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Resumen

Mediante el presente informe se buscara presentar los beneficios que conlleva la
implementacion de la filosofia de Lean Office y las herramientas Lean para la mejora de

procesos.

Como primer punto, se comenzara con una introduccion sobre los conceptos teoricos del
enfoque Lean, especificamente con sus antecedentes y filosofia. Luego, la presentacion de
herramientas tanto cualitativas como cuantitativas para el desarrollo del analisis y diagnostico
de mejora de procesos. Asimismo, la explicacion de las técnicas més aplicadas basadas en la

filosofia Lean Office.

Finalmente, se presentaran 5 casos de estudio del uso de Lean Office en distintas empresas
comenzando con la descripcion de la empresa, el objetivo o problematica, las herramientas
utilizadas, el impacto que generd la aplicacion de esta técnica y las conclusiones de los estudios

realizados.



Tabla de contenido

RESUMEBIN ...ttt bttt bttt e e b bt et e e e b bt et e e eh b e e be e eabeeabeeembeenneesnbeennneas i
TNAICE T8 FIGUIAS ...ttt ettt sttt en et iv
Capitulo 1. MarcO tEOFICO. ... .cveiuieeeetiecte ettt e e e e e ae st e reetesraesre e s e aneesreeaesneesraennens 1
1.1, CONCEPLO LLBAN ...ttt ettt et ettt et e e bt e e st e e nbe e e beesbneenneens 1
1.1.1. HiStoria y ANECEUBNTES........eiuieieiieiteesie et et te ettt re e e sreenennee e 1

I I 1 0T To) - SO 1
1.1.3. MOdel0 Lean OFFICe......eouiiiiiieiiiie et 2
I I 1= T o T o [ o[ LSRR 2
A - Tod g o S =T T S 5
1.2.1.CinCco S......... O I\ | oo N N S e 5
1.2.2. POKA YOKE. ...ttt bbbt bbbttt b e bbb 7
1.2.3. KANDAN ... ettt nr e e e 7
i O . 2] o SRR 8
1.2.5. CiClO 08 DEIMING ....cuvitiiiiitiitieiieiie ettt bbbt bbb 9
1.2.6. Anélisis de Modo y Efecto de Falla (AMEF) ... 10
1.2.7. Planeamiento HOSNIN KaNFi........c.coiiiiiiiiiiiiieeese e 11
1.3. Herramientas de analiSiS & PrOCESOS .......curerveirieriririesienieesie et 11
1.3.1. Herramientas CUBITATIVAS ..........coiveriiiieiiiie et 12
1.3.1.1. Diagrama de Causa - Efecto (IShikawa)............ccccoevveveiieiieiecc e 12

1.3.1.2. Diagrama de FIUJO ........cccooiriiiiieieee e 13



1.3.1.3. LOS 5 POITUES ...ttt ettt bbb 14
1.3.1.4. Mapa de flujo de valor o Value Stream Mapping (VSM)......ccccoovvvviivnininenn. 14

1.3.2. Herramientas CUBNTITATIVAS ........ccovveriirieiieiesiiseeeeieie et 15
1.3.2.1. BENCNMAIKING ..ot 15
1.3.2.2. DIagrama 08 PArBL0 ........cccueiuieieiieiieiie ettt 16
Capitulo 2. Contenido de 1a INVESHIGACION .........ccvevueiieiieie e 17
2.1. Contenido introductorio de la investigacion de la filosofia Lean ..........cccoooeieiiivnnnes 17
2.2. Casos de estudio sobre aplicacion de Lean OffiCe........ccccovviiiiiiiciicii e, 19

2.2.1 Caso aplicativo de Lean Office y transformacion digital en una empresa de servicios

........................................................................................................................................... 19
2.2.2 Caso en una empresa de componentes multimedia para automdviles...................... 20
2.2.3 Caso en una empresa de servicios de internet ABC ........cccocevvriiviniiiienenc s 23
2.2.4 Caso sobre el uso de Lean Office en el Grupo Santa Fe: gestidn de archivos ......... 25

2.2.5 Caso de Lean Office: una aplicacion en el departamento de marketing de una

INSEIUCTON FINANCIEIA ..ottt e e e e e e et e e e e e e e e e e e eeeeeeeeeeaeeeaees 30
2.3 DISCUSTON T8 CASOS ...ttt ettt e e e e e e et e e e e e e e e et e e e e e e e e e e e eeeeeaens 32
Capitulo 3. CONCIUSIONES......ccuveiieeieeiecieecie ettt e sraeae e e te e beaneesneesreenee e 33

Referencia DIDHOGrAfiCaS. .........ccooiiiiiee s 35



Indice de figuras

Figura 1. Los 0cho tipos de deSPErdiCis. ........cc.civeiueiieiierieiie st e e 4
FIQUIA 2. a8 5°S. oottt bttt bbbttt et bbb 5
Figura 3. Proceso de primera “S”: clasifiCacion. ..........ccoceiiririeiiiiiiineseses e 6
Figura 4. Proceso Kanban............c.coiiiiiiiii ettt 8
Figura 5. CiClo de DEMING. .....cciiiiieieiiiie ettt 9
Figura 6. Diagrama de analisis & PrOCESOS. ......ccccuiieieierierieriesiesiesesseereeeeieseesse e seesressenseas 12
Figura 7. Diagrama de Causa - EFECO. .......cccccviiiiiiiiicc e 13
Figura 8. Bloques de CONSIIUCCION = VSM. .....ccooiiiiiiiiieiecse e 14
Figura 9. iconos de Mapa de FIUJO de ValOr. ...........coveureieieeeeieeeeeeeseeeee e 15
Figura 10. Diagrama 08 Parel0. .........ccceevueieeieeiesiesieesieseesteesaeseesseesaessesssaesseeneesseessesneesseeses 16
Figura 11. Comparacion de VSM actual Y fUtUF0. ..o 20
Figura 12. Organigrama del departamento [0giStiCO. ..........cccccveiviiieeii i 20
Figura 13. Documento de negociacion de CONSIGNACION. .......ccceevereerieieereereeeseesie e 21
Figura 14. Organizacion del espacio eleCtrONICO. ........c.ccureriiiririiire s 22
Figura 15. Fases de implementacCion. .........cccccvoeiieiicie e 23
Figura 16. DesperdiCios ENCONTIATOS. ......cc.oiueieriirieriisiesie et 24
Figura 17. Resultados después de la implementacion. ..........ccccoovvvrienieieniienenesese e 24
Figura 18. Pasos para implementar la oficina ajustada. ...........cccccovvveveiiieie s, 26

Figura 19.

