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RESUMEN

La presente investigacion se desarrolla con el objetivo de evaluar la
implementacion de las herramientas Lean Service en una empresa local,
dedicada a brindar servicios en consultoria ambiental a empresas nacionales e
internacionales, a la que llamaremos en la presente y por propdsitos de
investigacion, “Consultoria Ambiental”, con el propdésito de verificar si las
herramientas propuestas por la teoria logran que las operaciones desarrolladas
por la empresa se efectien de manera organizada, estable, estandarizada y
mejorando continuamente, esto mediante la eliminacion de desperdicios, dando
valor a las tareas realizadas y sobre todo un proceso enfocado en entregarle al
cliente un servicio de calidad.

Para lo propuesto se tomaran muestras del tiempo de la elaboracion de los
proyectos, los cuales de acuerdo a lo evaluado llegan a un promedio de 43 dias
de elaboracion, recoleccion de datos de las operaciones, entrevistas con el
personal de trabajo y observacion in situ de los procesos de las distintas areas
de la empresa. Ademas, determinar cuales herramientas de la metodologia Lean
Service se adaptan mejor a solucionar el problema de la investigacion.

Como resultado se determinaran los principales desperdicios o mudas, los
cuales son espera, sobre proceso y creatividad no utilizada, que impactan de
manera negativa en la productividad del area de Proyectos de la empresa, las
cuales generan elevados costos a la misma, llegando a sobrepasar los S/.
200,000.00 anuales, ademas de proponer la reduccién o eliminacion de dichos
desperdicios mediante la implementacion de las herramientas Lean Service;
VSM, 5’S, Suggestion System, Visual Management, Poka Yoke y Hoshin Kanri,
de las cuales se espera que reduzcan el flujo de servicio de 43.5 dias por
proyecto a 18.9 dias, representando asi una reduccion del lead time del 56.55%
aumentando la eficiencia del ciclo de proceso de un 1.61% a un 12.69% y
mejorando el porcentaje general de precisidbn y tareas completadas de un
23.68% a 65.55% y por ende generar un ahorro a la compafia alrededor de
S/.145,000.00 anuales, ademas, de que estas iniciativas creen un camino apto
para la implementacién de la cultura lean en la empresa lo cual generara una
ventaja competitiva a la compariia esto mediante la propuesta de una futura

implementacion del sistema de gestion y planeamiento Hoshin Kanri.
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INTRODUCCION

Actualmente la creciente y constante preocupacion por el planeamiento en las
organizaciones privadas es un tema recurrente y de especial importancia, ya que
esta tarea es fundamental para el desarrollo de toda entidad, que desee ser
sustentable y constante en el tiempo (Jackson, 2006), esto, junto a las
exigencias cambiantes del cliente, los cuales se enfocan en adquirir productos o
servicios de buena calidad a un bajo costo con rapidez y flexibilidad en la
entrega, obliga a las empresas a vigilar la calidad de los servicios que el cliente
consume, lo que impone a las empresas a enfocarse en la calidad y la gestion
de sus procesos operativos internos. Debido a este enfoque, Lean representa
una excelente iniciativa, que las empresas optan para afrontar los retos y
desafios actuales. Sin embargo, muchas veces no ha sido util, dado a la falta de
planificacion y gestion que limitan a las iniciativas lean a quedar como simples
herramientas implementadas de forma aislada. Por eso la planificacion de los
objetivos de la empresa (estratégicos) con los planes de la administracion media
(tacticos), el trabajo realizado por todos los empleados (operacionales) y metas
de la empresa deben estar alineada bajo la misma direccion y con total
compromiso. A este método de planificacion estratégica se le denomina Hoshin
Kanri, método japonés basado en la filosofia Lean que permite adaptarse

rapidamente a un entorno cambiante. (Akao, 1994).

La filosofia Lean no solo se enfoca en los procesos, ademas de esto es un
método que permite a las personar cambiar su pensamiento orientandolas a
enfocarse en ejecutar los procesos, lo cual genera la cultura lean (lean thinking),
esta caracteristica la hace distintiva de otras metodologias, lo cual le ha permitido
ser aplicada con éxito en distintos rubros de negocio tanto en manufactura como

en servicios.

Como ya se menciond la metodologia ha sido ampliamente implementada con
éxito en muchas organizaciones, por lo que, se ha optado por el enfoque Lean
Service, como propuesta para la presente investigacion. Ademas, actualmente
el sector servicios constituye casi un 70% de la economia nacional, hoy en dia
en el Peru el sector de servicios prestados a empresas aumento en 2.43% en

enero del 2018, durante los meses de andlisis, las actividades profesionales,
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cientificas y técnicas crecieron en 1,48% impulsadas por el dinamismo de las
actividades de arquitectura e ingenieria y actividades conexas de asesoramiento
técnico por estudios y proyectos de ingenieria en el sector minero tales como
consultoria ambiental, estudios de suelos y agua subterranea, solucién en
excavacion de tdneles, asistencia técnica y supervision, brindando
oportunidades a las empresas del rubro (INEI, 2018). M&s aun esto representa
un cambio en el sistema para el cual las pequefias y medianas empresas deben

estar preparadas para afrontarlas.

Es por lo que el propésito del presente trabajo es presentar un aporte en cuanto
al analisis, descripcion y propuestas para la implementacién de los diferentes
beneficios que se podrian obtener al aplicar la metodologia Lean Service en una
empresa local, dedicada al rubro de consultoria ambiental, esto mediante el
despliegue de las herramientas de la metodologia como Value Stream Mapping,
5’S, Suggestion System, Visual Management, Poka Yoke y Hoshin Kanri, siendo
este ultimo planteado como un modelo de politicas desplegadas a partir de su
planificacion estratégica. Los beneficios que la metodologia podria brindar son,
reducir el exceso en los tiempos de entrega de los informes ambientales con
respecto a los contratos establecidos, reducir los costos por descoordinacion
entre areas, disminuir insatisfaccion del cliente interno y externo, mejorar la

cultura organizacional adoptando un modelo de cultura Lean.

El método presente plantea el uso de la espina de Ishikawa para identificar los
problemas principales de los procedimientos de la empresa y bajo esta iniciativa
proponer las herramientas Lean Service necesarias para contrarrestar los
desperdicios encontrados en el diagnoéstico. Continuando con el uso de un
simulador de procesos acompafiado de un analisis financiero los cuales den el
sustento para en una factible implementacion futura de la metodologia y por
ultimo la elaboracién de las conclusiones y recomendaciones necesarias para la

sostenibilidad de la propuesta Lean Service.



CAPITULO 1 - MARCO TEORICO

El presente capitulo describe el soporte tedrico acerca del tema de investigacion
a tratar, fundamentos acerca del concepto del termino de servicio, la
comprensién del sector, las nociones acerca de lean, desde el pensamiento
esbelto, pasando por la filosofia, las herramientas hasta llegar a su metodologia
todo englobado bajo la concepcion de servicio.

1.1. Concepto de Servicio.

El concepto de servicio es dificil de definir, captar y entender esto debido a que

muchas de las entradas y salidas, del proceso, son intangibles. Por lo cual la

mayoria de personas encuentra dificil explicar lo que es servicio, en comparacién
ala facilidad que tienen estas para definir lo que refiere a manufactura, la mineria

o0 agricultura. A pesar de esto se puede entender el servicio, bajo el concepto de

dos enfoques:

e Un servicio, desde el primer enfoque, se define como un acto o desempefiio
gue brinda una parte a otra. Aunque el proceso puede estar enlazado a un
producto fisico, el rendimiento es en esencia intangible y por lo general, no
se obtiene la propiedad de ninguno de los factores de produccion.

e Como segundo enfoque los servicios pueden ser definidos como actividades
econdmicas que crean valor y proveen beneficios a los clientes en lugares y
tiempos especificos, como resultado de producir un cambio esperado en
favor del receptor del servicio. (Lovelock, Reynoso, D'Andrea, Huete, &
Wirtz, 2011).

Comprension del sector de servicios.

De acuerdo a la OCDE (Organizacion para la Cooperacion y el Desarrollo), el

sector servicios representa mas de dos terceras partes de la actividad econdmica

mundial. Ademas, los servicios abarcan la mayor parte de la economia actual ya
gue se puede observar que en Estados Unidos, el sector servicios representa

mas del 75% del PBI y en América Latina representa en conjunto casi un 61%

del PBI de laregion, esto se puede observar en la figura 1. (Lovelock, Reynoso,

D'Andrea, Huete, & Wirtz, 2011).
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Figura 1 Porcentaje de contribucion del PBI por region.

Fuente: Administracién de Servicios (Lovelock, Reynoso, D'Andrea,
Huete, & Wirtz, 2011)

1.2. Lean Manufacturing.
Lean Manufacturing o manufactura esbelta es un sistema de produccion que
surge en Japon pasada la segunda guerra mundial, teniendo sus origenes en el
sistema de produccion Toyota.
Lean Manufacturing se fundamenta en la implementacion y aplicacion de una
serie de herramientas llamadas iniciativas lean cuyo objetivo es permitirle a la
compafia entregar productos o servicios de buena calidad los cuales conlleven
un menor costo de procesamiento, esto a través de la identificacion y eliminacion
constante de los desperdicios, identificados por la metodologia.
Una de las principales caracteristicas de la metodologia es el pensamiento de
hacer mas con menos — menos tiempo, menos espacio, menos esfuerzo
humano, menos maquinaria, menos materiales, etc., todo esto con la consigha
de que se le entrega al cliente lo que este desea (Villasefior, 2007).
Caracteristicas lean:
e Desarrollo de proveedores confiables y de alta calidad.
e Empoderamiento de los empleados.
e Uso intensivo del trabajo estandarizado.

e Uso del sistema pull.



e Produccién de lotes pequefios a bajo costo.

e Busqueda de cero defectos de calidad.

e Produccién flexible con diversidad de productos.

e Mano de obra certificada, multifuncional y preparada para trabajar en equipo.
e Aplicacion de le mejoramiento continuo en todos los procesos.

Estructura del sistema de produccion Toyota.

La manera mas facil de representar el sistema de produccion Toyota es mediante
una estructura en forma de casa, como se observa en la figura 2, resaltando, asi
su base, nucleo, pilares y techo, indicando asi que el sistema debe comportarse
como una estructura sélida, caso contrario cualquier parte en mal estado

debilitaria el resto del sistema.

Mejor calidad — Menores costos — Menores plazos

Mayor seguridad — Alta moral

A través de la reduccion del flujo de produccion por eliminacion del desperdicio

Just In Time Gente y equipo de trabajo Jidoka
Pieza correcta, cantidad Hacer los problemas

correcta, momento Sele.cFlon / qul.ét\VOS comur?es / Toma de visibles
decisiones ringi / Entrenamiento cruzado
correcto

\/’/ * Paros automaticos
® Planeamiento takt-time * Andon

* Flujo continuo Mejora continua * Separacién hombre-

® Sistema pull maguina

® Recambio rapido ® Control de la calidad en
« Logistica integrada Reduccién de desperdicios la estacién

® Resolucion de
problemas a través de
causa raiz (‘5 por qué’)

Genchi genbutsu [ ‘5 por qué’ / Ojos para
desperdicios / Resolucion de problemas

Produccién Nivelada (heijunka)

Procesos estables y estandarizados

Gestion Visual

Filosofia Toyota

Figura 2 Casa del TPS o Lean.
Fuente: The Toyota way (Liker, 2010).
Filosofia Lean
La nocion de Lean se encuentra relacionado al concepto de éxito de la empresa
Toyota, el cual bajo su modelo de produccion TPS, brindo un aporte importante
para la gestion empresarial a nivel mundial. A pesar de esto muchas empresas
no han logrado implementar este modelo con éxito por razones relacionadas al

concepto de vincular el sistema de produccion Toyota con un conjunto de
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técnicas y herramientas que se deben implementar de manera aislada e
independiente, sin considerar que el TPS es una filosofia que envuelve una
cultura organizacional solida la cual depende del pensamiento y actuar de los
colaboradores, factor clave para la implementacion Lean. (De Diego A., 2009).

La filosofia Lean busca crear valor para el cliente con el enfoque de siempre
reducir costos, mejorar el flujp mediante la optimizacion de los tiempos de
entrega y mejora de la calidad a través de la eliminacion de los waste, muda o
desperdicios.

Pirdmide del modelo Toyota.

El sistema de produccién Toyota refleja la aplicacion perfecta de la filosofia Lean.
Esto se puede ver reflejado en la divisién de los principios en 4 categorias,
realizada por el Dr. Jeffrey Liker, las cuales se denominan 4P (Philosophy,
Process, Preople and Partners and Probles Solving), estas representan
graficamente una piramide, ver figura 3, teniendo como base la filosofia Lean,

hasta llegar a la resolucion de conflictos. (Liker, 2010).

