría la materialización del riesgo. Se utiliza 
una numeración entre 1 al 5, donde el primero representa una menor severidad, y el 
último una mayor. 

- Frecuencia: Indica la exposición de las personas, equipos, materiales o ambiente al 
riesgo. Se utiliza una numeración entre el 1 al 5, donde el primero representa una menor 
frecuencia y el último una mayor. 

- Probabilidad: Indica la probabilidad de que se materialice el riesgo y ocasione una 
pérdida. Se utiliza una numeración entre 1 al 5, donde el primero representa una menor 
probabilidad de ocurrencia, y el último una mayor. 

 
 

1.1.9. Cinco Por Qué 
 

Los “Cinco por qué” es una técnica sistemática de preguntas creada por Sakichi Toyoda para 
el fabricante de Vehículos “Toyota”. Esta e utilizada en la fase de análisis de problemas como 
una herramienta que permite detectar posibles causas principales por medio de la exploración 
a través de la pregunta repetitiva de “¿Por qué?”.  
 
Según Morales (2014) con el fin de reducir repetitividad cuando analizamos las quejas o no 
conformidades de un proceso se debe atacar directamente la causa raíz del problema, por lo 
que es muy eficaz la aplicación de esta técnica debido a que se realiza un cuestionamiento 
sucesivo hasta que sea difícil responder al “por qué”, permitiendo identificar posibles causas 
raíces. 
 
En el Anexo 4 se muestra un ejemplo de aplicación de esta herramienta. 
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1.1.10. Matriz FACTIS 
 

Esta herramienta ofrece un apoyo cualitativo analítico para la toma de decisiones frente a un 
problema en específico. Para su utilización, se hace uso de cinco criterios de selección 
correspondientes a las siglas de la matriz: 

- F: Facilidad para solucionar o implementar la solución que se desea escoger para 
erradicar el problema estudiado, 

- A: Afectación de otras áreas debido a la implementación de la solución, lo cual supone 
el vínculo que puede existir con áreas aledañas al problema, 

- C: Calidad mejorada. Esto se refiere a las mejoras que tendrá el proceso luego de 
ejecutar la solución 

- T: Tiempo necesario para implementar la solución propuesta 
- I: Inversión requerida para realizar la solución propuesta. 
- S: Seguridad Industrial mejorada a partir de la solución que será implementada. 

 
En el Anexo 5 se muestra un ejemplo de aplicación de esta herramienta. 
 
1.2 Herramientas del modelo de mejora 
 

En este acápite se detallará la herramienta a aplicar en el modelo de mejora como 
contramedida, la cual es Lean Office. Esta herramienta es abordada por su potencial 
efectividad como herramienta para la solución óptima al problema previamente identificado. 
 

1.2.1. Lean Office 
 

Según Tapping (2005) se conoce como Lean Office al uso de herramientas Lean y 
metodologías que eliminan la variabilidad de los procesos y desperdicios en procesos de un 
área administrativa. 
 
El termino de Lean fue presentado en el año 1990 en la publicación “The Machine that 
Changed the World” como designación para el Toyota Production System (TPS). TPS es un 
sistema de administración enfocado en “hacer más con menos”. Su principal objetivo es la 
eliminación sistemática de los siete tipos de desperdicios: 1) Exceso de producción; 2) Tiempo 
de espera (personal, materiales y procesos); 3) Transporte innecesario de materiales: 4) 
Proceso inadecuado; 5) Exceso de inventario; 6) Movimiento innecesario de personal y; 7) 
Correcciones o rechazos (Ohno, 1997; Hines y Taylor, 2000). 
 
Entre las herramientas Lean que más se usan son el trabajo estandarizado, las 5s, el Value 
Stream Mapping, poka-yoke y las notaciones de administración de procesos junto a los KPIs. 
Sin embargo, existen muchas más de gran valor, como es el caso de Jidoka. A continuación, 
se detallará las herramientas a utilizar en el presente estudio. 
 
En primer lugar, el trabajo de estandarización es un método para establecer los procedimientos 
exactos para que, al ser documentaros, describan la mejor manera de desarrollar sus tareas. 
(Felstead, Jewson & Walters, 2005) La herramienta consiste en seleccionar las mejores 
prácticas para definir una metodología de trabajo, que todos los colaboradores deben seguir. 
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Para su desarrollo son importantes los siguientes conceptos: 1) Takt time, que es el ritmo al 
cual los productos deben entregarse de acuerdo a la demanda del cliente, 2) secuencia de 
tareas, las cuales el operador debe realizar para concretar el proceso dentro del tiempo de ciclo 
y 3) inventario estándar, que se necesitan para no tener problemas de paradas en la producción. 
 
Las 5s, Seiri (clasificación), Seiton (orden), Seiso (limpieza), Seiketsu (estandarizar) y 
Shitsuke (mantener la disciplina) es uno de los métodos que permiten evaluar el espacio de 
trabajo en cuanto a su capacidad y estándares de administración con intención de crear un 
entorno y ambiente de productividad y eficiencia. (Osada, 1991). Su principal objetivo es 
eliminar diferentes tipos de desperdicios, no solo en la fase de valor, sino en la creación de 
buenas prácticas y una mejora continua. 
 
Value Stream Map es una de las herramientas de Lean más utilizadas en áreas de oficina 
debido a que trae resultados de manera rápida; te permite identificar y eliminar procesos 
innecesarios generando agilidad en el desempeño total.  
 
Según Rüttimann, Fischer y Stöckli (2014) la metodología comienza cuando todos los actores 
relevantes son mapeados en todos los pasos del proceso (añadiendo valor o no) junto al flujo 
de información. Es así que el equipo identifica las tareas del proceso principal que son puro 
desperdicio y los elimina en orden de reducir el número de pasos, reducir el lead time y mejorar 
la fluidez y eficiencia. Además, con la herramienta de VSM se encuentra maneras para incluir 
en las tareas esenciales del proceso soluciones automatizadas de bajo costo y equipos “poka-
yoke” para reducir errores. 
 
Finalmente, se encuentra la metodología “Jidoka”. Según Carvajal (2015) una de las grandes 
ventajas de la de la metodología es permitir que el proceso tenga su propio auto control de 
calidad. Este principio se puede emplear en diversos procesos que emplean líneas de 
producción, cuando un colaborador o incluso una maquina detecte algún problema se apoye 
en un sistema de alarma que en algunos lugares se le ha llamado “Andon”. El sistema hace 
que la producción se detenga para que un colaborador acuda al lugar donde se dio el 
inconveniente con la finalidad de solucionarlo lo antes posible.  
 