Mapa de flujo de valor actual Caso 5...........ccuvieiriiriieie e 26



Figura 20. Mapa de flujo de valor fUtUro CaS0O 4. .........ccceeiiiiiiieiie e 27
Figura 21. Plan de accion del proceso de reCePCION. ........cueverierieriererisieeieie e 28
Figura 22. RESUITATO L. .......oouiiiiiie ittt ettt es 28
Figura 23. RESUIAAO 2. .......ccveeiiiei ettt et eas 29
FIgura 24. RESUITAA0 3. ......cooiiiiiiiiieee e 29
Figura 25. VSM aCtual CaS0O 5. .....eoivieiiiieiiee et 31

Figura 26. VSM fULUIO CASO 5. ....vveieeiecie ettt saa s 31



Capitulo 1. Marco teorico

Este capitulo tiene como objetivo dar a conocer un enfoque desde lo general hacia lo
especifico en conceptos relacionados a la metodologia Lean Office del presente estudio de

investigacion.
1.1. Concepto Lean

El concepto de Lean, palabra de origen japonés, cuya traduccion es “esbelto”, se podria
entender como una metodologia de mejora continua; sin embargo, va mas alla de eso. A

continuacion, se presentard a mas detalle su filosofia.
1.1.1. Historia y Antecedentes

La filosofia Lean Production fue desarrollada en Japén, especificamente por Toyota
Motor Company alrededor del afio 1950 con las experiencias de Shigeo Shingo y Taichi Ohno
cuando transformaban la planta de produccion. Sin embargo, todo nace en 1990, cuando James
Womack y Daniel Roos, autores del libro “The Machine That Changed the World ”, utilizaron
por primera vez el término “Lean Production” en este ejemplar. Ellos realizaron un
benchmarking de la productividad de las industrias automotrices japonesas y estadounidenses,
dando énfasis en los excelentes resultados de la primera en mencion. Se definié como Lean
Production al sistema que busca responder a los constantes cambios del mercado a través de
métodos efectivos que eliminen los desperdicios de los procesos (Monteiro, Alves & Sameiro

2017).
1.1.2. Filosofia

Segin Womack & Jones (2008), existe un factor diferenciador de Lean que lo hace ser

mas de una metodologia, y es que esta filosofia no solo se enfoca en los procesos, sino también,



en la forma de pensar de las personas encargadas de la realizacion de estos procesos. En este

pensamiento Lean se proponen 5 principios:

1. Identificar valor

2. Mapear el flujo de valor

3. Crear el flujo

4. Sistema PULL.: hacer Unicamente lo que es necesario, cuando es necesario y en la
cantidad necesaria

5. Mejora continua (Kaizen): no hay tiempo fin para el proceso, se motiva a seguir

mejorando.
1.1.3. Modelo Lean Office

Se denomina Lean Office a la implementacion de los principios de Lean Thinking, pero a
las &reas administrativas logrando de igual manera los beneficios de la produccidn ajustada. Sin
embargo, se podria decir que la Unica diferencia entre Lean Production con Lean Office es que,
con respecto al primero, los escenarios de trabajo se dan de forma visible; es decir, los flujos
de procesos son fisicos. A diferencia de Lean Office, en donde los procesos que agregan valor
son dependientes, en gran mayoria, de los flujos de informacion y del conocimiento o la relacion
que tienen los empleados con el proceso (Monteiro, Alves & Sameiro 2017). La
implementacion de esta metodologia tiene como objetivo, también, la reduccion y/o

eliminacidn de los residuos en un flujo operacional.
1.1.4. Desperdicios

Para la metodologia Lean se entiende como desperdicio a toda cosa que no aporta valor
al servicio o producto que es derivado y presentado hacia el cliente. A modo de ejemplificacion,

segun Schroeder & Meyer (2017), en diversos procesos de servicios, de fabricacion o



administrativos, sélo existe valor agregado para el cliente del 5% al 10% del rendimiento total

empleado. A continuacion, se presentaran los 8 tipos de desperdicios segun Lean:

1. Sobreproduccion

La produccion excesiva hace referencia a fabricar un producto antes de que sea
necesario. Esto no trae beneficios al flujo operacional, sino mas bien, se debe incurrir en costos

de inventarios almacenados, costos en la compra anticipada de materiales.

2. Sobreprocesamiento

El procesamiento inapropiado conduce a la sobreutilizacion de costosos bienes de capital,
es decir, utilizar equipos especializados cuando en realidad se podria hacer uso de maquinas

menos especializadas.

3. Esperas

Este desperdicio refiere cuando el producto no se encuentra en movimiento 0 no se
procesa. El tiempo es uno de los recursos més importantes en todo dmbito laboral y si no se le

da un eficiente uso, por consiguiente, no agregaria valor en las operaciones.

4, Transportes

Movimiento excesivo y manipulacion de los productos de un lugar a otro. Esto podria

generar dafos para los elementos en si.

5. Movimientos

Deficiente implementacion de ergonomia. Hace referencia a esfuerzos innecesarios que
se ven evidenciados en movimientos realizados por los operarios de forma completa, es decir,
irse de un lugar a otro, o parcial como movimientos en el mismo espacio de trabajo, pero de las

extremidades superiores.



6. Inventario innecesario

El mantenimiento de existencias innecesarias, en manufactura, representa una pérdida de
costo de oportunidad. Estos pueden ser productos en proceso, productos terminados o materia

prima.

7. Defectos

Los productos defectuosos generan reprocesos, gasto y pérdida de recursos (tiempo,

material, dinero, etc).

8. Subutilizacion de recursos humanos

La falta de interaccion entre la empresa y sus empleados limita la participacion de estos
en las tomas de decisiones. En los procesos son ellos quienes conocen a detalle cada actividad
de todo el flujo operacional y; por tanto, aprovechar su experiencia, podria beneficiar en las

mejoras propuestas.

5

Talento no utilizado Inventario Espera

No utilizar la experiencia, Exceso de materia prima, Movimientos innecesarios Tiempo perdido mientras
conocimientoy productos y procesos no realizados por el personal se espera por el proximo

creatividad del personal en uso paso en el proceso

Transportacion Defectos Sobreproduccion Sobre-procesamiento
Movimiento innecesario Informacion, productos o Produccion demas o antes Mas trabajo o calidad mas
de productos y materia servicios incorrectos o de que se necesite alta de la que el cliente

prima incompletos requiere

Figura 1. Los ocho tipos de desperdicios.
Tomado de “Lean Six Sigma: 8§ Wastes” de Arrizabalaga Consulting.



1.2. Técnicas Lean

En este apartado se presentara una coleccion de herramientas Lean que seran aplicadas

en el estudio a fin de desestimar desperdicios y/o actividades que no agregan valor.

1.2.1. Cinco S

No es posible continuar en la eliminacion del desperdicio si el lugar de trabajo no esta
correctamente ordenado. Para Krajewski, Malhotra & Ritzman (2018), es una técnica que
consiste en cinco practicas que se realizan en el lugar de trabajo con la finalidad de conducir a
una produccién basada en Lean sostenible en el tiempo. Esta herramienta permite alcanzar
cambios notorios en los lugares en que se aplica a partir de la aplicacion de 5 principios de
orden y limpieza en el entorno laboral a través de la disciplina, cultura y participacion de los
colaboradores (Yancunta 2020). Los cinco pasos son los siguientes: clasificar, organizar,

limpiar, estandarizar y disciplina.
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Figura 2. Las 5’S.
Tomado de “Lean Manufacturing” de Sistemas OEE.



1. Seiri: Clasificar

Consiste en la seleccion y eliminacion de los objetivos innecesarios, es decir, aguellos
elementos obsoletos que ya no agregan valor al puesto de trabajo. Por ejemplo, en el area de
manufactura podrian ser herramientas, piezas o materiales y en el area administrativa, papeles,

informes, entre otros.