* Aprendizaje continuo a través de Kaizen

* Involucrarse en la situacion para entender sus complejidades (Genchi Genbutsu)
* Toma de decisiones calmadas obtenidas mediante la aprobacion de los demés
Soluciones considerando todas las opciones e implementadas rapidamente (Nemawashi)

AN
< y/
©

S

* Fomentar el liderazgo
. * Respeto, desafios y crecimiento y desarrollo de los equipos y personas
Personas y Socios * Respeto, ayuday desafios a los proveedores

+  Crear procesos para problemas superficiales.
Sistema Pull parano sobre producir.
 Distribucion de la carga de trabajo (Heijunka)
Procesos * Paradacuando hay problemas de calidad (Jidoka)
A * Controles visuales para problemas ocultos.
N * Usode tecnologia fiable y comprobada.

*  Plantear las decisiones de gestion a largo plazo aun
cuando hay perdidas a corto.

Figura 3 Piramide 4P Modelo Toyota.

Fuente: The Toyota way (Liker, 2010).
Pensamiento Lean.
El pensamiento esbelto o lean thinking es un pilar importante de la filosofia lean,
este pensamiento es definido como una metodologia empresarial con un
enfoque de reduccion intensa de los tiempos de ciclo de las actividades
correspondientes al proceso productivo, este enfoque se alcanza mediante la

creacion, de lo que el cliente considera como valor, esto a través de la reduccién
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o eliminacion de actividades que no agregan valor y por las cuales el cliente no

esta dispuesto a pagar. El pensamiento Lean debera ser mas intuitivo, con lo

gue respecta a la planificacidn visual, de esta manera los desperdicios seran mas

visibles y més faciles de eliminar. (Kihn, 2012).

Los principios del pensamiento esbelto son 5 los cuales son:

1. Definir el valor desde el punto de vista del cliente.

2. ldentificar la corriente de valor: eliminar desperdicios mediante la
identificacion de las actividades que no generan valor.

Crear flujo: mejorar el proceso de tal manera que fluya de manera suave.
Producir el Pull del cliente: mejorado el flujo de produccion se podra
establecer una produccion por O6rdenes de los clientes, en vez de una
produccion basada en pronosticos de ventas.

5. Mejora continua: perseguir la perfeccion, mediante la conceptualizacion de
los principios anteriores, se deja claro que la compaiiia siempre debe afiadir
eficiencia.

El pensamiento Lean trata sobre todo en crear una cultura de mejora continua

en la cual todos los miembros de la organizacion trabajen activamente para

mejorar el rendimiento del negocio y que este sea sustentable en el tiempo. Toda
compafia Lean busca maximizar el valor entregado a sus clientes mientras

reducen o minimizan sus desperdicios. (Locher, 2011).

Las personas son parte importante de este pensamiento ya que, el desarrollo de

la estrategia esbelta muchas veces involucra cambios radicales en la manera de

trabajar, factor que genera desconfianza y temor en los colaboradores de la

compafia. Es por eso que los precursores del sistema de produccién Toyota y

de la filosofia lean dejaron en claro que estas, implican también, un buen régimen

de relaciones humanas donde se toma en gran consideracion la inteligencia y

creatividad de los trabajadores los cuales generan ideas o propuestas que son

tomadas en cuenta por la direccion de la organizacion, generando asi una

anulacion de los mandos y creando una organizacion horizontal. (Ruiz, 2007).

1.3. Concepto de Desperdicio.

El sistema de produccién Toyota llama en un inicio a los desperdicios con el

término japonés muda e identifica mediante el ejecutivo Taiichi Ohno siete tipos

de desperdicios, como se puede ver en la figura 4. Los desperdicios dentro del



pensamiento Lean se definen como cualquier actividad humana, que absorbe
recursos de la compafiia y que no creen valor al consumidor.

Ya en 1996 los autores Womack y Jones agregan un octavo desperdicio al que
denominaron los disefios de bienes y servicios que no cumplen con las
necesidades de los clientes. Del mismo modo hoy en dia se considera un noveno
desperdicio al potencial humano sin explotar. (Abdi, Shavarini, Hoseini , &
Mohammad, 2006).

Si bien estos desperdicios estan descritos dentro de la manufactura esbelta, al
trasladar el concepto a servicios, estos cambian sutilmente en relacion a la
naturaleza del sector servicio, teniendo diferencias las cuales deben ser
consideradas al momento de la implementacion, esto se puede observar en la
tabla 1.

Si bien los autores anteriores describen los desperdicios de acuerdo al
pensamiento Lean orientado principalmente a la manufactura, investigaciones
posteriores agrupan los desperdicios descritos por Ohono en 5 desperdicios los

cuales se ajustan al proceso de creacion de un servicio, estos son:

* Tamaiio de lote excesivo.
* Produccion ocupada.

* Re trabajos.

* Espera de materiales. SOBREPRODUCCION « Errores y problemas en
* Espera de autorizacion

papeleos.
ESPERA DEFECTOS
ESPERA
(No agrega valor para el
cliente)
MOVIMIENTOS
TRANSPORTE INNECESARIOS
* Traslado de papeles * Pobre distribucion de
entre departamentos. PROCESAMIENTO INVENTARIO planta.
* Movimiento de INAPROPIADO INNECESARIOS

materiales.

* Empaquetamiento innecesario. « Sobre almacenamiento en almacén.
* Equipo errdneo para el trabajo. « Cantidades minimas de orden muy altas.

Figura 4 Siete Desperdicios.
Fuente: Glean Lean. (Abdi, Shavarini, Hoseini , & Mohammad, 2006)



Tabla 1 Siete desperdicios Manufactura - Servicios.

Siete Tipos de Desperdicios en
Manufactura

Sobreproduccion de bienes no
demandados por el cliente.

Tiempo en espera de la siguiente fase del
proceso.

Transporte de productos que no agregan
valor.

Procesamiento
innecesarias.

como inspecciones

Existencias disponiblesen espera.

Movimiento de los

innecesario.

trabajadores

Fabricar productos defectuosos que no
son vendidos o son re elaborados.

Siete Tipos de Desperdicios en Servicios.

Duplicidad en los datos ya ingresados,
repitiendoinformacion.

Retraso en términos de clientes los

cuales esperan por la entrega del
servicio.
Oportunidad perdida para retener o

ganar clientes.

Comunicacién poco clara con los clientes.

Inventariado agotado y por lo tanto no
entregado.

Movimiento en términos de entrega de
ordenes, colas clientes.

Error en la transaccion de servicio,
incluidos los daifos del producto en el

1.4.

paquete producto-servicio.

Fuente: The Value of Lean in the Service (Arfmann & Topolansky, 2014)
Desperdicios de disefio de servicios.

Si se tiene un mal disefio del servicio no se podra dar respuesta a las
necesidades del cliente ya que resulta en un exceso innecesario de
caracteristicas.

Desperdicios de fallas de servicio.

Las fallas en el proceso de servicio conducen a tener desperdicios vinculados
a este.

Desperdicios de capacidad de servicio.

El desperdicio relacionado a la capacidad de servicio se da cuando no se
hace un uso completo de la capacidad o existe un exceso de la misma.
Desperdicios de procesos de servicio.

Tener desperdicios en el proceso de servicio es un tema mucho mas
complejo y conduce a un trabajo de baja eficiencia de las operaciones.
Desperdicios de demora de servicios.

El desperdicio por demora del servicio es un fendmeno que los meseros o
clientes esperan. (Li & Zhang guannan, 2011)

Principios Lean desde la perspectiva de servicios.

Womack y Jones entendidos en la materia, a lo largo de sus estudios, describen

cinco principios lean los cuales pueden ser evaluados desde la perspectiva de
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servicios, dandole asi al enfoque Lean la alineaciébn necesaria para
implementarse en el sector servicios.

Principio 1: Especificar el concepto de valor en servicio.

Identifique lo que el cliente realmente quiere. En el pensamiento lean, el valor de
un producto o servicio lo define Unicamente el cliente final. El producto o servicio
debe satisfacer las necesidades del cliente en un momento y precio especificos.
Para ver el valor a través de los ojos del cliente, la mayoria de las empresas
deben someterse a una reorganizacién dificil y completa de las personas, su
mentalidad y comportamiento, y los procesos de negocios.

e Vista de servicio:

En la gestiébn de servicios, especialmente en cuestiones de marketing de
servicios, este es un aspecto central. Los clientes tienen varias expectativas y
las organizaciones de servicios necesitan actuar y personalizar de acuerdo con
sus necesidades y expectativas. Por lo tanto, este principio se puede utilizar
también en una organizacion de servicios. El uso de la experiencia de
pensamiento Lean en combinacion de marketing de servicios crea un conjunto
de poderosa herramientas para la administracion de servicios.

Principio 2: Identificar el flujo de valor del servicio.

Identificar el valor en el enfoque lean significa comprender todas las actividades
requeridas para brindar un servicio especifico y luego optimizar todo el proceso
desde la perspectiva del cliente final. El punto de vista del cliente es sumamente
importante porque ayuda a identificar claramente las actividades que agregan
valor, y las que no agregan valor tanto las que no pueden evitarse, y las que
pueden evitarse.

El flujo de valor en las relaciones esta lleno de desperdicios esto debido a que
las personas tienen una pobre comunicacion y permanecen enfocadas en el
funcionamiento interno de sus propios espacios funcionales. Es por eso que las
personas deben y pueden cambiar su mentalidad para aprender a ver el todo en
lugar de solo su parte. Esto creara una basa a partir de la cual podemos
comenzar a entender lo que hacen otras personas y luego identificar donde se
pueden eliminar los desechos.

e Vista de servicio:

Este principio es valido en las organizaciones de servicios. Cualquier

organizacion de servicios tiene uno o varios procesos. En la literatura de servicio,
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se usan herramientas como el VSM para hacer un seguimiento de los procesos.
Mas aun el enfoque Lean ayuda a refinar, disefiar y mejorar toda la cadena de
valor. Generando asi que todas las partes de la organizacion se involucran en la
prestacién de servicios, y no en un esfuerzo aislado desconectado del sistema.

Principio 3: Hacer que el servicio fluya.

Después de haber especificado el significado de valor e identificado los flujos de
valores, el siguiente paso es definir las actividades que agregan valor para que
estas fluyan sin interrupcion.

El flujo en el enfoque Lean significa procesar las piezas continuamente, desde
los pasos de marketing hasta el servicio final.

e Vista de servicio:

El flujo bajo el concepto de servicio significa comportarse de tal manera que se
puedan minimizar los retrasos o las interrupciones en el trabajo realizado. De
esta manera las practicas comunes que causan demoras incluyen acciones
contradictorias 0 confusas entregadas por los gerentes de servicio 0
trabajadores.

Es asi que cualquier manera de comportamiento organizacional inconsistente
creara colas que afectaran la capacidad de respuesta. Generando una
incapacidad en el liderazgo, este desperdicio puede causar confusion y demoras
masivas a medida que los empleados pasan tiempo tratando de averiguar lo que
realmente se ha indicado.

En otras palabras, los comportamientos disruptivos que normalmente exhiben
los gerentes o empleados causan frustracion generalizada y reducen el
compromiso, la participacion y la cooperacion. Al igual que en la fabricacién por
lotes y en cola, estos comportamientos son intuitivos y eliminan el flujo entre los
trabajadores, mientras que el comportamiento Lean en servicio es contra intuitivo
creando un significado y una clara direccion.

Principio 4: Suministro bajo el sistema Pull del cliente.

El concepto Pull en el enfoque Lean significa responder a la demanda del cliente.
Las empresas proveedoras de servicios bajo el concepto Lean, deben disefiar
sus operaciones de tal manera que respondan a los requisitos cambiantes de los
clientes. Aquellos que pueden producir segun los requisitos de los clientes finales
no necesitan brindar un servicio de acuerdo a los prondsticos los cuales tienden

a ser inutiles e imprecisos.
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Al hacer uso de este principio la planificacion de la entrega del servicio es menos
problemética, y la demanda se vuelve mas estable haciendo que los clientes
tengan la confianza en saber que los servicios seran entregados con
responsabilidad.

e Vista de servicio:

El concepto Pull aplicado en una organizacion de servicios bajo un contexto de
comportamiento significa reconocer que las personas operan bajo muchos
modelos mentales diferentes, lo que requiere ajustes.

En este contexto se puede pensar en las personas con las que se tiene
interaccion, como clientes, donde cada una tiene un conjunto diferente de
demandas. La empresa debe de ser capaz de ajustar el enfoque a esa demanda,
de esta manera se puede cumplir con la fluidez necesaria y asi cubrir los
requisitos y expectativas. Sin embargo, si se trabaja de acuerdo a un modelo
basado en una mentalidad de produccion por lotes y colas, rara vez se podra
cumplir con las expectativas.