El implementar este sistema es una de las maneras de llevar acabo la metodología Jidoka, la 
cual optaremos con mayor agudez en el estudio. Esto es debido a que las personas tienen un 
papel importante para la solución del problema, ya que no se trata únicamente de solucionarlo, 
sino de buscar la causa raíz para evitar que esa situación no se vuelva a repetir. Entre uno de 
los pilares más importantes de esta herramienta es la capacidad de tener personal capacitado 
y una cultura empresarial bastante arraigada para lograr el máximo rendimiento y eficacia en 
los tack-time que exige el cliente. 
 
Para un mayor entendimiento de las herramientas se analizará casos de estudio aplicados a 
problemas similares.  
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1.3 Estudio de casos 
 

En el presente acápite, se seleccionaron casos de estudio en los que se han aplicado 
herramientas de modelo de mejora que se enfocan en atender problemas similares a los que se 
atenderán en el proceso de estudio. En primer lugar, se presentará el caso de estudio asociado 
a la mejora de un servicio de entrega de un operador logístico aplicando la metodología Lean 
Office. Posteriormente se presentará una mejora del proceso con la implementación de Lean 
Office y transformación digital en una empresa de servicios. Finalmente se estudiará un caso 
de mejora de proceso en una oficina de posgrado de una universidad utilizando Lean Office. 
 
 
1.3.1. Primer Caso 
 

Mejora de servicio de entrega de un operador Logístico utilizando Lean Office 
 
El trabajo de investigación toma como objetivo reducir el lead time de la entrega de paquetes 
enviados a nivel nacional por la empresa en estudio, mejorando así la efectividad para cumplir 
con la promesa de entrega al cliente. Para ello utiliza diferentes herramientas de la metodología 
Lean Office para llevar a cabo el proyecto de mejora, tales como realizar un flujo de valor 
actual identificando las fuentes de desperdicio, indicadores Lean que muestren el tiempo del 
proceso, lead time y takt time. Entre las que más destacan son 5’s, Poka Yoke, Kanban y 
Trabajo Estandarizado. 
 
Actualmente el sector de servicios de transporte, almacenamiento y mensajería cuenta con un 
crecimiento optimista en el PBI desde el año 2010 hasta el último año de estudio 2016, con un 
crecimiento de 3.41% según el INEI. Por ende, la demanda de estos servicios, enfocándonos 
en el transporte y distribución de correo y mensajería es un negocio en el cual existe gran 
competencia en el mercado peruano por la efectividad y los cada vez menores tiempos de 
entrega gracias al desarrollo de plataformas en internet de e-commerce el cual solicita “lead 
time” de entregas menores para un público más exigente. Los desperdicios están ocultos en 
los procesos, los cuales crean costos innecesarios, pero con la metodología Lean Office busca 
eliminar la causa raíz que conllevan a estos desperdicios. 
 
Cruz (2018) indica que busca incrementar la productividad, reducir el “lead time” de entrega 
y por ende incrementar el nivel de servicio de la unidad de negocio Courier local y nacional. 
 
Descripción del Problema: 
 
Se trata de una empresa peruana del rubro de operaciones logísticas que participa desde 1985 
en el Comercio Exterior Peruano adecuándose a las exigencias del mercado, contando con las 
unidades de “Distribución Local y Nacional”, “Courier Internacional”, “Almacenamiento y 
Distribución” y “Freight Forwarding”. El estudio se enfoca en el análisis de la unidad de 
negocio de distribución local y nacional, siendo la más rentable de la empresa, con un margen 
de contribución del 40% para el 2015. Mediante este servicio fluyen todos los paquetes y 
documentos a nivel Lima metropolitana, provincias y los paquetes que vienen de otras partes 
del mundo que deben ser entregadas en Lima o a nivel Nacional. Entre los productos que 



10 
 

distribuyen son los paquetes, que se refieren a todo tipo de mercadería en diferentes formas y 
tamaños que se rigen a través de sus normas de seguridad como contenidos peligrosos o 
estándares de contenido; y los documentos, que contempla a los documentos masivos (grandes 
cantidades de recibos de empresas, pólizas, etc.) y en menores cantidades (documentos 
personales). 
 
El proceso comienza con la solicitud del cliente programando el recojo del producto en el 
domicilio brindado, siguiendo por el envío de un courier para su realización. Se debe llevar 
los paquetes recogidos en el día a la sede central para proceder al ruteo dependiendo de la zona 
a la cual se desee enviar el producto, pasando por el almacén de servicio de distribución local 
y nacional, en donde solo se realiza la consolidación de los paquetes y documentos, pues estos 
no deben pasar más de 24 horas en el almacén. Luego, los despachadores deben realizar el 
picking y packing de los productos para ser llevados al área de despacho; que cuando lleguen 
las unidades de transporte propias o terceros las valijas son estibadas para proceder a llevarlas 
a los proveedores de transporte (agencias de transporte terrestre o aéreo) y finalmente a los 
clientes finales. 
 
El problema radica en que el nivel de servicio de la unidad de negocio de Distribución Local 
y Nacional se encuentra por debajo de la meta establecida (90%) con un promedio de 78.41% 
del año 2015, evidenciando un nivel de incumplimiento del servicio al tiempo establecido 
siendo por incidencias u otros motivos. 
 
Metodología: 
 
Para la aplicación de técnicas de Lean Office en la empresa para erradicar los desperdicios y 
actividades que no agregan valor se trabajó en base a un cronograma en conjunto con la 
implementación de las 5S’s, prosiguiendo por las cuatro fases importantes implementadas por 
Tapping y Shuker (2003): 
 
Compromiso con Lean. – Debe ser una característica arraigada en la estrategia de cualquier 
empresa junto a una fuerte comunicación a todos los colaboradores bajo el mando de la alta 
gerencia, debido a que así logrará eficazmente los objetivos buscados y se interiorizará en los 
trabajadores los beneficios de la empresa. Se debe presentar equipos multidisciplinarios 
liderados por el jefe de ingeniería de procesos logísticos y mejora continua. 
 