Objetos de
i Desachar
| Obij: e T Transferir
:Eb ]Tﬂt: Sapararios tarjetas Donar
SQ0810s ""-__":"jiL_-"'- Vender
I Almacenar
Ma
Objetos .____..---'"1'15;1'---.5___ 5i
danados *'-h_‘il_!llnﬂ_____,._-_.. Repararlos
1 1 e o
e {  Ovdenarlos |
necesarios “n.___ ____,-J'

Figura 3. Proceso de primera “S”: clasificacion.
Tomado de “ANALISIS Y PROPUESTA DE MEJORA DEL SERVICIO DE ENTREGA DE UN

OPERADOR LOGISTICO APLICANDO LA METODOLOGIA DE LEAN OFFICE” por Cruz, 2018.

2. Seiton: Organizar

Como segundo paso, luego de que se cuenta con solo lo necesario, se aplica la primicia
de que “cada objetivo debe permanecer en un lugar especifico”. La estandarizacion del
almacenamiento de cada elemento ayuda en organizar a estos segun su frecuencia de uso. Esto,

con la finalidad de que sea facil encontrar algo en el area de trabajo cuando se necesite.
3. Seiso: Limpiar

Establecer métodos para mantener el area de trabajo limpia. Este paso debe ser aplicado
continuamente para facilitar la identificacion de elementos y generar ambientes seguros, de

facil uso y acceso.



4. Seiketsu: Estandarizar

Hace referencia a procedimientos estandarizados que se implementan en el area de
trabajo, es decir, tareas o actividades que tal vez antes eran opcionales, pero ahora se
transforman como parte de la rutina diaria. Asimismo, es importante capacitar a las personas
involucradas en estos procedimientos, ya que son ellos quienes tienen la responsabilidad de
mantener activas estos funcionamientos. El desarrollo de esta “S” contribuye con la continuidad

de las 3 “S” anteriores.

5. Shitsuke: Disciplina

Lograr que las 4 “S” previas se conviertan en actividades naturales es uno de los mayores
objetivos de esta “S”. Generar un ambiente en donde todos los involucrados entiendan y

practiquen las reglas primeras como responsabilidad de toda empresa.

1.2.2. Poka Yoke

La técnica Poka Yoke se encuentra en el grupo Jidoka, donde se busca implementar la
automatizacion para generar minimos errores manuales (Krajewski, Malhotra & Ritzman
2018). Yancunta (2020), indica que esta metodologia se basa en métodos a fin de evitar, en los
procesos, los errores manuales antes de que se transformen en defectos. Asimismo, se

complementa con la herramienta AMEF (Analisis del Modo y Efecto de Fallas).

1.2.3. Kanban

Este sistema fue desarrollado por Toyota. En japonés, Kanban significa “tarjeta” o
“registro visible”. Esto hace referencia a las tarjetas que se utilizan para controlar la
sincronizacién y el movimiento de elementos que forman parte de un proceso secuencial. Para

Visbal (2016), una manera de optimizar los flujos de comunicacién en la produccion o en



servicio es utilizando la metodologia Kanban. El flujo de este sistema se muestra a

continuacion:

Receiving post [ 4 FIGURE 6.9

7

(
=

<— (@l Kanban card for product 1

~<— (@l Kanban card for product 2 MyOMLab Animation

oy

Assembly line 1

Assembly line 2

Figura 4. Proceso Kanban.
Tomado de “Operations Management Processes and Supply Chains” por Krajewski, Malhotra &

Ritzman (2018).

Krajewski, Malhotra & Ritzman (2018) indican que las tarjetas son colocadas en los
contenedores y una vez que estos quedan vacios, son llevados a almacenamiento y la tarjeta es
llevada a un puesto de recepcién en donde se indica el requerimiento de producir otro
contenedor con las piezas indicadas por la tarjeta, una vez llenado el contenedor, se coloca la
tarjeta para sefialar el tipo de pieza que fue colocada. El ciclo empieza de nuevo cuando el

usuario recupera el contenedor con la tarjeta que envio al puesto de recepcion.
1.2.4. Kaizen

El sistema Kaizen esta formalizado en Total Production System (TPS). Estos sistemas se
basan en la mejora continua de procesos. Kaizen se implementa a través de un evento kaizen y

este se da cuando los miembros de un equipo de trabajo se reinen para desarrollar propuestas



innovadoras de mejora que involucren a los procesos en si y a la gente que lo realiza. Que la
mejora continua sea una parte integral de la labor de todo empleado se conoce como sistema

Kaizen (Heizer, Render & Munson 2016).

1.2.5. Ciclo de Deming

Walter Shewhart, pionero en control de calidad, desarroll6 el modelo conocido como
PDCA por sus siglas en inglés de “Plan, Do, Check y Act” o PHV A por sus siglas de “Planificar,
Hacer, Verificar y Actuar” (Heizer, Render & Munson 2016). Tiempo mas tarde, Edward
Deming disefi6 técnicas de mejora de calidad en este concepto y lo llevd a Japon después de la
Segunda Guerra Mundial. El ciclo PDCA, también llamado circulo de Deming o circulo de

Shewhart se muestra en la imagen siguiente:

4. Act

1. Plan

Implemant | |dentify tha
the plan, | problam and
document. | maks a plan.

3. Check
I the plan
working?

2. Do
Test tha
plan.

Figura 5. Ciclo de Deming.
Tomado de “Operations Management Processes Sustainability and Supply Chain Management (2016).

Esta herramienta es aplicada para la mejora continua que empieza con un diagndéstico de
la situacion actual. Segun Schroeder & Meyer (2017), Deming consideraba su filosofia de
calidad en 14 puntos principales que deberian lograrse a través de la capacitacion de todos los

empleados:



10.

11.

12.

13.

14.

10

Crear constancia de proposito hacia mejora de productos y servicios.

Adoptar la nueva filosofia.

Dejar de depender de la inspeccién masiva.

Poner fin a la practica de adjudicar negocios.

Mejorar constantemente.

Instituir la formacién y el reciclaje para todos los empleados.

Enfoque a la direccion y los supervisores sobre el liderazgo.

Expulsar el miedo.

Romper las barreras entre departamentos/areas.

Eliminar programas, exhortaciones y consignas que piden nuevos niveles de
productividad sin aportar mejores métodos.

Eliminar cuotas arbitrarias, trabajar estandares y objetivos que interfieren con calidad.
Eliminar barreras que roban a la gente el orgullo por su trabajo.

Fomentar la educacién permanente y superacion personal de todos los empleados.

Poner a todos a trabajar para implementar los 14 pasos.

1.2.6. Analisis de Modo y Efecto de Falla (AMEF)

El Andlisis de Modo y Efecto de Falla o también conocido como AMEF por sus siglas en

inglés: failure mode and effects analysis, se define como una metodologia basada en ciertos

procedimientos que permiten la deteccion de riesgos en 3 diferentes tipos de aplicaciones:

AMEF para procesos, AMEF para disefio y AMEF para sistemas.

Segun Anaya & Burgos (2018), el AMEF para procesos se enfoca en identificar y analizar

las fallas en cada etapa del flujo; el AMEF para disefio, o también denominado AMEF para

producto, se basa en el analisis de riesgos de un producto (producto/servicio) existente o nuevo;

y finalmente, el AMEF para sistema, se enfoca en prevenir las fallas en las aplicaciones de
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softwares. Esta aplicacion presenta 3 indicadores: severidad, ocurrencia y detectabilidad, los
cuales, a partir de una puntuacion en cada uno de ellos, generan el indicador “NPR” con la

multiplicacion de ellos 3.