La prediccion de los comportamientos de otros es un desperdicio ya que esta
tarea consume mucho tiempo ademas es impreciso, por lo que debe eliminarse.
La practica de conductas Lean reduce la ambigliedad y el trabajo en las
relaciones interpersonales. La organizacion de servicios siempre encuentra una
paradoja: relacionada con la flexibilidad frente a la eficiencia. Su antidoto es
utilizar herramientas y conceptos Lean, especialmente aplicando técnicas de
extraccion de flujos de valor.

Principio 5. En busca de la perfeccién.

La busqueda de la perfeccion es la eliminacién completa de los residuos. Es en
este punto que cada actividad crea valor para el cliente. Ya que es una mejora
continua basada en la intolerancia para mantener el statu quo.

Si la empresa sigue con éxito los cuatro primeros principios, entonces todas las
actividades se vuelven transparentes permitiendo que las personas identifiquen
y eliminen facilmente los desechos, de igual manera estas personas se
enfocaran en mejorar las actividades que crean valor.

Los cuatro primeros principios interactian en un "circulo virtuoso" que permite la
busqueda de la perfeccion, la cual en una produccién ajustada significa que
existen infinitas oportunidades para mejorar la utilizacion de los activos

involucrados en el proceso.
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Los costos de operacidn de la empresa se veran reducidos por la eliminacién de
los desperdicios ademds se satisfardn los deseos de los clientes ya que estos
podran obtener el maximo valor al precio que ellos crean es el adecuado.

e Vista de servicio:

Bajo el contexto de servicio, la perfeccion se enfoca sobre las personas y sus
comportamientos, lo que significa aprovechar la transparencia brindada por los
cuatro primeros principios para identificar y eliminar de manera sencilla los
comportamientos que no creen valor en el proceso. La respuesta de las personas
sera rapida bajo un entrono transparente, o que es un beneficio para todo el
sistema ya que permite la busqueda de la perfeccion del comportamiento. Sin
embargo, la perfeccién del comportamiento es imposible de lograr tal cual es la
perfeccion en la produccion Lean, pero a pesar de esto, pasar de un pensamiento
tradicional a uno Lean crea un precedente, el cual con el tiempo puede llegar a
ser exitoso. (Abdi, Shavarini, Hoseini , & Mohammad, 2006).

1.5. Lean Service

Fundada bajo los cimientos de la filosofia de eliminar desperdicios y adicionar
valor, la manufactura esbelta se ha convertido en el paradigma predominante al
dia de hoy especialmente cuando la mayoria de las actividades economicas en
los paises desarrollados estan pasando de la fabricacion a los servicios, es aqui
donde nace el problema de ¢Como se pueden aplicar con éxito las practicas
Lean a las operaciones no manufactureras? Un ejemplo de esto es que
actualmente en los Estados Unidos, los empleos manufactureros representaron
solo el 10% del empleo en diciembre de 2007, mientras que los servicios
representaron el 84% esto de acuerdo a la Oficina de Estadisticas Laborales de
los Estados Unidos, datos a enero del 2008. Este cambio da luz verde al estudio
de la aplicabilidad de la filosofia y metodologia Lean en el sector servicios.
Cabe resaltar que en comparacion con la amplia difusién de Lean manufacturing,
la literatura existente sigue siendo bastante escasa en la implementacion exitosa
del Lean Service. Sin embargo, casos como el de Jefferson Pilot Financial
demostré que las empresas de servicios pueden aplicar las 7 practicas de disefio
de manufactura esbelta para elevar su rendimiento a nuevos estandares. Otro
caso es el de Wipro, una empresa de servicios de tecnologia de la informacion
de back-office en la India, esta empresa tomé ideas de las operaciones de Toyota

para simplificar su transaccién con clientes extranjeros. (Wei, 2009).
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Como se mencion6 anteriormente al dia de hoy el sector de servicios se
encuentra creciendo a un ritmo acelerado, debido a la creciente demanda por
parte de los clientes, esto generado por cambios en la tecnologia y el estilo de
vida. Sin embargo, la productividad del sector en cuestion no llega a estar a la
par con el sector de manufactura, donde variadas y extensas herramientas lean
han sido aplicadas con éxito, es por eso que estas herramientas y técnicas han
sido llevadas al sector de servicios con el objetivo de contratacar la baja
eficiencia y eficacia de las operaciones en servicios, ligadas a temas como la
reduccién de costos, mejora de la calidad, adaptacion al cambio mediante el
incremento de la flexibilidad, mejora del flujo, etc. (Suéarez, Smith, & Dahlgaard
- Park, 2012).

Al adoptar el enfoque lean, las empresas de servicios logran rapidamente
controlar los procesos que son clave en su desarrollo, ademas la practica de los
comportamientos relacionados al pensamiento Lean, ayuda a disminuir la
ambivalencia y el re-trabajo en las relaciones interpersonales de igual manera
las herramientas Lean como el VSM, técnicas pull, etc., permiten que los
colaboradores tengan una vision amplia de la situacion, en vez de ver las partes
de forma aislada, por lo tanto estos, llegan a entender la paradoja relacionada
con la flexibilidad.

Lean service se presenta hoy en dia como la tendencia en lo que respecta a la
administracion de servicios, para afrontar los diversos cambios suscitados en un
ambiente de alta complejidad. (Abdi, Shavarini, Hoseini , & Mohammad, 2006)
1.6. Herramientas Lean para Oficinay Servicios.

Al describir los conceptos fundamentales de Lean, se debe poner en practica la
gestion del Value Stream Mapping, el trabajo estandarizado, el flujo, la nivelacion
Pull y la gestion visual para cambiar el como es elaborado el trabajo, como fluye
y sobre todo como es gestionado. A parte de esto, es importante mencionar que
un numero de herramientas Lean, muchas de las cuales estan directamente
asociadas con la produccion Lean, pueden ser aplicadas en la administracién de
las oficinas y servicios con el propdsito de mejorar el rendimiento.

Estas herramientas deberian ser aplicadas de manera que apoyen los conceptos
clave de la filosofia y pensamiento Lean y no en lugar de estos conceptos, ya
gue son parte de un sistema de produccién y administracion y muchas veces la

implementacion aislada de estas herramientas, si bien son de apoyo, no

14



proporcionan los beneficios esperados y planteados por la filosofia. (Locher,

2011).

1.6.1. VSM (Value Stream Mapping).

El flujo de valor se puede definir como todas las acciones y/o informacion de

valor agregado y no valor agregado que se presentan durante el desarrollo del

producto y/o servicio a través de todos los procesos de negocios, desde el disefio
conceptual para el lanzamiento pasando por la produccién de la materia prima
hasta la adquisicion, de este por parte del consumidor final.

Value Stream Mapping o Mapeo del flujo de valor es una representacion visual

de un producto o servicio, de igual manera brinda la informacion de procesos

gue tienen o generan valor agregado y valor no agregado en el flujo de valor.

El Mapeo de flujo de valor es una herramienta poderosa ya que esta se puede

utilizar para identificar los desechos presentes en el proceso.

La herramienta consta de dos tipos de mapas de flujo de valor.

e Un mapa de estado actual el cual muestra la configuracion actual de un flujo
de valor del producto y utiliza iconos y terminologia especificos para
identificar posibles desechos y areas de mejora.

e Un mapa del estado futuro que sirve como un plan para la transformacion
lean a un estado futuro deseado.

Ambos tipos de mapas indican toda la informacion critica sobre el flujo de valor

del producto, como el tiempo de entrega, el tiempo de ciclo, los niveles de

inventario, etc. y ayudan a hacer visibles las areas de mejora. (Minakshi , Van

Aken, McDonald, & Ravi, 2009).

Para la realizar el VSM se requerira del disefio de un diagrama para entender el

flujo de materiales e informacion que se requieren, para entregar un producto o

servicio a través de su camino por el proceso estos pasos se pueden ver

representados en la figura 5.

VSM es esencial en Lean ya que:

e Permite a apreciar los desperdicios, mapear el proceso ayuda a localizar la
fuente generadora de desperdicios.

e Permite visualizar mas de un nivel de procesos de produccion, mediante el

cual se puede apreciar el flujo.
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Ayuda a tomar decisiones acerca del flujo. Por otro lado, muchos detalles y
decisiones en la compafiia suceden por si mismas.

El VSM provee un lenguaje comun para hablar sobre procesos de
manufactura y/o servicios.

Forma la base para un plan de implementacion, ya que ayuda a disefiar el
flujo de puerta a puerta y como este debe funcionar.

EL VSM nos permite una visualizaciobn ya que se puede convertir en
anteproyecto para la implementacion de la filosofia Lean.

Es mucho mas util que las herramientas cuantitativas y diagramas de layout,
gue producen una copia de los pasos que no agregan valor, tiempos de
entregas, distancias recorridas, cantidades de inventarios y muchas mas
cosas

El mapeo de procesos es una herramienta cualitativa que describe a detalle
como debe operar la empresa para crear valor. los numeros son bienes para
crear la sensacion de urgencia o bien, se puede interpretar como medibles
de antes y después. El mapeo del proceso es una herramienta que describe

gue se tiene que hacer para afectar a esos nameros. (Villasefior, 2007).

1 Comprometerse con la
manufactura esbelta

¥

2 Elegir el proceso

N

= Aprender acerca de la
manufactura esbelta

o

:I 4 Mapa del proceso actual

N

5 Determinar los medibles del lean
Manufacturing

]

Mapa del proceso estado -
6 futuro

W

7 Crear planes kaizen

N

s Implementar los planes
Kaizen

Figura 5 Pasos para el VSM.

Fuente: Manual de Lean Manufacturing (Villasefior, 2007).
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A través del VSM se puede identificar continuamente las oportunidades de
mejorar el valor, eliminar los desperdicios y mejorar el flujo, siempre con la
consigna de que esta herramienta no significa el final del trayecto, en cambio es
el inicio de la gestion Lean, es por eso que, si colocamos el VSM en el contexto
del ciclo PDCA, mejora continua planteado por W. Edward Deming, este se
encontraria en la P de planificar, ya que permite a la compafiia documentar,
medir y analizar un complejo conjunto de relaciones asi como trazar un curso
para crear una estrategia operativa y un mejor disefio organizativo.

Pasos para una gestion exitosa del VSM:

Paso 1: Alinear las estrategias de direccion de la compaiiia con el desempefio
del VSM dentro de la organizacion.

Paso 2: Entender y brindar soporte a la necesidad de mejorar y gestionar el VSM
con el propésito de involucrar a las personas responsables del trabajo para
redisefiar el mismo y mejorar el rendimiento.

Paso 3: Alinear nuevos procesos de gestion para ayudar a el nuevo proceso de
trabajo.

Paso 4: Crear métricas Lean que impulsen y respalden el comportamiento Lean
para crear valor, eliminar el desperdicio y monitorear el curso financiero y
operativo para lograr el éxito estratégico.

Paso 5: Implementar el estado futuro disefiando los flujos de valor de estado con
un enfoque en la experimentacion cientifica.

Paso 6: Demostrar el liderazgo continuo de la gerencia la cual debe estar
centrada en la busqueda de métodos de trabajo eficaces y eficientes de la
organizacion, asi como del proceso de gestion en toda la empresa. (Keyte &
Locher, 2016).

Implementacion del VSM en procesos de oficina y servicios.

La introduccién y aplicacion del pensamiento Lean en el mundo de la
administraciéon de procesos de oficina y los servicios ha creado cierta confusion,
debido a que muchas compafiias intentan emular las mismas herramientas y
técnicas ampliamente publicadas bajo el contexto de la manufactura. Claramente
el problema es la inexperiencia de las compalfiias al intentar aplicar los conceptos
Lean traidos de la manufactura. A demas las personas se han referido a la no
fabricacion como flujo de valor de oficina, procesos de servicio, lineas de servicio

y una variedad de otros términos. En aras de la simplicidad, los llamamos flujo
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de valor. Simplemente definidas, estas corrientes de valor incluyen todas las
actividades, tanto las que crean valor como las que no agregan valor, necesarias
para completar un servicio en particular. Un ejemplo simplificado de VSM se
puede observar en la figura 6. (Keyte & Locher, 2016).