Selección de familia de servicios. – Para esta fase se reúne al equipo de colaboradores del 
almacén, como también el uso de datos de los servicios que se ofrecen a los clientes para lograr 
tipificarlos y realizar el estudio de las familias de productos. Así se selecciona el proceso de 
mayor valor, siendo el de Preparación y Despacho Nacional, con un 80% del volumen de 
mercadería pasa por el almacén dirigidos a distintas provincias del Perú. 
 
Flujo de valor actual. – Se detalla todos los procesos del almacén de distribución y los flujos 
de información que se realizan para lograr cumplir con el ciclo de proceso, permitiendo 
identificar aquellas actividades que no agregan valor al proceso para implementar 
herramientas Lean que eliminen algunos de los 7 desperdicios descritos por Tapping y Shuker 
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(2003). Se ha medidas con indicadores Lean como Lead Time o Takt Time en el proceso 
dentro del almacén de distribución nacional, desde la recepción de carga en el almacén hasta 
el despacho. 
 
Flujo de valor mejorado. – Se tiene el objetivo de construir procesos que se encuentren 
vinculados al cliente, trabajando en el takt time y establecer un flujo jalado por el cliente. Para 
ello en base a un estudio de tiempos se identifican los desperdicios de inventario, reprocesos, 
esperas, exceso de movimientos o exceso de transporte. 
 
Así luego aplicar las diferentes herramientas Lean según los desperdicios identificados. 
 

Figura 5: Selección de Herramientas Lean  
Fuente: Cruz (2018) 

 
Conclusiones: 
 
Las herramientas Lean Office, si bien son una adaptación de las herramientas Lean 
Manufacturing, demuestran un gran desempeño en el ámbito de la industria de los servicios 
ya que busca soluciones a problemas escondidos en los procesos que no son a simple vista 
como los procesos principales. Es así que la cultura Lean Office y todas las herramientas que 
esta posee deben adoptarse en su totalidad en la empresa con el compromiso de los 
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colaboradores debido a que elimina una gran cantidad de desperdicios, dando beneficios de 
gran impacto tanto en la eficacia como en lo financiero, siendo un VAN positivo de S/. 151 
265. 
 
 

1.3.2. Segundo Caso 
 

El objetivo del caso de estudio es reportar la implementación de Lean Office y la 
transformación digital en una empresa de servicios. La compañía objeto de estudio, por temas 
de confidencialidad, será denominada como Brazilian IoT (Internet de las cosas) la cual 
entrega soluciones informáticas a grandes compañías, a través de plataformas que permiten la 
conexión de personas, información, procesos y cosas. 
 
La metodología de investigación es una aproximación cualitativa, junto a una literatura 
revisada para el caso de estudio junto con data colectada hasta el 19 de Setiembre del 2018 de 
2018. 
 
En cuanto a los resultados se muestra que la comparación entre el actual y propuesto Value 
Stream Map muestra mejoras consistentes en términos de indicadores de desempeño. El lead 
time se proyecta que baje desde 101 horas a 64. 65 horas en condiciones normales y desde 221 
horas a 114.65 horas si es que es necesario un proceso complejo. 
 
Las limitaciones de la investigación son básicamente en la digitalización de los procesos 1, 2 
3 y 6 al completo, en orden de permitir la comparación con las reales expectativas descritas en 
el VSM en un futuro estado. 
 
Introducción: 
 
El origen de Lean es basado en la manufactura y en ventas, sin embargo, sus principios básicos 
pueden aplicarse a cualquier parte de una compañía (Kuriger, Wan, Mirehei, Tamma y Chen; 
2010), incluyendo Office y procesos administrativos, conocidos como Lean Office. Tapping 
y Shuker (2003) estimaron que las funciones administrativas representan 60% y 80% de los 
costos asociados en atender las demandas de los clientes cuando se manufactura una parte. 
 
El entorno de oficina es de suma importancia en el mundo occidental, desde que estudios 
revelaron que del 50% al 80% de la fuerza de trabajo se encuentra en oficinas (Danielsson, 
2013). 
 
La transformación digital en el entorno de oficina está ganando un interés creciente por las 
compañías. Varios factores influencian a su implementación, los cuales deben realizarse de 
manera iterativa para asegurar los resultados deseados. Es riesgoso, retador y costoso conducir 
una transformación digital en todas las unidades de negocio y procesos simultáneos. De esta 
manera, Abollado, Shehab y Bamforth (2017) recomiendan empezar con pocos usuarios y un 
limitado número de actividades, adquiriendo la experiencia necesaria para luego expandir el 
proyecto de transformación digital para el resto de la organización. 
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Definiciones Lean Office: 
 
El principal objetivo del Sistema de Producción de Toyota (TPS, por sus siglas en inglés) es 
la eliminación sistemática de los siete tipos de desperdicios: 1) Exceso de producción; 2) 
Tiempo de espera (personal, materiales y procesos); 3) Transporte innecesario de materiales: 
4) Proceso inadecuado; 5) Exceso de inventario; 6) Movimiento innecesario de personal y; 7) 
Correcciones o rechazos (Ohno, 1997; Hines y Taylor, 2000). El pensamiento Lean, una 
filosofía de administración socio-técnica inspirada por la TPS (Liker, 2004; Shamah, 2013), 
trata sobre la eliminación de desperdicio en todo el proceso productivo que no agregue valor 
al cliente, en adición de reducir costos y mejorar la productividad (Silva, Seraphim, Agostinho, 
Junior, Batalha; 2015). Es caracterizado por cinco principios definidos por Womack y Jones 
(2003):  

1) Valor: especificar el valor desde la perspectiva del cliente. 
2) Flujo de Valor: alineación de las actividades en la óptima secuencia para producir un 

buen producto o servicios y crear este valor. 
3) Flujo continuo: desarrollar estas actividades sin interrupciones. 
4) Pull: Cada vez que se requiera “tira” de los recursos. 
5) Perfección: de una manera efectiva en crecimiento. 

 
Lean Office es la aplicación de los principios de Lean Thinking en áreas administrativas 
(Monteiro; Alves; Carvalho; 2017), en búsqueda de aplicar los beneficios obtenidos con Lean 
Production en procesos de información. La diferencia entre Lean Production y Lean Office es 
la primera que la primera tiene flujos físicos, permitiendo una gran visibilidad de los trabajos 
hechos en una planta de manufactura, mientras que en la segunda los flujos giran en torno a la 
información y conocimiento de los empleados en la oficina (McManus, 2005). 
 