1.2.7. Planeamiento Hoshin Kanri

Hoshin Kanri viene del término japonés, en donde “hoshin” se puede traducir a brajula y
“kanri” en administracion o control, por lo que se denotaria como la gestion o control de
politicas. Segun Ennals (2010), este enfoque sistematico ha sido aplicado desde 1950 por
Toyota, en donde al pasar de los afios, aplicAndolo de manera continua, logré convertirse en lo
que, hoy en dia, se conoce como General Motors. Més alla de una metodologia, Hoshin Kanri
busca ser un principio de mejora continua. Esta técnica de planeacion estratégica permite alinear
a la empresa u organizacion al cumplimiento de sus objetivos en base a 4 estandares
elementales: vision, desarrollo de politicas, implementacidn de politicas y control de politicas.
Asimismo, una de las partes méas relevantes de la implementacion de Hoshin Kanri es lograr
convertir las mediciones en indicadores, ya que no se puede mejorar lo que no se controla. El
despliegue de las metas se da mediante el método catchball, el cual es un método de negociacion
que parte del andlisis de los objetivos y de sus recursos basdndose en la confianza e integridad

de los mismos.

1.3. Herramientas de analisis de procesos

Segun Krajewski (2008), existe un diagrama con 6 pasos que ayudan con el analisis de
procesos. Esto hace referencia a la comprension detallada de cada parte del flujo de trabajo para
tener un mejor alcance al momento de implementar una mejora o redisefio del mismo. En la

figura 6 se observan los 6 pasos a implementar.
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Figura 6. Diagrama de analisis de procesos.
Tomado de “Administracion de Operaciones” por Krajewski (2008).

Para poder efectuar estos 6 pasos, se requiere el conocimiento de herramientas tanto de
diagnostico como de mejora. A continuacion, se presentan algunas de ellas caracterizadas como

cualitativas y cuantitativas.

1.3.1. Herramientas cualitativas

En este apartado, se presentaran las herramientas cualitativas que aportaran en el
desarrollo del diagndstico del presente estudio de una manera mas subjetiva. Cada una de ellas
con una caracteristica en particular, pero con el mismo fin: evaluar el estado actual de la

empresa.

1.3.1.1. Diagrama de Causa - Efecto (Ishikawa)

El diagrama de Causa - Efecto, tambien conocido como diagrama Ishikawa o de espina
de pescado, fue desarrollado por Kaoru Ishikawa. Este modelo ayuda en la aparicion de posibles
causas de un problema. La “cabeza” del pez hace referencia al problema, las “espinas” a las

principales categorias de causas potenciales y dentro de estas, las “costillas” como subfactores.
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Las principales categorias de causas potenciales son las 4 M’s: materiales, maquinas, personal
b 9

y procesos (Krajewski, Malhotra & Ritzman 2018).

Materials People
Out of specification Training
ot availabie Ahsenteeizm
Communication )
Brioken
| filser
Humidity Maching Beard
maintenance
Schedule changes
Machine speed
Wrong setup

Figura 7. Diagrama de Causa - Efecto.
Tomado de “Operations Management Processes and Supply Chains” por Krajewski, Malhotra &

Ritzman (2018).

1.3.1.2. Diagrama de Flujo

El diagrama de flujo es una herramienta que facilita el analisis de un flujo operacional
para comprenderlos y mejorarlos. Este se conoce de diversas maneras: mapeo de procesos,
diagrama de procesos de flujo o como disefio de servicios. Estan involucrados los procesos en
si, los clientes, equipos, materiales, etc. Asimismo, segun Schroeder & Meyer (2017), este
diagrama puede ayudar a identificar como se puede mejorar el proceso cambiando alguno de

los siguientes elementos:

Materias primas

Disefio de productos o servicios

Disefio de puestos

Procesamiento de pasos o actividades utilizadas



e Informacion de control de gestion
e Equipo o herramientas

e Proveedores

1.3.1.3. Los 5 porqués

14

Los 5 porqués, es una técnica de analisis creada por Sakichi Toyota utilizada para la

resolucion de problemas que consiste en realizar la pregunta repetitiva de "¢ por qué?", esto con

el objetivo de encontrar la causa raiz del problema. Este modelo consiste en preguntar lo mismo

5 veces hasta llegar a la raiz verdadera del problema. Segun Baro, Estrada & Garcia (2016),

esta técnica se puede aplicar a partir del diagrama de Ishikawa a fin de potenciar el estudio.

1.3.1.4. Mapa de flujo de valor o Value Stream Mapping (VSM)

De acuerdo con Chen & Cox (2012), el Value Stream Mapping (VSM) constituye la base

de un plan de implementacion para que la empresa empiece su entorno Lean. En la figura 8 se

observa que el VSM es el paso importante para guiar hacia los siguientes bloques de

construccion.

Continuous Improvement

CellularFlow PN

POLIS

Pull ' Kanban

Quality at Source Cuick Changeover

55 Svsiem Plani Layout

Sanadandscd Wonrk Batch Foduclion Teas

Figura 8. Blogues de construccién - VSM.
Tomado de Chen, J. & Cox, J. (2012).
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Se basa en el desarrollo de un mapa visual, en donde se exponen los procesos
involucrados en un flujo especifico de informacion y/o materiales. Se hace uso de diversos

iconos, los cuales se muestran a continuacion:

Customer  Dedicated Share Inventory Electronic Manual
or process process - WIp information  information Supermarket lruck
supplier hox hox Stagnation flow flow parts shipment

- - %7 () / e 7/ R

b - - pe - b -

Physical
Production Withdrawal Signal FIFO Material material Kanban
Supermarket  kapban kanban kanban lane push pull post

E’ d 0 ™ ev' :]“’jc_)“ -y Q I_I__I

Safety assisted Hejunka U-shaped Kaizen Kaizen
Buffer inventory (MRP) leveling Operator cell focus flow

; T B & Inl £ &

Figura 9. iconos de Mapa de Flujo de Valor.
Tomado de Chen, J. & Cox, J. (2012)

1

1.3.2. Herramientas cuantitativas

En este apartado, se presentaran las herramientas cuantitativas que aportaran en el
desarrollo del diagnostico del presente estudio de una forma més numérica. Cada una de ellas

con una caracteristica en particular, pero con el mismo fin: evaluar el estado actual de la

empresa.

1.3.2.1. Benchmarking

Segtin Peter Drucker (2019): “lo que no se mide, no se puede mejorar”. Benchmarking es

un proceso sistematico y continuo que evalla los servicios, productos y procesos de las
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empresas a través de métricas de control que informan cémo se va en comparacion con la
industria y la competencia a fin de realizar mejoras. Para Krajewski, Malhotra & Ritzman

(2018), la evaluacion comparativa se centra en establecer objetivos cuantitativos de mejora.