Home Owners

Request

Receive Request Receive Request Receive Request Receive Request

Figura 6 Ejemplo de VSM - Servicios

Fuente: The Complete Lean Enterprise (Keyte & Locher, 2016)
1.6.2. Gestion Visual en Oficinas y Servicios.
La puesta en funcionamiento de las técnicas de gestion visual es parte critica de
cualquier empresa la cual se acoja a la adopcién del pensamiento Lean. A partir
de esto, es importante mencionar que, debido a la naturaleza, los humanos
tendemos a ser muy visuales, haciendo de la comunicacion visual sea muy eficaz
y efectiva.
El lenguaje visual es capaz de diseminar el conocimiento de manera mas efectiva
gue otras formas de comunicacion, ya que permite expresar y transmitir las
experiencias en forma de objetos, ademas, el enfoque adopte la gestion visual
dependera de dos factores clave, los cuales son la proximidad y complejidad.
Dado lo anterior la gestidn visual vendria a ser un sistema que permita mejorar
a la organizacion, creando un nuevo enfoque a los procesos y estructuras que
forman parte de la compafia, ya que este sistema refuerza y mejora la relacion
entre las personas y el funcionamiento de la compafiia, al enfocarse en ordenar
el funcionamiento de los procesos con la mision, vision y estrategias de la
organizacion.
Como se menciond antes es importante mencionar que, de los dos factores para
la gestion visual, la proximidad esta relacionada a la locacion de la informacion

provista, las personas quienes poseen esta informacion, el receptor de la
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informacion y las personas las que requieren esta data. Para esto se pide hacer
uso de métodos simples como el uso de pizarras, un ejemplo de gestién visual
se puede ver en la figura 7.

Mientras que la complejidad hace referencia a la cantidad de informacion que ha
ser comunicada y las herramientas que se usan para esto, un ejemplo son los

métodos electronicos de procesamiento de datos.

Lunes Martes Etc.

Entradas al libro mayor Informe de avance completo ® Etc.

Preparacidon para la reunién de

gestién Etc.

Problemas con los créditos

Avance del proyecto especial @ | Entrada de nuevos clientes. o Etc.

Etc. Etc. Etc.

Figura 7 Ejemplo de Indicadores Visuales de tareas completadas.
Fuente: Lean Office and Service Simplified (Locher, 2011)
Elementos de la Gestion Visual.
Para determinar los elementos de la gestion visual necesaria para el ambiente
de trabajo, se necesitara realizar las siguientes interrogantes:
e ¢ Cual es el propésito o funcidn del area?
e ¢ Qué actividades son desarrolladas en el area?
e CoOmo las personas saben que estan haciendo?
e COmo las personas saben como hacer sus labores?
e CoOmo las personas saben cOmo se encuentran sus labores?
e ;Qué si el desempeiio esperado no se logra alcanzar?
Al responder estas preguntas, se podra saber que elementos visuales seran
necesarios dentro del area de trabajo y de esta manera planificar un sistema de
gestion visual adaptado a la situacion. (Locher, 2011).
Los beneficios del sistema de gestidn visual una vez planificada e implementada
esta herramienta son:
e Mayor estabilidad y previsibilidad de un proceso, departamento o una
organizacion completa.
e Menos esfuerzos generales para gestionar el proceso.

e Mayor conciencia de los problemas y oportunidades de mejora.
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e Mayor capacidad de respuesta a los problemas.

e Mejor comunicacion y sensibilizacién para todos los empleados.

e Curvas de aprendizaje mas cortas para empleados nuevos o reasignados.
Es importante recordar que la gestion visual serd mucho mas efectiva siempre y
cuando las tareas se repartan entre todo el equipo de trabajo, el cual ademas es
uno de los principios Lean.

Implementacion de la gestion visual.

Existen seis faces las cuales pueden ser adicionadas a las preguntas anteriores
para implementar un sistema de gestion visual.

Fase 1 Planificacion: En esta fase se debera revisar los estados actuales de la
vision, mision y valores de la organizacion de igual manera se debera asignar
recursos a la implementacion de la gestion visual.

Fase 2 Construir un marco: Capacitar a las personas sobre los que es gestion
visual y sus beneficios, asi también se debera realizar una auditoria interna con
lo que respecta a la situacion actual.

Fase 3 Crear espacio: Verificacion del flujo de trabajo, asi como de los sistemas
de comunicacion internos de la compaifiia.

Fase 4 Enfoque en los clientes e informacion: Enfocarse en los clientes tanto con
un especial énfasis en la visualizacion de los datos correspondientes a estos, de
igual manera considerar las mejoras en el sistema de gestion visual.

Fase 5 Enfoque en los trabajadores: Dar importancia al reconocimiento del
desempeiio de los trabajadores, asi como realizar un ajuste a las herramientas
visuales usadas.

Fase 6 Renovacion constante del proceso: Concepto de mejora continua del
sistema de gestion visual. (Raab, 2014).

1.6.3. Organizacion del puesto de trabajo o 5’S

Organizacion del trabajo o también llamado 5’S es la herramienta Lean mas
aplicada en oficinas y servicios, desafortunadamente la amplia aplicacién de esta
herramienta en las compafiias ha sido de manera incorrecta y ha pasado a ser
nada mas que una técnica de seguridad y esporadica en muchas empresas.

La definicion de 5’S refiere a una herramienta estructurada para implementar la
estandarizacién y organizacion que las compafias necesitan para eliminar los
desperdicios en sus procesos Yy agregar valor a los mismos, con el objetivo de

satisfacer a sus clientes.
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El objetivo de las 5’S es crear una organizacién funcional y no simplemente dar
la apariencia de que las cosas estan en su lugar.

Es por eso que muchas companias que implementan el concepto de 5'S dan la
apariencia de una alta organizacion de sus procesos, desafortunadamente el
personal de dichas compafiias no es mas efectivo ni eficiente.

Por eso la organizacion del trabajo o 5’S es una filosofia que se lograra
implementar con el cambio de mentalidad de las personas involucradas.
(Locher, 2011).

El origen de las 5’S esté relacionado con los términos japonés, los cuales tienen
la letra inicial “s” descritas en el desarrollo del sistema de produccion Toyota las
cuales son:

Seiri — Sort - Clasificar: Consiste principalmente en separar lo que es necesario
de lo que no lo es y eliminar lo que es indtil para el lugar, esto mediante el
inventariado del area de trabajo y el desecho de objetos inutiles y que no agregan
valor. De igual manera es necesario clasificar lo necesario de lo innecesario
para el trabajo rutinario, mantener lo que necesitamos y eliminar lo excesivo,
separar los elementos empleados de acuerdo a su naturaleza, uso, seguridad y
frecuencia de utilizacion con el objetivo de facilitar la agilidad en el trabajo y
eliminar informacién innecesaria y que nos puede conducir a errores de
interpretacion o de actuacion.

Las ventajas de clasificar se representan en la Reduccion de necesidades de
espacio, stock, almacenamiento, transporte y seguros, evitar la compra de
materiales no necesarios y su deterioro, aumenta la productividad de las
maquinas y personas implicadas y provoca un mayor sentido de la clasificacion
y la economia, menor cansancio fisico y mayor facilidad de operacion.

Para poner en practica la 1ra S debemos hacernos las siguientes preguntas:

e ¢ Qué debemos tirar?

e (Qué debe ser guardado?

e ;Qué puede ser util para otra persona u otro departamento?

e (Qué deberiamos reparar?

e ¢ Qué debemos vender?

Se obtendran los siguientes beneficios:

e Mas espacio util
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e Mejor control de inventario

e Eliminacion de despilfarro

e Menos accidentalidad

Seiton — Set in Order - Organizar: Consiste en colocar lo necesario en un lugar

de facil acceso, para lo cual se debe colocar las cosas Utiles por orden segun

criterios de seguridad, calidad y eficacia y elaborar procedimientos que permitan

mantener el orden, esto permitird disponer de un sitio adecuado para cada

elemento utilizado en el trabajo de rutina, para facilitar su acceso y retorno al

lugar, facilita el acceso rapido a elementos que se requieren para el trabajo,

mejorar la informacién en el sitio de trabajo para evitar errores y acciones de

riesgo potencial, el aseo y la limpieza se pueden realizar con mayor facilidad y

seguridad y se libera espacio necesario para otros objetos o actividades.

Las ventajas de organizar estan relacionadas a la menor necesidad de controles

de stock y produccion, facilitacion del transporte interno, el control de la

produccion y la ejecucién del trabajo en el plazo previsto, un menor tiempo de

busqueda de aquello que nos hace falta, evitar la compra de materiales y

componentes innecesarios y también de los dafios a los materiales o productos

almacenados, aumenta el retorno de capital, aumenta la productividad de las

maquinas y personas y provoca una mayor racionalizacion del trabajo, menor

cansancio fisico y mental, y mejor ambiente.

Para poner en practica la 2da S debemos hacernos las siguientes preguntas:

e ¢ Es posible reducir el stock de esta cosa?

e ¢ Esto es necesario que esté a mano?

e ¢ Todos llamaremos a esto con el mismo nombre?

e ¢ Cual es el mejor lugar para cada cosa?

Aplicando esta herramienta se podran obtener los siguientes beneficios:

e Nos ayudard a encontrar facilmente documentos u objetos de trabajo,
economizando tiempos y movimientos.

e Facilita regresar a su lugar los objetos o documentos que hemos utilizado.

e Ayuda a identificar cuando falta algo.

e Da una mejor apariencia.

Seiso — Shine - Limpieza: Consiste en limpiar las partes sucias del area de

trabajo o0 equipos, para esto se debe recoger y retirar lo que estorba. Esta S
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integrar la limpieza como parte del trabajo diario asumiendo la limpieza como

una actividad de mantenimiento autbnomo. Para esto todos deben limpiar

utensilios y herramientas al terminar de usarlas y antes de guardarlos, las mesas,

armarios y muebles deben estar limpios y en condiciones de uso, no debe tirarse

nada al suelo y no debe de existir ninguna excepcion cuando se trata de limpieza.

El objetivo no es impresionar a las visitas sino tener el ambiente ideal para

trabajar a gusto y obtener la Calidad Total.

Para poner en practica la 3ra S debemos hacernos las siguientes preguntas:

e ;Cree que realmente puede considerarse como “Limpio”?

e ;COmo cree que podria mantenerlo Limpio siempre?

e ¢ Qué utensilios, tiempo o recursos necesitaria para ello?

e ¢ Qué cree que mejoraria el grado de Limpieza?

Se obtendran los siguientes beneficios:

e Aumentara la vida util del equipo e instalaciones

e Menos probabilidad de contraer enfermedades

e Menos accidentes.

e Ayuda a evitar mayores dafos a la ecologia.

e Mayor productividad de personas, maquinas y materiales, evitando hacer las
cosas dos veces.

e Facilita la venta del producto.

e Evita pérdidas y dafios materiales y productos.

e Es fundamental para la imagen interna y externa de la empresa.

Shitsuke — Sustain — Disciplina: Consiste en mantener constantemente el

estado de orden, limpieza e higiene de nuestro sitio de trabajo. Para esto se debe

de limpiar con la regularidad establecida, mantener todo en su sitio y en orden'y

establecer procedimientos y planes para mantener orden y limpieza. Esta S

pretende mantener el estado de limpieza alcanzado con las 3 primeras S,

ensefar al trabajador a realizar normas con el apoyo de la direccién y un

adecuado entrenamiento, el empleo de los estandares se debe auditar para

verificar su cumplimiento, las normas de limpieza, lubricacion y aprietes son la

base del mantenimiento autbnomo.

La disciplina no brindara las ventajas relacionadas a la facilitacion de la

seguridad y el desempefo de los trabajadores, evitar dafios de salud del
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trabajador y del consumidor, mejorar la imagen de la empresa interna y

externamente y elevar el nivel de satisfaccion y motivacién del personal hacia el

trabajo.

Para poner en practica la 4ta S debemos hacernos las siguientes preguntas:

e (¢ Qué tipo de carteles, avisos, advertencias, procedimientos cree que faltan?

e ¢Los que ya existen son adecuados? ¢ Proporcionan seguridad e higiene?

e En general ¢ Calificaria su entorno de trabajo como motivador y confortable?

e En caso negativo ¢ Cémo podria colaborar para que si lo fuera?

e Se obtendran los siguientes beneficios:

e Se guarda el conocimiento producido durante afos.

e Se mejora el bienestar del personal al crear un habito de conservar impecable
el sitio de trabajo de forma permanente.

e Los operarios aprenden a conocer con profundidad el equipo y elementos de
trabajo.

e Se evitan errores de limpieza que pueden conducir a accidentes o riesgos
laborales innecesarios.

Seiketsu — Standardize — Estandarizar: Consiste en Acostumbrarse a aplicar

las 5S en nuestro sitio de trabajo y a respetar las normas del sitio de trabajo con

rigor. Esto se lograra mediante el respeto a los demas, el respeto a las normas

del sitio de trabajo, adoptando el habito de limpieza y convirtiendo estos detalles

en habitos reflejos.