Danielsson (2013) identifico dos perspectivas centrales en el contexto de diseño de Lean 
Office:  

1) El Lean Office Neo-Tayloristico: se enfoca en aplicar desde una aproximación 
científica apuntando a la estandarización. Esto implica el mantener solo el material 
directamente relacionado a la ejecución del trabajo en la oficina, no permitiendo el 
acceso personalizado de acuerdo al deseo del empleado; al igual que decisiones acerca 
del proyecto para una administración responsable sin involucrar a los empleados. 
Finalmente, implica el intento de estandarizar todo lo posible. 

2) El equipo basado en Lean Office, se enfoca en el concepto de aprendizaje 
organizacional y solucionar el problema en orden de reducir el lead time. Esto implica 
empleados con mayor autonomía, poder y responsabilidad individual como de equipo 
(Edwards, Bojesen, Paarup Nielsen, 2010), un supervisor que evita la micro 
administración, tomar responsabilidad de los resultados del equipo como uno solo; una 
fuerte relación entre los colaboradores basado en claras metas comunes (Hines, 
Holweg, Rich, 2004) y finalmente liderazgo como factor de logro. (Emiliani, 2008). 
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Beneficios de Lean Office: 
 
Lean Office ha sido desarrollado en base a los conceptos de Lean Thinking, incialmente 
aplicados en solo fábricas para luego ser aplicado en ambientes administrativos de oficina 
(Cavaglieri y Juliani, 2016). Una aplicación exitosa en producción industrial permitió que se 
pueda adaptar el uso de herramientas de lean en el ambiente de oficina, agilizando la 
administración de información y materiales junto a una eliminación de desperdicios para 
lograr un flujo óptimo con mayor valor en los procesos de información y administrativos. 
 
Según Almeida, Galina, Grande y Brum (2017) entre algunos de los beneficios de Lean Office 
se encuentran que permite reducir la sobreproducción de impresión de documentos, disminuir 
el tiempo necesario para proveer servicios, restringir el movimiento excesivo de personal entre 
secciones, promover la reducción de recursos humanos innecesarios, como también reducir el 
costo de almacenamiento de documentos o equipos. 
 
Por otro lado, McKellen (2005) reporto algunos típicos beneficios de implementar Lean 
Office: 

1) Comunicación efectiva a través de administración visual: uso de murales actualizados 
y organizados. 

2) Uso eficiente de espacio: eliminación de áreas de almacenamiento de documentos 
físicos, como también el uso de almacenamiento de documentos digital. 

3) Reducción de tiempo cruzado: Poder identificar y eliminar demoras entre 
departamentos, como también la eliminación de exceso de aprobación para comparar 
suministros y equipos. 

4) Reducción de la cantidad de papel impreso: eliminación y reducción de e-mails 
impresos para futuras referencias. 

5) Formalización de sistemas de procesamiento de documentos: implementación de un 
sistema de operaciones estándar. 

6) Reducción del tiempo de reuniones: Una comunicación más efectiva y corta para 
reuniones necesarias. 

7) Eliminación de notificaciones de computadoras internas: verificación online de data 
con terminales externos. 

8) Motivación de las personas: empoderamiento de los colaboradores. 
 
Lean y Transformación Digital 
 
Especialistas de marketing están cambiando la promoción de productos y planes de marketing, 
ya que actualmente manejan diferentes maneras de interactuar con sus clientes, debido al 
surgimiento de nuevas plataformas sociales. La complejidad e incertidumbre del mundo 
moderno requiere una dinámica fuerte de soluciones analíticas en tiempo real, desde que las 
herramientas tradicionales de reportes genéricos no convergen con las necesidades de la 
compañía, además de la pérdida de tiempo que significa y que es propenso a errores. 
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Existen similitudes entre Lean Management y las estrategias aplicadas en transformación 
digital. Tay y Low (2017) reportan el caso de transformación digital en instituciones de 
educación superior, donde se ha evolucionado los formatos impresos a digitales, simplificando 
sus operaciones internas y creando valor para la comunidad de enseñanza y aprendizaje. 
 
Metodología 
 
Este estudio adopto una aproximación cualitativa, utilizando toda la data disponible hasta el 
19 de Setiembre de 2018, comenzando con una revisión sistemática de la literatura en cuatro 
pasos, basado en el método PRISMA (Moher; Liberati; Tetzlaff; Altman; THE PRISMA 
GROUP, 2009). 
 

 
Figura 6: Los cuatro pasos del método PRISMA  

Fuente: Freitag, Santos y Reis (2018) 
 
No se encontraron registros en Scopus y la base de datos Web of Science bases de datos para 
la búsqueda de "transformación digital" y "Lean Office", que representa un vacío que se debe 
llenar con este estudio. 
 
La segunda fase desarrollada en la empresa se realizó a través de un estudio de caso, cuyas 
características principales según Robson (2011) son la elección de un solo caso de una 
situación, persona o grupo de interés o inquietud; el estudio de caso en este contexto; y la 
recolección de información a través de una variedad de técnicas de recolección de datos que 
incluyen observación, entrevista y análisis documental. 
 
La información fue recolectada a través de conversaciones informales con el gerente y un 
análisis de data de la compañía. Basado en la información recolectada, se definió comenzar 
con la implementación de Lean Office en el departamento de Operaciones.  
 
Primero, se dibujó el estado actual del Value Stream Map (VSM) incluyendo todos los 
procesos involucrados. Luego se realizó el análisis e identificación de oportunidades para la 
eliminación de desperdicios en el macroproceso, donde luego se crearía un VSM futuro con 
los principios de Lean, técnicas y herramientas. El último paso fue desarrollar la digitalización 
de algunos procesos a partir del VSM para eliminas desperdicios. Finalmente, la medición de 
resultados se completará a través de indicadores de desempeño. 
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Resultados y Discusión  
 
En orden de identificar los desperdicios en Brazilian IoT, el Value Stream Map (VSM) del 
estado actual muestra que el cliente y el proceso central se encuentran en el mismo diagrama, 
al igual que las oportunidades de mejora en “explosiones kaizen”. El macroproceso 
“programado” del departamento de Operaciones ha sido identificado como una de las centrales 
oportunidades de retirar desperdicios. El VSM futuro muestra las mejoras propuestas de 
eliminación de desperdicios identificados. 
 