1.3.2.2. Diagrama de Pareto

Vilfredo Pareto, un cientifico italiano, propuso que la gran parte de una actividad o tarea
se debe por algunos de sus factores. El concepto de Pareto, llamado la regla 80-20, es que el
80% de la actividad es causada por el 20% de los factores. En el diagrama se muestra la
distribucion de los efectos en donde los “pocos vitales” constituyen un porcentaje significativo
de todo el grupo. Asimismo, cabe indicar que este diagrama es muy Util cuando se esta
estudiando un problema de calidad por primera vez, debido a que permite enfocar todas las
ideas de solucién de problemas justamente en las causas que generan mayor impacto. Segun
Schroeder & Meyer (2017), esta herramienta de analisis de mejora de procesos se debe
complementar con otras tales como el diagrama de Ishikawa, puesto que permite generar ideas

para la explicacién de las causas encontradas previamente.

400 " —{* 100
.-""'----
-
F
* 0 = z""/ =117
z i
= _.-/
] 7 ¥
= /
;: / s
= 0 4 —{|s0
] =
-
I_.. _'--'
z .
g
=1
< 100 — | 25
Loose Cracked Fitting Improper  (J-rings
connections  connectors burrs torgue missing

Figura 10. Diagrama de Pareto.
Tomado de “Operations Management Processes and Supply Chains” por Krajewski, Malhotra &

Ritzman (2018).
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Capitulo 2. Contenido de la investigacion

En el siguiente acépite, se expondra brevemente una introduccion general de los
beneficios de la aplicacion Lean en las industrias durante los Gltimos afios, y posteriormente se

presentaran 5 casos reales donde aplicaron dicha metodologia.

2.1. Contenido introductorio de la investigacion de la filosofia Lean

Segun Salazar, Morales & Martinez (2020), las empresas, en los Gltimos afios, han estado
manifestando un lineamiento dirigido al area de relaciones internacionales y negocios, esto con
la finalidad de ampliar el panorama sobre conocimientos de los diversos modelos de negocios
que son cada vez, en el &mbito laboral, mas competitivos. Asimismo, en analisis con otro
aspecto, se posiciona la importancia de las tecnologias de informacién y comunicacion (TIC)
en el accionar involucrado para los flujos y/o procesos de las empresas, asi como en la calidad
que se desea ofrecer en los productos o servicios. Por ejemplo, con respecto a Rodriguez,
Quintero & Pacheco (2019), ellos comentan, luego de un estudio realizado en Colombia, que el
60,2% de las organizaciones del sector manufacturero no emplean o presentan un uso de las
TIC en los procesos de produccion ni otras metodologias de mejora, lo que genera ventajas
competitivas diferentes en comparacion con otras empresas. Esto se podria deber a que los
cargos gerenciales no son conscientes de la importancia de implementar nuevos avances o0
herramientas de alto valor para con la empresa a fin de optimizar los procesos y; por ende, su
productividad. Sin embargo, en el Per(, especificamente en Arequipa, a partir de un estudio
realizado por Valencia & Duche (2019), se evidencia que tanto las medianas como grandes
empresas manufactureras presentan alto involucramiento y preocupacién en temas relacionados
a la innovacion de los productos o servicios que presentan a sus clientes y consumidores, lo
cual involucra la aplicacion de técnicas de mejora. Afiadiendo a esto, en concordancia con

Naranjo (2019), actualmente, solo permanecen aquellas organizaciones que difunden y
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practican nuevos conocimientos que aportan valor a sus procesos, productos y servicios. Esto
indica que reconocen y tienen claro que experimentar nuevas herramientas contribuyen en la
diversidad de las formas de trabajo, lo que amplia su competitividad en el mercado y calidad
como empresa. También, mantienen presente la importancia del factor humano, la cual se

evidencia en la formacién a través de capacitaciones y la motivacion del trabajo en equipo.

Ante lo expuesto, uno de estos nuevos conocimientos o herramientas es la filosofia Lean,
la cual busca fomentar una mejora continua en los procesos y generar valor agregado en estos.
Para ello, es necesario comentar que en el sector manufacturero la metodologia méas conocida
es Lean Manufacturing. Sin embargo, se pueden implementar diversas metodologias
ramificadas de la filosofia Lean en diferentes ambitos. De acuerdo con Gracia (2020), se
encuentra Lean Construction, Lean Six Sigma, Lean Agile, Lean Startup, Lean Service y Lean

Office, donde justamente en esta Ultima se enfoca el contenido de investigacion.

En el afio 2006, segun estudios, por un lado, se pudo conocer que el 51% de los
residuos/desperdicios generados, en una empresa, hacen referencia a los procesos efectuados
de forma errdnea, el 31% corresponde a ambientes no apropiados y el 18% restante, a causas
externas (Gracia 2020); y por otra parte, con respecto a un estudio en Alemania realizado por
el Kaizen Institute y el Fraunhofer IPA, se hall6 que, aproximadamente, el 32% de las tareas
desarrolladas en las oficinas no agregaban valor; es decir, el recurso tiempo era desperdiciado

(Gonzales, V. Barcia, K. & Gavica, G. 2017).

La filosofia Lean, para cierta cantidad de autores, se entiende méas que una herramienta o
metodologia de gestion y mejora (Paoli, M. Souza, F. & Wagner, L. 2014), ya que no solo busca
relacionarse con los procesos, sino también con el personal que hace posible la ejecucién de
estos. Los denominados ‘“stakeholders” o involucrados vienen a ser los operarios, clientes
internos, clientes externos, proveedores, entre otros. El pensamiento Lean, requiere ser

comprendido para poder adaptarse como parte de la cultura organizacional. Esto es uno de sus
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objetivos; sin embargo, aquella comprension no se da con la misma facilidad en todos los
ambientes laborales. La implementacion de mejora se ve comprometida cuando existen
limitaciones por la cultura corporativa. A modo de ejemplificacion, en los entornos militares
existen ciertas peculiaridades de acuerdo a la estructura verticalizada que manejan, no suelen
resistir cambios en su entorno, por lo que la aplicacién de esta filosofia se expone con cierta
dificultad, pero no de forma imposible. Tal caso, lo explica Seraphim, Bento & Agostinho
(2010) en un estudio aplicando Lean Office en un puesto médico militar en Sao Paulo, Brasil,
presentando buenos resultados. Asi como este caso, existen otras empresas u organizaciones
que optaron por conocer y experimentar los beneficios de la filosofia. A continuacion, se

presentaran mas a mayor detalle.

2.2. Casos de estudio sobre aplicacion de Lean Office

2.2.1 Caso aplicativo de Lean Office y transformacion digital en una empresa de
servicios

La empresa para este de caso de estudio, denominada 10T (Internet de las cosas), entrega
soluciones de 10T para grandes empresas, mediante una plataforma que permite la conexion de

personas y datos (Besser, A. & Da Cunha, A. 2018).

Con la finalidad de mejorar la productividad de la empresa y los tiempos muertos de
espera es que realizan la implementacién de la técnica Lean Office a través del desarrollo de la
herramienta de Value Stream Mapping, ya que permite la identificacion y eliminacién de
desperdicios y procesos innecesarios. En la figura 11 se muestra el comparativo entre el VSM

actual y el VSM futuro.
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Tiempo d iento (h Tiempo d hs) N
VSM empodeprocesament () empodeespera o Plazo de entrega (hs) #Proceso #Personas
Valor afiadido Valor afiadido
Actual 14-146 21-75 101-221 b 1
Futuro 37,65- 61,65 21-53 64,65- 114,65 b 11

Figura 11. Comparacion de VSM actual y futuro.
Tomado de Besser, A. & Da Cunha, A. “Office y transformacion digital: un caso de estudio en una

empresa de servicio” 2018.