Esta S implicara un respeto de las normas y estandares establecidas para

conservar el sitio de trabajo impecable, la realizacion de un control personal y el

respeto por las normas que regulan el funcionamiento de una organizacion, de

igual manera esta S promovera el habito de auto controlar o reflexionar sobre el

nivel de cumplimiento de las normas establecidas. La S correspondiente a la

estandarizacion brinda los beneficios de evitar reprimendas y sanciones, mejora

de la eficacia, crear una cultura de sensibilidad, respeto y cuidado de los recursos

y sobre todo mejorar la moral en el trabajo. (Villasefior, 2007).

Es necesario mencionar que el termino disciplina no tiene el significado de

supervisar, en otras palabras, no existira persona alguna que se encargue de

verificar y castigar los actos de los trabajadores, si no, que disciplina se

desarrolla bajo el concepto de voluntad de hacer las cosas como se supone se
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deben hacer, de la manera correcta y de forma autonoma. Con el objetivo de
crear un entorno de trabajo desarrollado bajo buenos habitos esto gracias a la
capacitacion constante para todos los involucrados en el desarrollo del servicio.
En conclusion, la organizacion del espacio de trabajo se basa en el objetivo de
que, la mejora alcanzada con las 4°S anteriores se vuelva rutinaria, una practica
mas de las labores diarias. Esta herramienta representa el crecimiento a nivel
humano y personal a nivel de autodisciplina y autosatisfaccion. Es por eso que
las 5 S es el claro ejemplo de compromiso con la Mejora Continua.
Beneficios de la organizacién del espacio de trabajo 0 5’'S
e Las 5S se basan en el trabajo en equipo.
e Compromiso de los trabajadores.
e Valoracion de los conocimientos y aportaciones de los trabajadores.
e La mejora continua pasa a ser responsabilidad de todas las personas

involucradas.
e Se consigue una mayor productividad que se traduce en:

o Menos procesos realizados incorrectamente.

o Menores averias de los equipos.

o Menos nivel de existencias.

o Menos accidentes.

o Menos movimientos y traslados inutiles.

o Menor tiempo para los cambios de modelo.
e Lograr un mejor lugar de trabajo para todos, puesto que se consigue:

o Mas espacio

o Orgullo del lugar donde se trabaja

Mejor imagen antes los clientes

O

Mayor cooperacion y trabajo en equipo

O

o Mayor compromiso y responsabilidad en las tareas

o Mayor conocimiento del puesto de trabajo.
Implementacion de las 5°S.
Para la implementacion de la organizacién del espacio de trabajo se puede
realizar sistematicamente en cuatro etapas bien diferenciadas. Para esto es
necesario que la aplicaciéon sea sistematica ya que las fases estan relacionadas

entre si, siendo continuacion y predecesora respectivamente, ver tabla 2.
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1° Etapa: Se centra principalmente en una limpieza a fondo del sitio de trabajo,
eso quiere decir que se saca todo lo que no sirve del area y se limpian todos los
equipos e instalaciones a fondo, dejando un precedente de como es el area si
se mantuviera siempre asi.

2° Etapa: Optimizacion de lo logrado en la primera etapa, esto quiere decir, que
una vez dejado solo lo que sirve, se tiene que pensar en como mejorar lo que
esta con una buena clasificacién, un orden coherente, ubicar los focos que crean
la suciedad y determinar los sitios de trabajo con problemas de suciedad.

3° Etapa: Esta concebida netamente a la formalizacion de lo que se ha logrado
en las etapas anteriores, es decir, establecer procedimientos, normas o
estandares de clasificacion, mantener estos procedimientos a la vista de todo el
personal, erradicar o mitigar los focos que provocan cualquier tipo de suciedad
e implementar las gamas de limpieza.

4° Etapa: Se orienta a mantener todo lo logrado y a dar una viabilidad del
proceso con una filosofia de mejora continua. (Villasefor, 2007).

Tabla 2 Tabla de implementacién de las 5'S.

58 Limpieza Inicial Optimizacion Formalizacion Perpetuidad
ira 2da 3ra 4ta
: Separar o que es il , : Revisary establecer las .
Clasificar P q c Clasificar las cosas Utles J Estabilzar
de lo ingtil normas de orden
Orden Tie S il Definir la manera qe dar | Colocara Ija wsta las Martener
un orden a los objetos normas asi definidas
. 9 Localizar los lugares Buscarlas causas de
. Limpiar las . = . ; _
Limpieza nstalaci dificiles de impiary | suciedady poner remedio Mejorar
IR buscar una solucidin a las mismas
E standarizar EI|m|nar I.n que noes Determmarllas zonas mplarrtqr Ia§ gamas de
higienico sucias limpieza
Bvaluar (auditoria 55)
iscili Acostumbrarse aa aplicar las 55 en el equipo de trabajo y respetar los
L na procedimientos en el lugar de trabajo

Fuente: Manual de Lean Manufacturing (Villasefior, 2007).
1.6.4. Poka Yoke (A prueba de error).
A prueba de error, Mistake proofing o Poka Yoke, requiere que las personasy la
organizacion busquen maneras creativas de eliminar los posibles errores que
puedan suceder. Esta herramienta va mucho mas alla del enfoque tradicional del
control de calidad, que generalmente consiste en la simple aplicacion de pasos
de inspeccién destinados a detectar defectos. Si el defecto persiste la respuesta

natural es adicionar mas inspecciones de lo debido. Sin embargo, la causa raiz
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del defecto sigue sin encontrarse, cayendo asi en un circulo vicioso y asi el
proceso continla generando desperdicios sin valor agregado, ya sea por el
defecto inicial o la busqueda y correccion inutil del problema.

El objetivo de esta herramienta se basa en el supuesto de que la persona tiene
la capacidad total de controlar la calidad, una contradiccion notable con respecto
al pensamiento Lean donde el enfoque se centra en los procesos, por eso es
necesario disefiar los procesos de tal manera que prevenga los errores desde el
comienzo de la falla.

Para esto es necesario enfocarnos en el respeto a las personas ya que muchas
organizaciones faltan el respeto a su gente cuando estas, fallan en proporcionar
el mejor proceso y las mejores herramientas a sus trabajadores, esto genera que
la gente desperdicie su tiempo en proceso que crean problemas, al enfocarse en
corregirlos. Como resultado se genera frustracion y costos para la organizacion
y los clientes, un claro ejemplo de esta problematica se puede observar en
sectores como la atencion médica.

Por eso el propésito principal de la herramienta es que la organizacion brinde los
conceptos necesarios para que las personas involucradas en los procesos
encuentren formas creativas desde el inicio de la falla y que estas mismas
personas, controlen el error.

Definiciones y Términos.

Para entrar en contexto es necesario definir que un erro es la accidén de crear un
defecto, usualmente, las organizaciones instalan inspecciones con el proposito
de descubrir defectos, sin embargo, estas inspecciones son incorporadas al final
del proceso, lo que resulta en defectos descubiertos tarde regularmente luego
de que mas defectos han sido creados. Para contrarrestar esta situacion se
requiere al menos proveer un grupo enfocado en identificar los errores antes de
gue se conviertan en errores, es asi que se proponen tres niveles para controlar
el Poka Yoke.

Nivel 3 — Descubrir el defecto.

Nivel 2 — Identificar el error.

Nivel 1 — Poka Yoke.

Por supuesto el objetivo siempre sera controlar desde el nivel 1, a pesar de que
no siempre es posible, el nivel 2 y 3 seran aceptables a medida que se vaya

implementando de mejor manera la herramienta. (Locher, 2011).
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Dispositivos.

Se han identificado dos tipos de sistema Poka Yoke los cuales son:

Métodos de Control: Cuando las anormalidades ocurren, una operacion es
detenida.

Métodos de Advertencia: Estos métodos llaman anormalidades a la atencion
del trabajador. Estos son menos eficaces que los métodos de control esto

debido a que las personas pueden ignorar la advertencia.

Métodos de deteccion Poka Yoke:

1.

Método de Contacto: El dispositivo de deteccién detecta anomalias mediante
el contacto o no entre un elemento y el dispositivo de deteccién.

Método de Valor Fijo: Las anormalidades son detectadas mediante la
comprobacién de un numero especifico de movimientos en los casos en que
las operaciones deben repetirse un nimero predeterminado de veces.
Método de paso de movimiento: Las anormalidades son detectadas mediante
la comprobacion de los errores en movimientos estandares en el caso en que
las operaciones deban Illevarse a cabo mediante movimientos

predeterminados. (Shingo, 1985).

Como menciona Shingo en su investigacion, cada meétodo incluye distintos

dispositivos. Sin embargo, estos han sido desarrollados en su mayoria para la

manufactura, por otro lado, Locher describe ciertos dispositivos los cuales son

tiles en su aplicacion en el sector servicios.

a) Guia/ Referencia / Dispositivo de interferencia.

Una pieza sélida de material que posiciona u orienta algo para garantizar su

correcta colocacion.

b) Plantillas/ Dispositivos de verificacion.

Un patron utilizado para representar una copia precisa de un objeto o para

garantizar una posicion precisa.

c) Dispositivos eléctricos de contacto ligero.

Dispositivos que usan contacto para confirmar la presencia, posicién, dimension,

etc., sin dafar o alterar el elemento que se esta detectando.

d) Dispositivos contadores.

Un dispositivo mecanico o eléctrico que realiza un seguimiento de los niumeros.

Este dispositivo estd destinado a negar la necesidad de que las personas
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realicen un seguimiento de los nimeros y, por lo tanto, eliminen la posibilidad de
errores al hacerlo.

e) Dispositivos Impares.

Esta es una forma de conteo que no se basa en dispositivos de conteo, sino mas
bien en técnicas visuales. la intencion de este dispositivo es detectar cuando falta
algo o estéa fuera de lugar.

f) Dispositivos de restriccion de secuencia.

Esto pretende garantizar que el trabajador realice una serie de pasos en el orden
correcto.

g) Dispositivos estandares de resolucion.

Cuando existen estandares de peso, dimension o forma, los dispositivos a
menudo se pueden desarrollar para identificar condiciones no estandar. Estos
dispositivos estan diseflados para reconocer facilmente cuando no se ha
alcanzado un estandar claramente definido.

h) Dispositivos indicadores de estado critico.

Este dispositivo detecta dos tipos de condiciones.

La presencia o ausencia de una cantidad especifica, visible, preestablecida,
peso, volumen, etc.

Fluctuaciones en condiciones no visibles, como presion, temperatura, corriente,
flujo de fluido, etc.

i) Dispositivos de deteccion de entrega.

Un pasaje donde se pueden utilizar dispositivos de deteccion.

J) Tope/Puerta.

Este dispositivo es una pieza sélida de material que garantiza que no se realice
una determinada operacion. El tope / puerta esta disefiado para evitar que se
realice un paso.

k) Sensores.