El VSM actual, incluyendo el Macroproceso programado, está conformado por 5 procesos y 
opera bajo condiciones normales con 11 personas a un tiempo de 74 horas junto a 27 horas de 
tiempo de espera; correspondiendo a un lead time de 101 horas. En caso de que no haya un 
técnico disponible de Brazilian IoT, se debe encontrar y contratar a un proveedor tercero, el 
cual convierte el tiempo total del proceso a 146 horas con un tiempo de espera de 75 horas, 
correspondiendo a un lead time de 221 horas. 
 

 
Figura 7: VSM del departamento de Operaciones - Actual  

Fuente: Freitag, Santos y Reis (2018) 
 

En el futuro VSM se muestra que con la digitalización del proceso 1, 2, 3 y 6 se espera 
incrementar la productividad del departamento de Operaciones con un lead time de 64.65 
horas bajo condiciones normales y 114.65 si es que es necesario contratar a un técnico tercero. 
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Figura 8: VSM del departamento de Operaciones – Futuro 

Fuente: Freitag, Santos y Reis (2018) 
 
En la Figura 8 se puede ver la comparación entre el estado actual y futuro del departamento 
de Brazilian IoT.  
 

 
Figura 9: Comparación de VSM en el departamento de Operaciones 

Fuente: Freitag, Santos y Reis (2018) 
 
Conclusión  
 
Lean Office, basado en el sistema de Toyota Production es una gran alternativa para 
incrementar productividad en compañías haciéndolas más competitivas con respecto a costos, 
calidad, tiempos comprometidos y eliminación de desperdicios. El caso de estudio 
desarrollado en la empresa Brazilian IoT permite demostrar como la implementación de los 
principios de Lean, junto con sus técnicas y herramientas traen beneficios al departamento de 
Operaciones. Asimismo, se destaca la herramienta de VSM que permite identificar de manera 
visual los desperdicios; para luego con la transformación digital plantear la digitalización de 
los procesos 1,2,3 y 6. 
 
 
1.3.3. Tercer Caso 
 
Mejora de proceso en una oficina de posgraduación de una universidad utilizando Lean Office 
 
Este caso muestra procesos administrativos mejorados en base a herramientas de Lean Office 
en el entorno de un departamento de Universidad. Las herramientas Lean tales como 
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estandarización electrónica fueron aplicadas en seis proyectos educacionales del 
departamento, además de organizar de mejor manera los escritorios de computadora y drivers 
de conexión para mejorar el soporte de información de los proyectos educativos. Asimismo, 
debido a la ausencia de Key Performance Indicators (KPI) se han implementado y definido 
algunos para el departamento. 
 
Los resultados principales fueron la exitosa estandarización electrónica junto con la 
reorganización de los escritorios de computadoras, reduciendo un 84% el tiempo de búsqueda 
de documentos, mejorando por ende el desarrollo de formas de registro de estudiantes y 
administración de proyectos; al igual que una reducción de 69% del tiempo de búsqueda de 
información de un estudiante.  
 
Introducción 
 
Actualmente debido a la crisis económica y poca competencia en el sector universitario, 
Higher Education Institutions (HEIs) están recibiendo menos fondos para sus respectivas 
finanzas educativas. (Thomas, Antony, Francis & Fisher, 2015). Para ello HEIs necesita 
realizar más con menos, desarrollando nuevas estrategias para la enseñanza y aprendizaje, 
ofreciendo diferentes productos y servicios de la manera más eficiente e implementar nuevas 
metodologías tales como Lean Office para lograr las metas planteadas.  
 
Lean se originó como una herramienta para la industria, sin embargo, actualmente está siendo 
usado en servicios, debido a la evidencia de su éxito de aplicación en estudios recientes. En el 
área administrativa, la principal dificultad es la gran diversidad de tareas realizadas junto a 
cambiar la manera de trabajar de los colaboradores. (Tapping, 2005)  
 
Este articulo presenta la aplicación de las herramientas de Lean Office para la mejora de 
procesos administrativos en una oficina del departamento de Producción y Sistemas (DPS) en 
la Universidad de Minho, Portugal. Herramientas Lean tales como estandarización electrónica 
y 5s han sido aplicadas. Además, fue necesario definir indicadores clave de desempeño (KPI, 
por sus siglas en ingles). El proyecto comenzó con la necesidad de continuar con la búsqueda 
de mejora continua desde el 2014 por la reorganización de gran parte del trabajo administrativo 
del departamento. El proyecto llamado LeanOffice@DPS comenzó con entrenar las 
metodologías Lean Office e involucrar a tres profesores, 5 asistentes técnicos, un experto en 
computadoras y un técnico. Desde enero 2015, un total de 30 proyectos han sido discutidos en 
LeanOffice@DPS, en el cual 8 proyectos se encuentran en la fase de planeamiento, 4 están 
bajo desarrollo y 18 han sido completados. 
 
Entre los dos proyectos que se analizará a lo largo del artículo se desarrollan los procesos y 
problemas administrativos identificados en la oficina posgraduación. 
 
Revisión de Literatura 
 
El termino de Lean Production fue presentado en el año 1990 en la publicación “The Machine 
that Changed the World” como designación para el Toyota Production System (TPS). TPS es 
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un sistema de administración enfocado en “hacer más con menos” eliminando siete diferentes 
tipos de desperdicios: sobreproducción, espera, transporte, sobre procesamiento, inventario, 
movimiento innecesario y defectos o devoluciones (Ohno, 1988). Adicionalmente, surgió un 
nuevo tipo de desperdicio según Liker (2004), el cual es el no uso de capacidad y creatividad 
de los empleados. 
 
Lean Production se convirtió en una filosofía que tiene como principios básicos: el valor, el 
flujo de valor, flujo continuo, pull y perfección. Los principios de Lean Production es la 
búsqueda de eliminar “Muda, Mura y Muri”, que se traducen como desperdicio, variación 
indeseable e inestabilidad. Estos principios combinados con las herramientas de Lean, 
eliminan desperdicio y consecuentemente lidera a la empresa a aumentar su productividad y 
reducir sus costos. 
 
Lean Office surge de Lean Production y es un aproximamiento que se aplica a procesos 
administrativos. La metodología aproximada según Tapping y Shuker (2003) indica que 
consta en seis pasos: Conocer Lean, elegir el flujo de valor, aprender sobre lean, mapear el 
estado actual, identificar las métricas Lean, mapear el estado futuro, crear planes Kaizen y 
finalmente implementarlos. 
 
Se estima que el 60% y 80% de todos los costos involucrados para satisfacer demanda de 
consumidores son tareas administrativas, y que el 90% de estas son desperdicios. Por ende, 
aplicar Lean para las empresas de servicios y procesos administrativos es de vital importancia. 
(Tapping & Shuker, 2003). 
 