Luego se procedi6 con la creacién de los eventos Kaizen para el plan de accion de mejora,
en donde, luego de dicha implementacion y seguimiento, se obtuvo como resultado que el
tiempo de espera disminuy0 en un 64% vy, por consiguiente, ahorros en los recursos de dinero

y tiempo.
2.2.2 Caso en una empresa de componentes multimedia para automdviles

La investigacion de Santana, Afonso, Zanin, & Wernke (2017), se basa en una empresa
de componentes multimedia para automoviles, especificamente en el area logistica. Esta es el
area que vela por la gestion de las materias primas, es responsable del seguimiento de los
proveedores, con el objetivo del aseguramiento de los pedidos. Este departamento esta
compuesto por 3 categorias: Grupo eléctrico; Grupo mecanico y equipo de recepcion. No
obstante, las categorias de los grupos Eléctrico y Mecanico trabajan en un contexto
administrativo, realizan analisis de documentos (contenido de correos electronicos, archivos

excels y otros formatos) a diferencia del equipo de Recepcion, que ve el ambito operacional.

Logistic
D panmient
Head of
department
Electric Mechanical Reception
group Eroup eI

Figura 12. Organigrama del departamento logistico.
Tomado de Santana, A. Afonso, P. Zanin, A. & Wernke, R. (2017). “Mejora de procesos aplicando
herramientas Lean Office en una empresa de componentes multimedia para automéviles”.



21

A través de un analisis de procesos, se pudo identificar ciertas inconsistencias y falta de
integridad en los procedimientos y, por consiguiente, en la gestion de informacion. Esto hizo
descubrir que faltaban estandares para garantizar un efectivo registro de datos. A continuacion,

se presentan algunos de estas deficiencias:

- Fecha incompleta en el documento de negociacion del envio:

Consi contracts 2015

Matarial Viandor Suppliar i ‘ e Remarks CWHT 2015

TOUCH SCREEN CONTRL
BitA005 124 B6734 | HOSIDEN EURGAE GhibH
CONE Touchpanal ™ Igaal
i (B PR F F
328508444 . LHF Vit 3809 | Tesas InstumentsHarle-Hanks frid oba Faula| A |2537200¢ Wi $ll under dsoussion with our business urit Fom [eias
F

| DENCTMOVEE VDS Dpse L
BAIM01953 | DEVICE CAP: mied u galasat| 56750 ""'""'"'3“*““'”;“m'"“"“'"“" % ”“F"u"tﬂ::‘

F

B (B4 NE

Figura 13. Documento de negociacién de consignacion.
Tomado de Santana, A. Afonso, P. Zanin, A. & Wernke, R. (2017). “Mejora de procesos aplicando
herramientas Lean Office en una empresa de componentes multimedia para automoviles”.

De la figura 13, se observan algunos campos vacios en donde los miembros del
departamento no hicieron el registro de toda la informacién requerida en el documento excel.
Este tipo de informacidn es importante tanto para el departamento de logistica como los demas

de la empresa, debido a que utilizan como input para sus propios andlisis de procesos.

- Informacion no registrada en informes:

Este problema hace referencia a que no existe ningun registro de informacion accesible
hacia todos los planificadores departamentales para futuras consultas y/o medicién de

indicadores. El proceso de mejora continua se ve afectado por la falta de registro de datos.
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- Desorganizacion de archivos digitales:

Los planificadores deben buscar o acceder cada dia como minimo a 5 documentos, pero
gracias a un estudio para comprender mejor el impacto de esa desorganizacion digital, se

concluy6 gue desperdiciaban 30 min al dia buscando un documento mal identificado.

Ante lo expuesto, plantearon implementar propuestas sobre nuevos estandares aplicados
a través de herramientas de Lean Office (bs, Poka Yoke, Brainstorming, Kaizen y Trabajo
estandarizado) y reuniones diarias de mejora continua para aumentar la comunicacion efectiva.

Una de estas acciones, se visualiza en la figura 14:

e som ’A\f!t'e}r

P g —

e

Beforne

Figura 14. Organizacion del espacio electronico.
Tomado de Santana, A. Afonso, P. Zanin, A. & Wernke, R. (2017). “Mejora de procesos aplicando
herramientas Lean Office en una empresa de componentes multimedia para automoviles”.

La aplicacion de estas herramientas de Lean Office presento los siguientes resultados:

- Reduccidn del tiempo de procesamiento en 84%.
- Aumento en los procesos analizados en un 58%.

- Espacio electronico mas organizado.
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Todas estas mejoras se tradujeron en un ahorro estimado para la empresa equivalente a
6245 euros / afio; asimismo, colaboro con el mejoramiento de la satisfaccion de los empleados.
A modo de conclusidn, se llegaron a cumplir las expectativas que traia la implementacion de la
mejora mediante la metodologia Lean Office. Estas herramientas permitieron identificar
actividades mas claras y efectivas, transparencia en los procesos y logré una mejor organizacion

y gestion del tiempo laboral en dicha empresa.
2.2.3 Caso en una empresa de servicios de internet ABC

Segun Gonzales, V. Barcia, K. & Gavica, G. (2017), este caso se basa en el estudio de los
procesos administrativos de una empresa de servicios de internet ABC, perteneciente al area de
Telecomunicaciones y a cargo de 4 procesos administrativos principales: instalacion del
servicio, facturacion, pago a proveedores y cobranzas. Mediante una investigacion previa a la
empresa, se pudo concluir que la compafiia posee diversos problemas administrativos que
limitan que otras actividades y procesos puedan ejecutarse fluidamente. Por ejemplo, no existe
un manual de funciones, por lo que los trabajadores ejercen sus actividades sin ningln
lineamiento estandar. La compafiia ABC posee un 44,17% de efectividad, por debajo del 50%,
en las areas de procesos administrativos. Las fases de implementacion utilizadas en este estudio

Se muestran a continuacion:

Empresa Lean

‘ » Compromiso

Cadena de » (onacimiento
Valor » Cultura
Piloto « Organigrama = Mativacitn
o » Aplicar las 55 » Aplicacién en
Preparacion » Capacitazion del todas |as dreas
= Diagnestico Equipa Pilato
» Plan de trabajo

» Plan

= Laan rl'lﬂl'lnlat'l-“‘.'ﬂ':
= Presprazidn 05

Figura 15. Fases de implementacion.
Tomado de Gonzales, V. Barcia, K. & Gavica, G. (2017).
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Con esto, se propone desarrollar una propuesta para la mejora de los procesos
administrativos de esta empresa intermediaria de internet para su mejoramiento continuo a
traves de la metodologia Lean Office empleando las herramientas de 5°S, calidad en la fuente y
trabajo estandarizado. Luego de la aplicacion de estas herramientas, se encontraron diversos

desperdicios:

Tipo de desperdicio | Respaldo

Tiempo de espera Los tiempos de espera entre proceso

administrativos son muy altos.

Inventario Se posee una bodega de los materiales de
oficina y equipos comeo routers, que csta

llena v no se sabe qué mismo hay.

Procesos No hay una supervision correcta por parte

de los jefes o gerentes.