Un dispositivo eléctrico que detecta y responde a las fluctuaciones de las
caracteristicas. Existen numerosos tipos de sensores, que incluyen beams,
vibraciones, desplazamiento, posicionamiento y sensores de area. Cuando se
usa mas de un dispositivo, la probabilidad de ocasionar un error decrece

drasticamente. (Locher, 2011).
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1.6.5. Sistema de Sugerencias.
El pensamiento Lean basa gran parte de su filosofia en el trabajo en equipo, bajo
un enfoque de importancia de las personas, esto se ve reflejado en distintas
herramientas del sistema Lean, por lo cual, parte esencial de la adopcion del
pensamiento esbelto, es considerar todas las sugerencias que emergen de los
trabajadores y de los clientes, ya que, de esta manera, se les estara brindando
un ambiente de confianza, liderazgo, asi como un sentido de pertenencia y
empoderamiento.
El sistema de sugerencias en si es un procedimiento meramente formal el cual
es establecido y controlado por la gerencia de la compafiia, la cual debe solicitar
de manera enérgica y voluntaria las ideas constructivas de los trabajadores,
estas ideas deben de estar orientadas hacia la mejora de distintos aspectos del
proceso de produccion de bienes o servicios, todo esto bajo la consigna de
brindar un sistema de recompensas adecuado para los trabajadores que brinden
las ideas de mejora.
Esta herramienta brinda al trabajador una sensacién de contribucion de su
trabajo e ideas al bienestar de la organizacion. (Lasrado, 2016).
Pasos del Modelo de Sistema de sugerencias
Estructura para gestionar y coordinar los procesos de sugerencias.
1. Decisiéon de la administracion para la promocion del uso de sugerencias.
2. Designacion de objetivos relacionados con la utilidad de sugerencias.
3. Preparativos para la promocioén del uso de sugerencias.
a) Creacion del grupo de proyecto para la implementacion del sistema de
sugerencias.
b) Identificacion de la situacidén actual del uso de la gestién se sugerencias en
la empresa.
c) Laformacién de un comité para revisar las presentaciones de sugerencias.
d) Formulacién de los reglamentos de sugerencias.
4. Disefio del material promocional.
5. Informar y formar a los trabajadores.
6. Mejora de la interaccion entre los trabajadores.
7. Buscar la presentacion de sugerencias utiles.
e Presentacion de la sugerencia

e Revisidon de la sugerencia
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¢ Divulgacion de los logros
8. Evaluacion del modelo
Al terminar la estructura de creacion del sistema de sugerencias, se debe tener
la consigna de que todo proceso se rige bajo la mejora continua, por lo cual este
modelo debe ser modificado mediante la aplicacion ciclica de la estructura
propuesta, asi también los autores de esta estructura recomiendan realizar un
control del sistema mediante herramientas como la encuesta, con el propésito
de identificar y levantar ciertas fallas que se pueden presentar. (Prodan & Ahlin,
2008).
1.6.6. Reduccién del Set Up o Cambios Rapidos (SMED).
El concepto definido en la manufactura esbelta sobre el cambio rapido de modelo
o single minute Exchange of die (SMED), puede ser aplicado eficientemente en
los procesos dentro de oficina o en el sector servicios. La definicion de cambios
rapidos hace referencia a los cambios de atiles en minutos de un solo digito,
entonces el termino SMED hace referencia a las técnicas para realizar
operaciones de preparacion en menos de diez minutos.
El sistema SMED fue concebido por Shingeo Shingo y es el resultado del estudio
de aspectos tedricos y practicos de la mejora de procesos de preparacion de
maquinas.
Tanto el andlisis, como la realizacion, son fundamentales para el sistema SMED
y deben ser considerados en cualquier programa de mejora.
Existen dos tipos de operaciones dentro de este sistema:
Operaciones internas (IED), como montar o desmontar dados, que pueden
realizarse solo cuando una maquina esta parada.
Operaciones externas (OED), como transportar los dados usados al almacén o
llevar los nuevos hasta la maquina, que pueden realizarse mientras la maquina

esta en operacion. Esto es esquematizado en la figura 8. (Villasefior, 2007).
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Proceso de parada Proceso de Inicio
Interno

Proceso Actual

Externo

Separacion Interna
de externa

Figura 8 Diferencia entre actividades Internas de externas
Fuente: Lean Tools for Office and Service (Locher, 2011).
A demas de diferenciar las operaciones externas de las internas, se debe
considerar otro factor clave dentro de la reduccion del set up el cual es la
agilizacion de todas las actividades (streamlining), mediante este concepto se
podran identificar todas las oportunidades para reducir el tiempo necesario para
completar todas las actividades. Ver figura 9.

Proceso de parada Proceso de Inicio
Interno

Proceso Actual

Externo

Separacién Interna
de externa

Proceso de agilizar.

Figura 9 Resultados después de la agilizacion.
Fuente: Lean Tools for Office and Service (Locher, 2011).

Etapas conceptuales para la mejora de la preparacion.

Las etapas conceptuales son: etapa preliminar (no estan diferenciadas las
preparaciones internas y externas); etapa 1 (separacion de la preparacion
internay externa); etapa 2 (convertir la preparacién interna en externa); y la etapa
3 (perfeccionar todos los aspectos de la operacion de preparacion). Es
importante mencionar que las etapas dos y tres no necesitan ser desarrolladas
en orden, e incluso se puede considerar su desarrollo simultaneo. (Locher,
2011).
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1.6.7. Planeamiento Hoshin Kanri.

En la época del 60 especificamente en el afio 1965 salié un reporte en el que se
estudiaban las técnicas de planeamiento, usadas principalmente por las
empresas japonesas, a estas se les denomino “Hoshin Kanri”, término que pasa
a abstraerse o entenderse como la evolucion del planeamiento por objetivos
incorporando las ventajas de la implementacion japonesa. Esto ya que, organiza
las actividades para lograr metas claras asignando responsabilidades, pero, al
mismo tiempo suprime ciertas dificultades de la herramienta, ya que considera
las metas en relacién a los medios y procesos necesarios para lograrlas y de
esta manera, permite subordinar los sistemas de decision a los enfoques
generales, de manera coherente (alinear los objetivos), por lo tanto, facilita la
gestion transversal de los procesos. En este, modelo el logro de los objetivos es
el resultado del trabajo en equipo, y se constituye entre un nivel de direcciony el
nivel que depende de él, dichos objetivos no son decision arbitrarias, tienen un
encadenamiento l6gico entre los distintos niveles de direccion ( los medios de la
direccion superior son a su vez los objetivos de las direcciones que dependen de
esta y asi sucesivamente) y consideran las condiciones concretas de las
instancias inferiores para hacer posible el logro del conjunto del plan. Este
mecanismo se asienta en un proceso de discusibn gque se conoce cComo
“despliegue” y es el que permite alinear todos los objetivos significativos de la
organizacion en todos sus niveles segun los intereses mas generales de esta.
(Akao, 1994).

El principio Hoshin Kanri.

De acuerdo al lenguaje técnico japoneses, la palabra Hoshin traducida al
castellano es politica y la palabra Kanri, control, administracion o direccién. Sin
embargo, en el japonés tradicional o Hiragana, la palabra Hoshin contiene dos
ideogramas, el primero, “Ho” traducido como direccién, método o forma y el
segundo, “shin” cuyo significado es aguja o compas, ambos ideogramas unidos
se traducirian como curso de accién del plan o de la politica. Por lo tanto, Hoshin
estaria representado un instrumento o herramienta metodoldgica que permite
establecer la direccion de avance organizacional, de tal manera que regularice
la forma en que se orienta la organizacion. Mientras que la palabra Kanri se

compone de igual manera de por dos ideogramas los cuales son “Kan” que
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significa control o gestion y “ri” que es razon, légica o principio, en conjunto la
palabra se puede traducir como control I6gico de la gestion. (Kotani & Kori, 1990).
La gestion Hoshin Kanri tiene la forma de dirigir y coordinar las actividades,
tareas y responsabilidades de los integrantes de una organizacién, de modo que
todos se alineen con el propdsito de alcanzar los objetivos cable, planteados por
la empresay que, a la vez esta, esté preparada y reaccione rapido a un entorno
cambiante. La implementacion de la mencionada metodologia, incluye a toda la
compafiia e integra la gestién estratégica con la gestibn operativa que la
empresa plantea; para esto enlaza los objetivos de la alta direccion con los de
menor jerarquia, a los cuales define como Hoshin’s (objetivos), bajo la
metodologia de despliegue en cascada, en otras palabras, la union y desarrollo
de los objetivos de manera vertical, pero con una comunicaciéon horizontal, que
abarca desde la gestion de alta direccion hasta la gestion cotidiana.

Al ser Hoshin Kanri, una metodologia orientada a la integracion, puede
considerarse como un sistema que englobe la gestion de la calidad total (TQM,
por sus siglas inglesas). En donde se relacione de manera entendible los temas
estratégicos con los operativos, proponiendo y planteando objetivos en todos los
niveles de la organizacion, en constante retroalimentacion con ayuda de la
motivacion de las personas, planificacion de los cambios y control de resultados.
Estos Hoshin su mayoria son de caracter cualitativo. (Yacuzzi, 2005).

Modelo Genérico de la Gestion Hoshin.

La gestion de la herramienta se basa e inicia con adaptar la vision y los planes
de largo plazo (cinco afios) de la empresa, tomando en cuenta los cambios del
medio econdmico y social. A partir de esta premisa se visualizan y generan los
planes a mediano plazo (dos afios) y se continda con la formulacion de los
Hoshin o planes anuales para cada uno de los niveles de la organizacion.

El despliegue de los objetivos, previamente planteados, se realiza en forma de
cascada siguiendo el método de negociacién, para la variacién y modificacion de
los mismos, denominado catchball. (Yacuzzi, 2005).

El catchball

Como ya se menciond antes el método catchball, usado en el despliegue de los
objetivos bajo la metodologia Hoshin kanri, es un tipo de negociacion elaborada
a partir del analisis de las metas, tiempo y recursos de las distintas areas de la

organizacion, dicha negociacion permite crear confianza entre los integrantes, al
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basarse en la creacién de los circulos de calidad. Ya en su implementacion este
modelo de negociacidbn se representa por flechas bidireccionales, de
comunicacion constante entre niveles y el circulo la idea en movimiento. Al
momento de esquematizar el catchball las flechas unidireccionales de arriba
hacia abajo en la porcion izquierda de la figura 10, representan las definiciones
que los superiores jerarquicos dan a sus colaboradores. Las flechas de abajo
hacia arriba en el sector derecho de la misma figura 10, representan el consenso
al que llegan los colaboradores representado, en el compromiso de cumplir con
sus Hoshin y la parte que estos deben asumir y cumplir del plan. La figura
muestra que todo el catchball cierra en un circulo de planificacién continua.

Por lo general meses antes del comienzo de cada afo, la cabeza principal
comunica a los gerentes de area, acerca de los Hoshin que ha planificado
implementar, asi como informar sobre los elementos clave del plan de accion
para alcanzarlos. Los gerentes acogen e interiorizan los Hoshin y los elementos
clave del plan y sobre estos edifican sus propios Hoshin y planes de accion, es
aqui donde el catchball se hace presente, a través de la negociacion con los jefes
de area. Los cuales, al igual que los gerentes preparan Hoshin y planes de accién
gue respondan a los planes de accion principales de cada gerente. Esta cadena
de planteamiento, continua con los grupos o actores individuales, los cuales
preparan sus Hoshin y planes segun los lineamientos de las jefaturas
correspondientes. Esta negociacion jerarquica desemboca en una comprension
mutua donde se establecen de manera preliminar los Hoshin y planes de accién

anuales de cada nivel. (Yacuzzi, 2005).

35



’ Lineamientosdel directorio ’
Explicacion de las condiciones | l E ] A [
de laindustria, etc.
Los Hoshin del director
generaly su plande accidn.
E
A
Los Hoshin'y el plan de accién Los Hoshin'y el plan de accién de los
preliminar de los gerentes. gerentes
E
E J I Explicacion I [ A
Los Hoshiny el plan de accién A Los Hoshin y el plan de accién de los
preliminar de los jefes. jefes
Acuerdo
Los Hoshiny el plan de accién Catchball Los Hoshiny el plan de accién de los
preliminar de los grupos y personas. grupos y personas.

Figura 10 Esquema de Formulacion Hoshin.

Fuente: Hoshin Kanri — Despliegue e Implementacion (Diego, 2010)
Importancia De La Retroalimentacion Y Las Metas.
Para un control posterior de lo propuesto por la metodologia Hoshin es necesario
basarse en las metas, especialmente en el momento de establecerlas, ya que es
aqui donde el método de control debe ir de la mano de la planificacion, para
después de definir los Hoshin y los recursos para lograrlos.
Este método se debe basar en la aplicacion del ciclo de la mejora continua (Plan-
Do-Check-Act, o PDCA) al proceso gerencial de creacion de los Hoshin en toda
la empresa. Este tiene ademas la caracteristica de orientar a los procesos y
herramientas a la mejora continua. Motivo por el cual cada miembro de la
organizacion debe tener su meta clara y alcanzable bajo el marco del PDCA para
alcanzar el control en la etapa de verificacion.
La negociacion catchball fuerza a lograr una meta prudente, consensuada entre
todos los actores y relacionada a la realidad de la compafia. Para esto la manera
de implementar los Hoshin debe estar bien definida y clara en todos los niveles.
Por lo que, bajo este concepto, las cabezas de la organizacion se enfocan en la
forma en la que se ejecutaran las tareas de progreso, bajo un seguimiento.
regular:
e Laforma de recolectar la informacion importante sobre las actividades y como

esta se trasmite.
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e El manejo de los casos singulares.

e El como de los buenos resultados relacionados a costo, calidad y cantidad.

e Asia donde tienden las actividades de mejora continua.

Llevado a cabo este andlisis, los Hoshin de gestion y los elementos clave del
plan de accion se deberan difundir por toda la compafiia. Desde este punto en
adelante, el seguimiento y control, pasa a ser responsabilidad principal del
director general el cual debe mantener comunicacion horizontal y constante con
todo el personal acerca de lo que espera cada area de trabajo, enfocandose
principalmente en los fundamentos de los planes de accién y su nivel de
cumplimiento. (Yacuzzi, 2005).