Entre las herramientas Lean que más se usan como el trabajo estandarizado, las 5s, el Value 
Stream Mapping, poka-yoke y las notaciones de administración de procesos junto a los KPIs.  

- El trabajo de estandarización es un método para establecer los procedimientos exactos 
para que al ser documentaros describan la mejor manera de desarrollar sus tareas. 
(Felstead, Jewson & Walters, 2005) 

- Las 5s, Seiri (clasificación), Seiton (orden), Seiso (limpieza), Seiketsu (estandarizar) 
y Shitsuke (mantener la disciplina) es uno de los métodos que permiten evaluar el 
espacio de trabajo en cuanto a su capacidad y estándares de administración con 
intención de crear un entorno y ambiente de productividad y eficiencia. (Osada, 1991). 
Su principal objetivo es eliminar diferentes tipos de desperdicios, no solo en la fase de 
valor, sino en la creación de buenas prácticas y una mejora continua. Las 5s pueden 
ser implementadas, tanto en el un entorno físico como electrónico. (Baban, Fertuck & 
Vermilye, 2009). 

- Para lograr los objetivos planteados es necesario poder medir los resultados. Una de 
las herramientas para medir son los indicadores de desempeño. (Parmenter, 2010). 
Cuando queremos influenciar el comportamiento de una organización, hablando de 
control de operaciones, los KPIs tienen un gran nivel de importancia. (Hamid, 2011). 
Los KPIs son valores numéricos ilustrados que pueden describir varias correlaciones 
de una organización. Ciertas correlaciones pueden estar ligadas a las metas 
establecidas, que junto a los resultados pueden motivar a los empleados. (Kennerley & 
Neely, 2002). Entre todas las ventajas de los KPIs, destaca su facilidad de análisis y 
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entendimiento de una situación; siendo indicadores de gran ayuda para la toma de 
decisiones.  

 
 
Investigación de Metodología 
 
Los cambios descritos requieren una nueva forma de pensar acerca de la manera de cómo se 
entrena a los trabajadores para el futuro. Teniendo en cuenta que los procesos administrativos 
son diferentes cuando se compara con procesos industriales este trabajo busca investigar 
bibliografía importante que se enfoquen en elaborar una crítica sustancial. De esa forma, se 
consigue un mayor conocimiento de las herramientas Lean y los principios que se usaran 
durante el desarrollo. 
 
Implementación de Lean Office 
 
DPS es un departamento de la escuela de Ingeniería de la Universidad de Minho. Tiene origen 
en el área de Producción y Sistemas en 1976. Las facilidades del departamento están divididas 
entre el campus de Azurem (Guimaraes) y de Gualtar (Braga). 
 
El principal objetivo de DPS es entrenar a ingenieros para poder lidiar con la optimización y 
racionalización de los recursos de la industria. En el estado inicial del departamento se 
encuentran 58 profesores, una especialista en computadoras y 6 técnicos administrativos de 
servicios. Asimismo, hay un aproximado de 600 estudiantes y 30 investigadores por año. 
 
La búsqueda de enseñar proyectos con la responsabilidad de DPS ha sido positivas y 
gratificantes. En el año académico 2015/16 el número de estudiantes se distribuye de la 
siguiente manera: 
 

 
Figura 10: Número de estudiantes según programa  

Fuente: Magalhães, Alves, Costa y Rodrigues (2019) 
 
La oficina de Integrated Master y las otras seis maestrías ofrecidas por este departamento son 
manejadas por una sola asistente técnica, RR. Por lo que ha sido escogida como el caso de 
estudio de trabajo ya que provee la mayor cantidad de proyectos de enseñanza. Entre las tareas 
identificadas se encuentra: 

1) Mejora continua 
2) Proveer información para actualizar la página web de DPS 
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3) Registrar nuevos candidatos en la base de datos del departamento 
4) Insertar la información de trabajos de los estudiantes en la base de datos del 

departamento 
5) El reporte anual de DPS 
6) Registro de los documentos ADSE  
7) Plataforma de servicio de la escuela. 

 
En cuanto a los diferentes problemas identificados mediante el dialogo y la observación del 
trabajo realizado por la asistente se identifica de manera rápida que una de las causas son las 
diferentes herramientas usadas con sus diferentes procesos asociados. En orden de entender 
estos problemas se realiza un análisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y 
Amenazas) junto a la asistenta para poder identificar todos los problemas. 
 

 
Figura 11: Problemas identificados 

Fuente: Magalhães, Alves, Costa y Rodrigues (2019) 
 
Los problemas identificados se pueden dividir de la siguiente manera: 

- Desperdicios en el proceso 
o Complejidad innecesaria, en la plataforma online de la escuela 
o Variación en el flujo de proceso, con constante interrupción para atender todos 

los requerimientos 
o Defectos, se encuentran errores de información y data almacenada en los 

reportes 
o Información innecesaria, en el registro de aplicaciones y estudiantes se 

encuentra data irrelevante que lo hace obsoleta 
o Búsqueda, como hay poca estandarización los drivers online y carpetas tienen 

gran demanda de información 
o Sistemas incompatibles, la administración online de las plataformas utilizadas 

por la asistenta no convergen para su descarga. 
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o Errores y defectos en el ambiente administrativo causa demoras. 
- Desperdicios en información 

o Ingreso manual de poca estandarización ocasiona que haya data duplicada o 
información incorrecta 

- Desperdicios de habilidades del personal 
o Falta de retroalimentación, donde no se encuentra un “feedback” ni positivo ni 

negativo, los cuales pueden permitir realizar mejoras. 
o Falta de entrenamiento, donde hay situaciones críticas donde no se conoce el 

accionar debido para las asistentes 
o No uso de talento, hay tiempo empleado por los trabajadores en actividades que 

no dan valor que pueden ser usados para mejora continua, mejores prácticas y 
proyectos personales. 

- Desperdicios del ambiente físico 
o Ambiente inseguro y no ergonómico, donde la salida de emergencia está mal 

situada causando posibles accidentes. 
o Movimiento excesivo, donde para ir a la fotocopiadora o la impresora. 
o Interrupciones 

 
Siendo así para eliminar los desperdicios identificados se proponen algunas mejoras tales 
como: 

- 5s electrónica y estandarización. Para eliminar la falta de normalización y 
desorganización en el sistema de conexión se usará principios de Lean. Se propone el 
almacenaje virtual de carpetas con estrategias que permitan ahorrar tiempo. 