Factor humano Mo hay capacitaciones al personal.

Planificacion No se planifica nada, no se toman en

consideracion ni la mision ni la vision.

Organizacion No hay departamentos establecidos, ni un

organigrama actualizado.

Figura 16. Desperdicios encontrados.
Tomado de Gonzales, V. Barcia, K. & Gavica, G. (2017).

Ante lo expuesto anteriormente, se obtuvieron resultados satisfactorios para la empresa.
En la figura 17, se puede observar que hubo una mejora del 34,48% en promedio de todos los

procesos. Mediante las técnicas Lean Office, se pudo precisar qué tareas no aportaban valor.

Tiempos Tiempos Mejora o
PROCESD pos P . 1
Actuales | Propuestos | (minutes) | Mejora
Instalacion 9h, 25 3h.26
5 h, 59 min 3646%
del servicio min min
Pagoa B h, 22 2h,29
. 5 h, 53 min . 29.68%
]'.ITU\‘L'I_'dUrI_'.‘i min min
9h,2
6 h, 7 min, 2h, 55
Facturacion min, 30 3226%
s min
5
Post- 9 horas, 3h.20
. o 5 h, 55 min . 36,04%
Servicio 15 min min
36 h 4 I3 h, 54 12 h, 10
TOTAL 34,48%
min, 30 5 min, 30 s min

Figura 17. Resultados después de la implementacion.
Tomado de Gonzales, V. Barcia, K. & Gavica, G. (2017).
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Finalmente, se concluye que ya con la propuesta de mejora, el proceso de instalacion del
servicio obtuvo una disminucion de 3 horas con 26 minutos, lo que hace referencia a una mejora
del 36,46%. Asimismo, la duracion del proceso de facturacion disminuy6 2 horas con 55
minutos, en otras palabras, una mejora del 32,26%. Por otro lado, el pago a proveedores se
acorté 2 horas con 29 minutos (29,68% de mejora) y finalmente, el tiempo de cobranzas

aminor6 3 horas con 20 minutos, haciendo referencia a una mejora del 36,04%.

2.2.4 Caso sobre el uso de Lean Office en el Grupo Santa Fe: gestion de archivos

De acuerdo con Cavaglieri, M. & Paulesky, J. (2016), decidieron realizar esta
investigacion en el area administrativa del Grupo Santa Fe. EI Grupo cuenta con 11 empresas
activas operando en sectores tales como administracion de consorcios, venta de vehiculos,

construccion y hosteleria en gestion de centros comerciales.

Luego de analisis sobre qué proceso del area era el mas deficiente para el estudio, se
decidio sobre la recepcion de documentos, con el objetivo de identificar y analizar todas las
tareas implicadas en este, desde la creacion de los archivos relacionados con la compra y venta

de un automovil hasta el envio del documento.

La investigacion se baso en el analisis del recurso tiempo, especificamente tiempo de
espera, a fin de comparar el tiempo de proceso del estado actual con el futuro, ademas de poder
medir los tiempos de recuperacion de la informacién antes y después de la aplicacion del

método propuesto. Los resultados se basan en los pasos de la figura 18:
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Figura 18. Pasos para implementar la oficina ajustada.
Tomado de Cavaglieri, M. & Paulesky, J. (2016).

Paso 1: Formacion y concientizacion de los empleados sobre el pensamiento Lean.

Paso 2: MFV (Mapeamento do Fluxo do Valor) actual/futuro o también conocido como

Value Stream Mapping.
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Figura 19. Mapa de flujo de valor actual caso 5.
Tomado de Cavaglieri, M. & Paulesky, J. (2016).



Paso 3: MFV futuro
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Figura 20. Mapa de flujo de valor futuro caso 4.
Tomado de Cavaglieri, M. & Paulesky, J. (2016).
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Paso 4: Plan de accién.
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GRUPO

Plano de Acéo - SW2H1T

Titulo: Implantacio do Lean Office no Grupo Santa Fé

Setor: Despachante

Responsavel: Arquivista

SANTAFE
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a sua busca e padroniza-las

0O que? Onde? Por qué? Quando? Quem? Como? Quanto Técnica Status
custara?

01 Mudanga na Grupo Santa Fé | Para que o processo Marco Vendedor 0O vendedor fara a analise Sem dnus | Mapeamento | Concluida
andlise inicial da flua mais rapidamente inicial do veiculo e apenas se do Fluxo
documentagio estiver tudo ok enviard ao de Valor

despachante

02 | Forma de contato | Grupo Santa Fé | Para minimizar os Margo Despachante | O contato com o cliente Custos Mapeamento | Concluida
com o cliente custos e ser mais passara a ser por e-mail e nfo | diminuirdo | do Fluxo

eficiente mais por telefone de Valor

03 | Digitalizar os Grupo Santa Fé | Para dar um retormno Abril Despachante | Assim que pegar a assinatura | R5380,00 Kaizen Concluida
documentos imediato ao cliente & de entrega dos documentos

diminuir a busca do ao cliente, digitalizar todos os
documento fisico documentos e incluir no
sistema

04 | Mudanca no Grupo Santa Fé | Para que o envelope Marco Gestor de Medindo o tamanho da caixa Custos Kaizen Concluida
tamanho do pudesse ser arquivado compras de arquive e dividindo em diminuirdo
envelope em duas colunas na duas partes

caixa de arquivo

05 | Padronizacdo no Grupo Santa Fé | Para ter um padrdo do Marco Arquivista Consultando o cliente interno Sem dnus | Trabalho | Concluida
formato do formato e das para saber as informacdes Padronizado
envelope informaces que devem que realmente agregam valor

Figura 21. Plan de accién del proceso de recepcion.

Tomado de Cavaglieri, M. & Paulesky, J. (2016).

Paso 5: Discusion de resultados.

Mediante el desarrollo de la herramienta Value Stream Mapping, se eliminaron

actividades que no generaban valor para el cliente. Como parte de los resultados, a

continuacion, se tienen los siguientes:

Mejora 1: el analisis de la documentacion de la compra de un coche usado se realizaba

Unicamente por un despachador al dia siguiente de la formalizacion de la compra, lo que

implicaba un tiempo aproximado de 24 horas de duracion. Con la implementacion se logré

disminuir el tiempo del proceso en 1.479 minutos, el cual significa una mejora del 96.9%.

Resultado final de la 1a Accion - Proceso A

Ahorrar tiempo

Ahorro financiero

1479min

Colaborador: 39min x 0,273: R $ 10,64
Teléfono: 10min x 0,69: R $ 6,90
Total: R$ 17,54

Figura 22. Resultado 1.
Tomado de Cavaglieri, M. & Paulesky, J. (2016).
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Mejora 2: El contacto con el cliente para la entrega de documentos se realizaba de manera

unica por medio telefonico, lo que generaba una gran pérdida de tiempo, ya que los contactos

muchas veces no contestaban el teléfono. Incluso, existieron casos en donde el despachador

demord 1 semana en ponerse en contacto con el usuario. Por lo tanto, se opt6 por el contacto

via correo lo que generd ahorros en tiempo y dinero.

Resultado final de la 2a Accion - Proceso A

Ahorrar tiempo

Ahorro financiero

13min

Colaborador: 13min x 0,273: R $ 3,55
Teléfono: 10min x 0,69: R $ 6,90
Total: R $ 10,45

Figura 23. Resultado 2.