1.7. Implementacién Lean.

Para la implementacion eficaz del sistema Lean, es necesario un proceso de
preparacion previa, que la empresa debe aplicar antes de entrar a fondo con la
implementacion Lean, esta metodologia previa consta de cuatro pasos, los
cuales son:

Paso previo 1. Captar el compromiso y apoyo de la alta direccion de la compafiia,
en el desarrollo de la implementacion Lean con un aporte enfocado en la gestion
estratégica de la empresa.

Paso previo 2. Crear, conformar y constituir un equipo de trabajo que se
encargue de facilitar las iniciativas Lean, asi como de su monitoreo durante el
proceso de implementacion.

Paso previo 3. Durante este paso se debe guiar al Equipo de trabajo Lean
mediante asesoria, con el fin de obtener un total entendimiento acerca de la
filosofia y sus principales herramientas y técnicas.

Paso previo 4. Por ultimo, se disefia un formato informativo en el que se observe
el objetivo de cada herramienta Lean Service a implementar, los cuales deben
de estar relacionados a las necesidades de la empresa, este formato debera ser
visible para el conocimiento de todo el personal involucrado. (Lawrence,
Krishnadevarajan, Chidambaram, & Venkatachalam , 2007)

1.7.1. Metodologia de implementacién.

Estructura de implementacién Lean en 10 Pasos

Paso N°1: De acuerdo a la metodologia planteada, el inicio de la propuesta Lean

comienza por identificar un problema y el area que genera dicho problema, de
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igual manera se debe definir el proceso interno y/o externo, considerando
criterios de seleccion.

Paso N°2: Plantear y definir los indicadores (KPI), es de suma importancia ya
que mediante estos se podra realizar el andlisis, medicion y seguimiento de las
iniciativas Lean planteadas, ademas de tener una guia al momento de comparar
entre la situacion actual y la situacién propuesta.

Paso N°3: Una vez dispuestos los indicadores, se procede a desarrollar un VSM
actual donde se especifique el proceso en estudio, bajo las métricas dadas por
la herramienta, este VSM nos permitira identificar de manera gréafica donde se
encuentran los desperdicios, asi como las principales estadisticas y parametros
del proceso lo que nos brindara un panorama de la situacién real.

Paso N°4: Una vez recopilada la informacion brindada por los pasos anteriores
y antes de elaborar el VSM futuro, se deben aplicar los conceptos y herramientas
lean disefiados anteriormente, que permitan solucionar el problema, en este
caso reducir los desperdicios, ademas, las iniciativas Lean nos daran un mejor
escenario del estado futuro del VSM, el cual debera ser desarrollado una vez
terminada la propuesta de implementacion de las herramientas, este desarrollo
haré uso de otras técnicas como: Diagramas Causa y Efecto, 5 porqués, lluvia
de ideas con las personas directamente involucradas en el proceso, etc.

Paso N°5: Gracias a los indicadores (KPI) definidos en el paso N°2 se podra
evaluar los mismos nuevamente ya con las mejoras propuestas de tal manera
gue se pueda ver los cambios entre el VSM actual y VSM futuro.

Paso N°6: Del paso N°2 y N°5 donde los KPI's son comparados, se hacen
visibles una gran cantidad de oportunidades que son identificados durante la
evaluacion, esto debe ser registrado como parte del pilar Kaizen.

Paso N°7: Una vez disefiado el VSM futuro es resaltante determinar la
priorizacion de las mejoras durante la etapa de implementacion, esto mediante
herramientas de decisién que consideren factores criticos junto a un factor de
ponderacion como:

e Probabilidad de éxito

e Facilidad de implementacion

e Retorno de la Inversion

¢ Nivel de riesgo
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e Recursos necesarios para su implementacion

e Periodo de tiempo de puesta en marcha

Mientras que el factor de ponderacion ira en una puntuacién que comprende de
1 a 5, para luego asignar pesos a cada factor, de tal modo que se obtenga una
puntuacién total de cada mejora al sumar el producto de los valores del factor
(asignado entre 1y 5) y el peso factorial asignado para esa propuesta de mejora.
Paso N°8: El registro de documentacién que avale el proceso de implementacién
Lean es crucial ya que se debe tener nocion de cada mejora obtenida para poder
referenciarla y elaborar un analisis futuro. Esta documentacion debera contener
Documentacion sobre la seguridad de los procesos, asesorias, evaluacion,
entrenamiento y capacitacion de los colaboradores, reportes de funcionamiento,
la elaboracion de procedimientos operativos estandar (SOP), etc.

Paso N°9: Una gestion de comunicacion interna en la empresa es de vital
importancia en este paso ya que para desplegar la filosofia Lean es necesario
compartir la documentacion registrada de implementacion Lena en el area critica,
esto ayudara a estandarizar el proceso y a optar por mejores practicas para tener
un mejor rendimiento de la metodologia.

Paso N°10: Por ultimo, es fundamental para la sostenibilidad de cualquier
empresa la mejora continua. Para esto la estructura Lean entra en un feedback
continuo, donde se inicia desde el paso N°l para seguir mejorando las
operaciones. En este proceso se busca y analizan nuevas areas en las que se
pueda reducir los desperdicios, mediante los sistemas lean, sin dejar de lado el
analisis de valor para el cliente ya que este es cambiante debido a las
necesidades del cliente, la existencia de nueva tecnologia y/o las cambiantes
condiciones del mercado esto ya que es parte fundamental de la filosofia Lean.

(Lawrence, Krishnadevarajan, Chidambaram, & Venkatachalam , 2007).
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CAPITULO 2 — DIAGNOSTICO.

El presente capitulo desarrollara el diagnostico actual de la compaiiia, de tal
modo que se pueda observar el estado en el que se encuentra la empresa, su
estado en el mercado de servicios de consultoria ambiental, su planificacion
estratégica y su desarrollo operativo, con los desperdicios que estos generan.
De esta manera se podra evaluar, basado en el marco teérico, que alternativas
Lean se podran aplicar para reducir o eliminar los desperdicios encontrados en
el presente diagnostico.

2.1. Situacion Actual y Andlisis del Sector en evaluacion.

Como ya se mencion6 con anterioridad el sector de servicios ha crecido de tal
manera que hoy en dia a nivel mundial se puede observar su impacto, el cual es
mayor que la industria manufacturera, esto se puede ver representado en la
figura 1. Teniendo asi una participacion del sector servicios en el PBI de América
Latina y el Caribe del 60.87% esto segun un estudio realizado por The World
Bank Group en el 2009. Es asi que el sector de servicios en general también es
responsable del incremento de nuevos empleos.

Esto ya que conforme se desarrolla una economia nacional, la participacion del
empleo entre la agricultura y la industria y el rapido incremento de la demanda
de servicios cambia de forma constante (Lovelock, Reynoso, D'Andrea, Huete,

& Wirtz, 2011), esto se puede observar en la figura 11.

A

Agricultura

Servicios

Industria

Participacion
de empleo

Tiempo, Ingreso per capita

Figura 11 Estructura Cambiante del Empleo conforme al desarrollo de la
Economia.
Fuente: Fondo Monetario Internacional, 1997 (Lovelock, Reynoso, D'Andrea,
Huete, & Wirtz, 2011)
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La figura muestra la probabilidad de que, a través del tiempo, se presente una
evolucién del empleo dominada por los servicios, conforme aumenta el ingreso
per capita.

Otro dato importante a considerar es que el rapido incremento en la demanda de
servicios tanto nuevos como tradicionales, dan como resultado un rapido
aumento en el porcentaje de la fuerza laboral de un pais empleado en servicios.
Ejemplo de esto es que, segun el Informe Panorama Laboral 2008 de la
Organizacion Internacional del Trabajo, estima que el 70% de los empleos en
Latino América es representacién del sector servicio (Lovelock, Reynoso,
D'Andrea, Huete, & Wirtz, 2011) .

En el Peru el panorama para el sector de servicios es prometedor pudiéndose
ver un crecimiento del 2.43% en enero del 2018, siendo de principal importancia
el sector de servicios relacionados a actividades profesionales, ya que es el
sector en investigacion, el cual tuvo una alza del 2.11% (INEI, 2018). Ver figura
12. Este factor de crecimiento junto al crecimiento de la economia peruana el
cual tiene previsto reportar un 4% en el cuarto trimestre del afio 2018 (MEF,
2018), basado en proyectos de inversion minera y de infraestructura, se tendra
una oportunidad de recuperacion de la demanda interna tanto en comercio,
produccion y servicios, lo cual es fundamental para el sector donde nos
enfocamos, el cual es el sector de servicios en consultoria ambiental.
Actualmente el rol de las consultoras es mas participativo dentro de las
empresas; poseen amplios conocimientos sobre industrias y mercados
especificos, lo que les permite evaluar los problemas de sus clientes y proponer
soluciones objetivas, acertadas con mayores posibilidades de éxito.

En el Perl segun un estudio realizado por la CONFIEP en el afio 2005, se
observo que el 31% de las medianas y pequefias empresas desconocen los
beneficios que se pueden obtener al contratar los servicios de consultoria.
Segun el mismo informe del Servicio de Consultoria en el Perd, publicado por la
CONFIEP, la consultoria es una de las industrias de mas rapido crecimiento en
el mundo actual. En el Perq, el mercado de la consultoria empresarial se ha
dinamizado en estos ultimos afios con la presencia de renombradas firmas
consultoras extranjeras lo que ha permitido a las empresas locales implementar
nuevas estrategias para captar clientes y a usar herramientas acordes a la

realidad de la empresa peruana.
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Figura 12 Evolucion Mensual de la Actividad de Servicios Prestados a
Empresas 2016 - 2018.

Fuente: Encuesta Mensual de Servicios Prestados a Empresas. (INEI, 2018)
Como es costumbre los clientes determinan el compas de la demanda de
servicios de consultoria, dicha demanda esta estrechamente relacionada al tipo
de cliente. Es asi que las grandes empresas que cuentan con mayores recursos,
solicitan los servicios de; consultoria estratégica organizacional, consultoria
especializada (transporte maritimo, ingenieria, medio ambiente); y consultoria en
recursos humanos, todo a nivel de tecnologias de informacion, con el principal

proposito de incrementar su competitividad en el mercado y cumplir con NTP.

(RedGlobePeru, 2014).
Agencias de viajes y h 57
operadores turisticos

Publicidad e investigacién 34
de mercados :

Actividades profesionales, 39
cientificas y técnicas .

Actividades de servicios 27
administrativos y de apoyo :

Figura 13 Sector de Servicios Prestados a Empresas - Ventas a Setiembre
2018.

Fuente: INEI Encuesta Mensual de Servicios Prestados a Empresa. (INEI,
2018)

Es asi que para Noviembre del 2018 las actividades profesionales, cientificas y

técnicas crecio (3.09%), impulsado por las actividades de arquitectura e
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ingenieria y actividades conexas de asesoramiento técnico, en la ejecucion de
proyectos de obras publicas y privadas de infraestructura vial, pavimentacion,
saneamiento, redes de gas natural, construccion de centros comerciales y obras
de reconstruccién en la costa norte del pais (INEI, 2018). Esta data se puede
observar en la figura 13.

2.2. Descripcion de la Empresa.

La consultoria evaluada para el desarrollo de la investigacion es una empresa
gue pertenece al rubro de consultoras ambientales. Fue fundada en 1993, cuenta
con 25 afos en el mercado brindando servicios de consultoria en Ingeniera,
medio ambiente y seguridad y salud en el trabajo a entidades publicas y privadas.
Elabora asesorias junto a un staff de profesionales el cual esta constituido por
expertos nacionales e internaciones de solida trayectoria académica y amplia
experiencia laboral, lo que le ha permitido a la empresa asegurar que los
proyectos cumplan con las expectativas de sus clientes, actualmente la empresa
cuenta en promedio con 30 trabajadores.

La consultoria ambiental cuenta con los registros de autorizacion
correspondientes para el desarrollo de sus actividades en los sectores de
agricultura y riego, comercio exterior y turismo, produccién (comercio interno,
pesqueria e industria), transporte y comunicaciones, vivienda construccion y
saneamiento, asi como la certificacibn ambiental para las inversiones

sostenibles, lo cual le permite brindar los servicios mostrados en la tabla 3.

Tabla 3 Servicios Brindados por la Empresa.