Figura 12: Situación de carpetas antes y después de la estandarización electrónica 
Fuente: Magalhães, Alves, Costa y Rodrigues (2019) 
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- Mejora en el proceso de registro, la cual fue redefinida reduciendo sus pasos de 15 a 
12, eliminando procesos que no agregan valor. 

- Registro de problemas recurrentes, para la identificación y el tratamiento de estos 
sucesos, en un contexto de la mejora continua promovida por el equipo de LeanOffice 
@ DPS. Para ello se desarrolló una tabla en las reuniones para registrar sucesos 
relevantes y reunirse todos los lunes para promover su solución. 

- Mejora en la base de datos de estudiantes, poniéndose en duda cual era el software más 
apropiado a utilizar entre Microsoft Access y Microsoft Excel. Si bien Microsoft 
Access es una potente herramienta de base de datos, no se priorizó ya que requiere una 
gran adaptación y capacitación para el uso de la herramienta al alto nivel. Por ello, en 
un análisis FODA, muestra que Microsoft Excel permitiría ingresar inputs, cambiarlos 
y realizar búsquedas de manera más sencilla, bajo el uso de Visual Basic for 
Applications (VBA), para así poder proponer indicadores en un dashboard. 

- Definición de KPI y Dashboards, debido a que se detectó que el departamento no tenía 
una forma de medir el desempeño de las actividades. Para ello se propuso KPI y un 
dashboard que todos puedan visualizar y monitorear. Entre las metas planteadas en la 
construcción del dashboard se encontraban: 

o Buscar fortalezas y debilidades en las actividades del departamento para así 
priorizar recursos. 

o Buscar oportunidades de mejora. 
o Definir metas y alinearlas al trabajo en equipo. 
o Reducir costos al identificar la baja utilización de recursos. 
o Mejorar la toma de decisiones, reduciendo dudas e incertidumbres. 
o Fortalecer la continua mejora a través de soporte continuo. 

- Encuestas de satisfacción para validar y evaluar la estructura y actividades 
desarrolladas por el departamento. Tendría un objetivo como un buzón de sugerencias 
que permitan ser revisadas por el equipo para posibles mejoras en el área de trabajo. 
 

 
Discusión de Resultados 
 
La aplicación de las 5s en el entorno electrónico redujo el número de archivos por un 73% (de 
118 a 32 archivos). La estandarización con las 5s en los drives de conexión permitía con 3 
clics acceder a los files más importantes de una forma ordenada. Se priorizo la implementación 
debido a que paso de un promedio de 48 folders en la página de inicio a unos 9. 
 
Se verifico que previo a la mejora propuesta, eran requeridos 8 clics para poder encontrar la 
carpeta de una aplicación requerida, y con la estandarización de las 5s solo era necesario 1 clic 
(debido a que se crearon accesos directos desde el escritorio). Esto redujo en un 84% el tiempo 
para abrir las aplicaciones y un 83% el número de clics utilizados.  
 
Entre las ventajas que se identificaron al implementar los principios y herramientas de Lean 
se encuentra: 

1) Existencia de un menú inicial con una estructura simple, intuitiva y funcional. 
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2) Creación de una herramienta para insertar nuevos registros, tomando lo necesario para 
verificar si la data insertada es correcta. 

3) Herramienta para modificar un registro 
4) Herramienta para la búsqueda de registros 
5) Uso de fotografías en las herramientas 
6) Mecanismos Poka-Yoke 
7) Implementación de un Dashboard 
8) Contenido de la organización 
9) Mejor autonomía para asistentes y directores en el uso de la herramienta 
10) Reducción de tiempo de recuperación de información. Aproximadamente una 

reducción del 69% de tiempo para la búsqueda de información específica; al igual que 
la reducción del 72% del tiempo empleado por las asistentes para la búsqueda del tema 
de trabajo de un estudiante con su archivo correspondiente. 

 
Luego de verificar que el asistente de computadora reintrodujo la data existente, se definió que 
los directores maestros deben mandar un file de la información de los estudiantes candidatos, 
evitando una reintroducción innecesaria. Esto resultaría en ahorrar, al menos, 708 minutos 
anualmente y 300 minutos solo por la introducción de candidatos de Master en Ingeniería 
Industrial. 
 
La economía del tiempo de inscripción se calculó en función de la prueba de mecanografía 
realizada por el asistente, el número promedio de solicitantes al proyecto de enseñanza 
departamental y el contador de caracteres del archivo de solicitud de Maestría en Ingeniería 
Industrial 2016/2017 enviado por el director del programa. 
 
Se dio un paso importante con la identificación de 24 indicadores de desempeño y la 
construcción de un dashboard para el departamento, que permitiría un análisis visual y más 
rápido de los indicadores que se "ocultaban" en informes que pocos leían o leían en las 
reuniones a través de la exposición en una presentación. La transformación de los datos de los 
informes de actividad de DPS en indicadores de rendimiento mostró algunos errores en el 
informe de actividad del departamento y estos errores se registraron en el registro de eventos 
y la tabla de eventos para su mejora. 
 
El proceso de registro de documentos ADSE ha sido completamente reformulado. Los costos 
de desarrollo de la herramienta de registro fueron nulos y los costos en los cambios del proceso 
serán cero. El nuevo proceso aún no se ha implementado y el impacto de la implementación 
se estudiará en el futuro. Sin embargo, entre las ventajas de los cambios, se puede mencionar: 

1) El proceso inicial, cuando se compara con el proceso propuesto, disminuye el tiempo 
del ciclo del proceso de 14 minutos y 22 segundos a 07 minutos y 59 segundos (tiempo 
estimado para registrar un documento); 

2) Crea un mecanismo de verificación de datos; 
3) Hacer una copia de seguridad de los recibos que quedan en el "cuadro ADSE"; 
4) El número de empleados que trabajan en el proceso disminuye de dos a uno.  
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Conclusiones 
 
La aplicación de los conceptos Lean en el departamento de una universidad, particularmente 
la estandarización electrónica y la implementación de indicadores de desempeño (KPI), fueron 
un desafío debido a la inexistencia de una metodología para alcanzar los resultados. Por lo 
tanto, el estudio se elaboró en base a otros conceptos del sector de servicios e industrial, junto 
con el uso de algunas técnicas y herramientas informáticas innovadoras. 
 