Tomado de Cavaglieri, M. & Paulesky, J. (2016).

Mejora 3: Los sobres utilizados para almacenar los archivos de transicion tenian un

tamafio de 28 x 20 cm (largo x ancho). No obstante, se identificé que los documentos eran
pequefios y existia espacio de sobra. Mediante un analisis sobre el tamafio de la caja de archivo
(35cm x 24,5cm), se planteo reducir el tamafio del sobre de 35 cm a 24 cm de largo y de 24,5

cm a 17,5cm de ancho. Esta nueva organizacion permitio reducir en un 50% el costo del

material de oficina y el espacio fisico.

Resultado final de la 4a Accion - Proceso A
Ahorrar tiempo Ahorro financiero Ahorro de espacio fisico
Caja de archivo: 90 x 3,5: 31500R $
Etiquetas: 90 x 0,075: R$ 6,75
Tinta de impresora: 90 x 0,2: R $ 18,00 125 M
Alquiler: 2,5 x (8,5 x 60): 1.275,00R $ '
Estantes: 2,5 x 160,00: 400,00R $
Total: 2.014,75R %

Figura 24. Resultado 3.

Tomado de Cavaglieri, M. & Paulesky, J. (2016).
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A modo de conclusidn, a través de la aplicacion de la metodologia Lean Office, el tiempo
promedio para realizar los procesos fue reducido generando ganancias significativas tanto en
las actividades de procesamiento como en las de retencion. A la vista de los analisis realizados,
se puede concluir que la utilizacién del método para realizar mejoras en la gestion de archivos

generd resultados por encima de las expectativas.

2.2.5 Caso de Lean Office: una aplicacion en el departamento de marketing de una

institucion financiera

El siguiente caso de estudio se da en una de una empresa brasilefia del sector financiero,
especificamente en el area de marketing de seguros. La investigacion esta a cargo de Yuiti,
Sousa, Lumi, Saulo & Keiko (2016). Esta empresa, cuenta con una diversa gama de productos

y servicios, que son, por ejemplo, inversiones, financiamiento y seguros.

La necesidad de implementar una mejora estuvo influenciada por el hecho de que el
proceso de creacion de una campafia de Marketing para seguros es extremadamente complejo,
se necesita mucho del recurso tiempo e incluso, muchas veces, se cancela en medio de su

planeacion, por la falta de control sobre el proceso.

Para identificar los puntos de mejora en el flujo, se desarroll6 un Value Stream Mapping
actual (ver figura 25) a fin de analizar los tiempos de espera y procesamiento en cada punto del

proceso, asi como identificar los puntos con desperdicio.
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Figura 25. VSM actual caso 5.
Tomado de Yuiti, A. Sousa, L. Lumi, N. Saulo, V. & Keiko, J. (2016).

Durante el andlisis del VSM actual, se identificaron algunos problemas asociados al flujo.

En base a ello, se propusieron posibles soluciones con el objetivo del mapeo para el flujo de

valor futuro (figura 26).
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Luego de un estudio, se concluy6 que el proceso actual era extenso y ninguno de los
empleados pertenecientes sabia en su totalidad el flujo completo. La creacion de una base de
datos contribuy6 con una mejor organizacion, ya que es responsable del almacenamiento de
piezas genéricas que se pueden utilizar en diversas campafias. Como resultado, en base a las
herramientas aplicadas, se logré reducir el tiempo de espera en 21 dias. El estudio buscé mejorar
el proceso en términos de organizacion, control y capacidad de respuesta a las demandas de las

campafias de marketing.

2.3 Discusién de casos

De acuerdo con los casos presentados anteriormente, donde decidieron experimentar la
propuesta de la filosofia Lean Office, se observé que no solo existe un lineamiento por la
aplicacion de herramientas Lean en el sector manufacturero, sino también en empresas de
servicios, lo que hace indicar que esta técnica presenta un solo objetivo: reducir desperdicios,

pero que se adapta al contexto en el que se le aplique.

Una de las herramientas de diagnostico méas aplicadas de la metodologia Lean Office en
esta investigacion ha sido el “Value Stream Mapping” y se evidencia en 3 de los 5 casos
expuestos. Su modelo de analisis y procedimiento ha resultado efectivo en empresas tanto del
sector industrial como el de servicios. Por ejemplo, en el caso del Grupo Santa Fe, se inici6 con
la implementacion de un Mapa de Flujo de Valor, pero expuesto con notas adhesivas en una
pared a fin de tener mayor participacion de todos los colaboradores y luego, se procedi6 a
modelar las actividades del proceso, pero en el software Bizagi. Por otro lado, la empresa de
productos eléctricos también realizo el mismo analisis con una representacion comdn del VSM
en su area administrativa. Ambas empresas siguieron los 8 pasos requeridos por esta

herramienta para una efectiva mejora y lo consiguieron.
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Capitulo 3. Conclusiones

Lean Office es la implementacion de los principios de Lean Thinking en &reas
administrativas a fin de alcanzar los mismos beneficios generados con Lean Production, indica
Besser & Da Cunha (2018). Las areas funcionales basadas en la oficina tales como
administracion, investigacién y desarrollo, atencion al cliente, temas burocréticos y entre otros,
tienen gran relevancia para toda empresa. Segun Y uiti, Sousa, Lumi, Saulo & Keiko (2016), es
necesario tener en cuenta las caracteristicas especificas de la manera en que se trabaja en un
entorno administrativo, debido a que existe otro enfoque de los principios y herramientas Lean
sin perder su objetividad. Asimismo, comentan que es importante comprender que la filosofia
Lean es mas alla de un agregado de herramientas, sino mas bien un sistema en donde todas las

partes involucradas tienen un rol necesario.

La aplicacion Lean en areas administrativas de las empresas ha logrado una reputacion
reconocida por reducir los desperdicios y al mismo tiempo, por agregar valor a los servicios y
productos. A partir de la presente investigacién se pudo repensar y generar conclusiones

basadas en las experiencias que presentan estos estudios.

Para Lean Office, las personas tienen la misma importancia que los procesos en si, ¢por

quée? Esto se debe a que, para poder hacer posibles continuamente mejoras, se debe tener
conocimiento de lo que se planea mejorar y ello no lo indican los procesos, sino el recurso

humano: los colaboradores, aquellos que tienen una interaccion continua con las actividades.

En base al contenido de investigacion, la herramienta de diagndstico mas empleada fue
el mapa de flujo de valor (VSM), la cual ayudd a conocer la situacion actual de las empresas en
estudio y ver qué actividades no eran acorde con los principios Lean. Esta herramienta combina

los flujos de produccion de materiales con los flujos de informacion en un mapa.
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Acerca del sistema Kaizen, normalmente, estd ligado con la aplicacién previa de la
herramienta de diagnostico de los 5 porqués segin Chen & Cox (2012). Sin embargo, con
respecto a los estudios presentados anteriormente, empleaban mas la herramienta del mapa de
flujo de valor. Esto evidencia que no necesariamente existen lineamientos fijos para la
implementacion de una herramienta en especifico, ya que, si bien es cierto existe una amplia
gama de modelos de diagndstico, lo que busca la filosofia Lean es que cualquiera al aplicarla,

lleven al mismo resultado.
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