Este proyecto se desarrolló dentro del plazo previsto, pero, en varias ocasiones, las 
metodologías, ideas y objetivos se adaptaron para ajustarse mejor al entorno de 
implementación y lograr mejores resultados. 
Se concluye que el uso de estas metodologías y técnicas trajo mejoras en la oficina y al 
departamento, aunque muchos de los resultados solo fueron visibles a largo plazo. La 
resistencia al cambio no se detectó en ningún momento. 
 
Finalmente, se implementaron diferentes mejoras para resolver o minimizar todos los 
problemas identificados, siempre con el objetivo general de mejorar los diferentes resultados 
organizacionales. Los indicadores desarrollados deberían servir como base para el desarrollo 
de nuevos indicadores e indicadores más complejos y, sobre todo, las fallas identificadas 
deberían transformarse en oportunidades de mejora. Las herramientas desarrolladas deben 
mejorarse continuamente, agregando nuevas características o mejorando las existentes. 
 
El trabajo desarrollado en la oficina se puede adaptar fácilmente en otras oficinas técnicas de 
los departamentos y otros departamentos, y este debería ser uno de los siguientes objetivos 
para tener las mismas condiciones de trabajo. 
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CONCLUSIONES 
 
En este capítulo se desarrollará las conclusiones a partir de lo estudiado en el trabajo de 
investigación. 
 
1) Las herramientas de diagnóstico del proceso y de sus problemáticas asociadas permiten 

encontrar la causa raíz que los origina para una posterior priorización de acción en 

cuanto a impacto y tiempo. De esta manera, se puede estudiar cuál sería la contramedida 

óptima según los problemas identificados mediante un análisis cuantitativo y gráfico, 

destacando el Diagrama Pareto y las Fichas de Indicadores; como también un análisis 

cualitativo y priorizado, destacando la Matriz FACTIS y los Cinco Por Qué. 

2) La aplicación de las herramientas Lean son una gran alternativa para incrementar la 

productividad de la empresa, haciéndola más competitiva con respecto frente a costos, 

calidad, tiempos y eliminación de desperdicios. Asimismo, se destaca la herramienta de 

Value Stream Map que permite identificar de manera visual los desperdicios para su 

futura eliminación y los trabajos estandarizados para formalizar la mejor manera de 

desarrollar las tareas y reducir errores operativos. 

3) El uso de la filosofía Lean como contramedida permitirá evaluar el espacio de trabajo 

en cuanto a su capacidad creando un entorno y ambiente de productividad y eficiencia. 

Es así que destaca las 5’s, con el principal objetivo de eliminar diferentes tipos de 

desperdicios y la creación de buenas prácticas en búsqueda de una mejora continua; 

pudiendo ser implementadas tanto en un entorno físico como electrónico. 

4) La aplicación de la metodología Jidoka permitirá que el proceso tenga un auto control 

de calidad, haciendo más eficiente una gran variedad de procesos con el principio de 

acción solo cuando se detecte algún problema apoyado en un sistema de alarma. 

5) Al realizar un análisis detallado de los casos de estudio, se obtuvo que la aplicación de 

la herramienta Lean Office se puede adaptar fácilmente en diferentes ambientes para 

contrarrestar sus problemas respectivos. Es así que, se determina utilizar como 

contramedida las herramientas de la filosofía Lean Office en el proceso de contratación 

y gestión de nuevos colaboradores de un banco, debido a que permitirá solucionar y 

eliminar la mayor cantidad de desperdicios eficazmente. 
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ANEXOS 
 

1. Mapa de Procesos 
El Banco de la Nación presenta un mapa de procesos en el cual establece, modela y define los 
procesos esenciales del banco bajo las tres categorías mencionadas en el estudio. En este caso, 
la elaboración del presente Mapa, se identificaron los siguientes procesos, los mismos que 
componen el sistema de gestión del Banco.  
 

 

Anexo 1: Mapa de Procesos del Banco de la Nación 
Fuente: Banco de la Nación (2019) 

 
 

2. Flujograma 
El siguiente ejemplo ilustra las actividades y decisiones que se presentan en la actividad de 
levantarnos. En él se puede observar el procedimiento de decisión si ya se encuentra hecho el 
desayuno, donde permite entender el uso de la simbología ANSI al ser una simple 
ejemplificación de la herramienta. 

Anexo 2: Ejemplo de Flujograma 
Fuente: DIJMARS (s/f) 
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3. Ficha de Indicadores 
 

El ejemplo a continuación busca realizar un seguimiento al indicador de calidad de unidades 
conformes entre unidades producidas de una empresa ABC. En este se puede apreciar el 
objetivo del indicador, como también la meta porcentual a considerar. Asimismo, se realiza el 
seguimiento y representación mediante un gráfico de barras, acompañado de un análisis escrito 
de lo observado, detallando la calidad del producto desde el mes de julio. 
 
 

 
Anexo 3: Ejemplo de ficha técnica de un indicador 

Fuente: Donneys (2009) 
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4. Cinco Por Qué 
 

El siguiente uso aplicativo hace mención al empleo de los Cinco Por Qué a una empresa de 
servicios la cual ha detectado una disminución de ingresos respecto a meses anteriores. El 
problema identificado resulta ser la reducción de ingresos de clientes al establecimiento. De 
esta forma, se aplica la herramienta, tal y como se muestra a continuación, determinando que 
son los problemas de liderazgo los que ocasionan problemas en la empresa. 
 

  
Anexo 4: Ejemplo de los Cinco Por Qué 

Fuente: Sotelo (2017) 
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5. Matriz FACTIS 
 

El siguiente ejemplo aborda a una empresa metalmecánica la cual ha detectado una serie de 
problemas en su planta de fabricación de palanquillas A, B y C, por lo que se decidió utilizar 
la matriz FACTIS para determinar cuál es el problema más relevante que afecta el proceso. 
En primer lugar, se debe realizar una ponderación de los criterios, para luego determinar que 
el problema que más afecta a su planta es el reviramiento de palanquillas en el horno de 
recalentamiento.  
 
Clasificación de Problemas 

A: Conteo de varillas Acabados-Laminación  
B: Reviramiento de palanquillas en el horno de recalentamiento.  
C: Variación de longitud y peso en las palanquillas.  

 

 

Anexo 5: Ejemplo de Matriz FACTIS 
Fuente: Sotelo (2017) 

 