Area Ambiental: Area de Seguridad, Salud en el Trabajo
Actualizacion de EIAy DIA Ingenieria contra Incendios
Actualizacion del PMA. Prevencion de Pérdidas y Seguridad Corporativa
Asesorfa Legal Ambiental. Prevencion de Riesgos Laborales
Asesoria e Implementacion de Planes y Sistemas de Gestion. Programa de Respuestas
Estudio de Impacto Ambiental (EIA) (Detallado y Semidetallado).
Estudio de Riesgo Ambiental. Ambiental
Estudio Hidrabioldgico. - Calidad de Aire.
Estudio Hidrol6gico e Hidrogeoldgico. - Calidad de Agua.
Evaluacion Ambiental (EA). - Efluentes.
Evaluacion Biol6gica: Floray Fauna. - Emisiones.
Evaluacion de Riesgos a la Salud y el Ambiente (ERSA) - Residuos Sélidos.
Expedientes para Autorizaciones Sanitarias (Vertimientos, Pozo Séptico efc.). |- Ruido.
Informe de Identificacion de Sitios Contaminados. - Suelos.
Informe Técnico Sustentatorio (ITS).
Modificatoria del Instrumento de Gestion Ambiental (IGA). Ambiental
Plan de Manejo Ambiental (PMA). Seguridad y Salud en el Trabajo
Plan de Manejo de Residuos Sélidos. Ocupacional

Fuente: Datos de la empresa.
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Misién, Visién y Valores:

Mision de la Empresa:

“Proporcionar un servicio de calidad mediante personal altamente calificado,
para ayudar a mejorar la posicion competitiva de nuestros clientes y que permita
un crecimiento sostenido y ordenado del negocio.”

Vision de la Empresa:

“Ser el grupo consultor empresarial lider en él Peru, con una mirada innovadora
y moderna, siempre con miras hacia el futuro.”

Valores de La consultoria:

Compromiso, disciplina, ética, honestidad, justicia, proactividad, puntualidad,
respeto y tolerancia.

Estructura Organizacional.

Por la naturaleza de las operaciones de la Consultoria ambiental, se tiene una
estructura organizacional enfocada en la especializacion en el trabajo,
especialmente en el area de proyectos, ya que se tiene la necesidad de realizar
proyectos de ingenieria con un profundo conocimiento sobre el monitoreo
ambiental y sobre todo dar soporte al cliente en todo momento incluso después
de entregado el informe. Ademas, la estructura organizacional de la empresa se
da mediante una departamentalizacién funcional la cual ha venido manejando la
empresa desde sus inicios, esta se puede observar en la siguiente figura 14,

donde se pude observar que la cabeza es quien toma las decisiones.

Reigg;rgzal_)le Responsable Responsable Responsable dieéggggﬁg& Responsable
administrativo de Contabilidad de Logistica de Proyectos e e e de RR.HH.

Asistente de Supervisorde Supervisorde
logistica informes campo
Vendedor (4) Courier [ Consultor (5) ‘[ Consultor (5) ‘

Almacenero

Figura 14 Organigrama - Departamentalizacion Funcional - Consultoria

Asistente de

RR.HH.

Asistente de

contabilidad

Asistente de

capacitaciones

Asistente de
Ventas

1]

Ambiental.
Fuente: Datos de la empresa.
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2.3. Descripcién del Proceso de Servicio de Consultoria Ambiental.

Como se indic6 en el inciso anterior, la empresa Consultora, se divide en seis

areas las cuales trabajan en conjunto para el desarrollo del servicio, si bien estas

areas estan estructuradas de tal manera que los procesos administrativos
funcionen adecuadamente, es necesario resaltar que el proceso de elaboracion
de un proyecto encargado por el cliente para su evaluacibn a modo de
consultoria, se realiza siguiendo el siguiente mapa de procesos el cual se puede

ver en la figura 15.

Como se puede observar en el diagrama que representa el mapa de procesos

completo de la consultoria, solo se hace mencion de las tareas que cada area

realiza y como estas se conectan con las otras, sin embargo, es necesario
recalcar que el proceso de realizacion del servicio de consultoria se puede
resumir en las siguientes etapas:

e FEtapa 1: La primera etapa la cual involucra principalmente al area técnico -
administrativa y corresponde al inicio del servicio, inicia por la solicitud de una
propuesta técnico economica por parte del cliente a la consultora, la cual
debera ser registrada y elaborada mediante la rectificacion de datos del
cliente para luego ser enviada al cliente para su evaluacion, mediante un
proceso de comunicacién se realizan ciertos ajustes a la propuesta con
respecto a tiempo, costo y alcance, de tal manera que una vez aceptada esta
PTE (propuesta técnico econdmica) por parte del cliente, este genere una
orden de servicio la cual sera procesada por el area técnico — administrativa,
en esta etapa también se determinara la elaboracion del contrato, el cual
tendra comunmente el acuerdo de pago del 50% al inicio y 50% al final.

e Etapa 2: Una vez actualizada la PTE y registrado el contrato, esta PTE sera
copiada y enviada a las areas de contabilidad y proyectos, para su respectiva
elaboracidn, por parte de proyectos y facturacion por parte de contabilidad, la
cual rectificara datos de la PTE y la SUNAT para la elaboracion de la factura
por el 50% Inicial, la cual sera enviada a logistica para coordinar con el cliente
la entrega de la factura.

e Etapa 3: De Igual modo la PTE econdmica ingresada en proyectos servira
para su registro y que los encargados realicen el servicio, una vez que
contabilidad ha verificado el pago de la factura inicial por el 50%. Para la
elaboracién del servicio se coordinara con el cliente para detallar aspectos de
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la visita a instalaciones del cliente, para monitoreo, auditoria, evaluacion y
toma de muestras segun corresponda, de igual modo una vez determinada
la fecha, proyectos realizara el requerimiento, establecido, de equipos a
logistica, asi como el transporte.

Etapa 4: El area de logistica verificara los requerimientos de equipos y
transporte de proyectos y seguira con los pasos establecidos de registro de
salida y entrada de equipos de almacén de tal manera que quede registrado
el proceso. Una vez coordinado todo para el inicio del monitoreo, proyectos
se encargara de realizar las visitas continuas necesarias para el cumplimiento
del servicio, el cual en promedio tienen una duracion de aproximadamente 30
dias habiles, después de lo cual los datos recopilados seran trabajados
internamente en el area de proyectos y por los encargados de la redaccion
de informes los cuales trabajan en conjunto con los consultores y
especialistas involucrados en el proyecto, finalizada la redaccion los
supervisores especialistas tomaran la tarea de analizar cuidadosamente el
informe y estar en constante comunicacion con el cliente.

Etapa 5: Ya realizada la inspeccion interna del area de proyectos del informe,
este sera enviado al area de logistica la cual debera registrar su salida. De
igual manera proyectos enviara una notificacion a contabilidad, la cual debera
elaborar la facturacion final por el servicio correspondiente al 50% final del
servicio, de igual manera esta factura sera enviada a logistica para su envio
al cliente.

Etapa 6: Logistica una vez que recibe tanto el informe final y la factura por el
50 % final, debera registrar el ingreso de estos documentos para su
seguimiento, de igual manera se tendran que registrar las salidas y entradas
tanto en proyectos y contabilidad. ElI proceso continla con logistica,
coordinando con el cliente para la entrega del informe y la factura, de tal

manera que este reciba los entregables sin percances.

El servicio se considera finalizado una vez que proyectos se comunique con el

cliente para verificar si todo se encuentra dentro de lo establecido y contabilidad

verifique el pago realizado por la factura por el 50% final.

Es importante mencionar que los procesos descritos corresponden al desarrollo

del servicio para la realizacién de un estudio de impacto ambiental (EIA), uno de

los principales servicios de la consultora, y que este puede funcionar como un
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comun denominador de la elaboracion del resto de servicios, ya que el proceso

gue estos siguen es similar.

PTE — Ventas Orden de Servicio - Cliente

Registro de PTE y rectificacion Elaboracién de la PTE.
de datos — SUNAT.

Elaboracidn y verificacién de Envio de PTE a Cliente.

F/50% Inicial.
Espera de respuesta del cliente
Envio de Fact. a Cliente. con respecto a la PTE.

Elaboracién y firma de contrato
Espera de confirmacion de — Cliente.

pago de la Fact.
Envio de la PTE a Proyectos.
Notificacidn a Proyectos acerca

del pago. Espera de respuesta de
Contabilidad p/ inicio del proyecto.

Notificacién — Pago de Fact. Inicial

Registro de la PTE — Proyectos,
Rectificacion de datos.

Coordinacién con el cliente.

Elaboracién de requerimientos

| : de equipos.
Equipos de Monitoreo y Transporte

Notificacién Fin de Informe

Auditoria, Monitoreo, Evaluacién y
toma de muestras para el

Busqueda de la PTE del
proyecto.

proyecto.

Elaboraciéon del Informe —

Elaboracidn y verificacién de EniEelEge el proyecto.

F/50% Final. Inspeccion final del Informe
realizado por Proyectos.

Envio de la Fact. a Logistica. Envio del Informe Final a

Logistica.
Factura por el 50% Final gistl

Registro de Informe final y Fact.
Final — Rectificacion de datos.

Entrega del documento y
factura final al cliente.

Espera de la confirmacién de
entrega.

Busqueda y confirmacién del
pago de la Fact. Final.

Registro del Servicio.

Fin de Servicio — Documentacion registrada
en base de datos de la empresa.

Figura 15 Diagrama de operaciones del proceso de servicio.
Fuente: Datos de la empresa.
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El diagrama de operaciones nos muestra de manera general como se desarrolla
el servicio de consultoria ambiental hasta llegar a la conformidad del cliente con
el entregable (Informe final), de tal manera que se pueda dar por finalizado el
servicio.

2.4. Analisis del Problema - Area critica de la empresa.

Una vez descritos y graficados, mediante un DOP de la consultoria, los
principales procesos que la empresa lleva a cabo para la entrega del servicio de
consultoria a sus clientes, es necesario realizar un andlisis detallado de los
desperdicios encontrados durante la elaboracién del servicio, para lo cual se
procedera a evaluar las tareas correspondientes en la elaboracion de la mayoria
de proyectos, por lo cual lo siguiente se considerara como una evaluacién de
una familia de productos en este caso la mayoria de servicios los cuales siguen
el mismo patrén, exceptuando los servicios de capacitacion y asesoria.

Para este andlisis se tomara cada operacion del proceso de servicio, de tal
manera que se elabore una tabla donde se relacione cada operacion con su
respectiva area, asi como el tiempo minimo, maximo y promedio que demora
cada tarea en realizarse, en donde se identificara los principales desperdicios
gue existen en cada etapa del proceso, las causas que generan este desperdicio

y su tipo, esto de acuerdo a la teoria. Ver Tabla 4.
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Tabla 4 Descripcion detallada del proceso e identificacion de los desperdicios

Area | Actividad / Tarea TMin | TMax | Prom | % Causas Tipo Desperdicio
1.1 [Ingreso de cotizacion - Cliente 0.033 0.088| 0.0605] 0.017%
1.2 |Revision de la orden de cotizacion y orden de servicio 0.042| 0.098 0.07 0.020%
1.3 [Elaboracion de Propuesta Tecnica Econdmica (PTE) 0.16| 025/ 0.205] 0.059% [Re elaboracién de la PTE Sobreproceso
1.4 |Envio de la PTEa Cliente 0.035]  0.068] 0.0515| 0.015%
L Ventas 1.5 |Revision de la PTE por el Cliente y Negociaciones con la Consultora 8 40 241 6.904% |Demora por negociacion Espera
1.6 |Recepcion de la PTE aceptada, elaboracion del contrato y registro 0.16]  0.25( 0.205] 0.059% |Error al momento de registro Calidad
1.7 |Envio del contrato a cliente - medio electronico 0.027|  0.082] 0.0545| 0.016%
1.8 |Recepcion del contrato del cliente 0.08 16|  8.04| 2.313% |Demora por parte del cliente Espera
1.9 [Envio de PTE a Facturacion - Contabilidad 0.031f 0.075| 0.053 0.015%
1.10{Envio de PTE a Proyectos 0.029|  0.086| 0.0575| 0.017%
2.1 |Recepcion de la PTE 0.029]  0.086| 0.0575| 0.017%
2.2 [Rectificacion de datos PTEy contrato - Sunat 0.026|  0.079] 0.0525| 0.015%
2. Contabilidad| 2.3 [Facturacion por el 50% Inicial del proyecto 0.079 0.5] 0.2895 0.083% |Re elaboracion de la factura Sobreproceso
2.4 [Registro de la facturacion 0.03]  0.25] 0.14] 0.040% |Error al momento de registro Calidad
2.5 |Envio de factura alogistica 0.03]  0.08] 0.055] 0.016%
3.1 [Recepcion de factura por el 50% inicial 003| 008 0.055] 0.016%
3 Logitia 3.2 |Registro de |a factura por el 50% inicial 0.035 0.4] 0.2175| 0.063% |Error al momento de registro Calidad
3.3 |Envio de facturaa cliente 1 6| 3.5/ 1.007% [Demora por distancia de entrega Espera
3.4 [Confirmacion telefonica de recepcion de la factura 0.8 0.5  0.65[ 0.187% |Demora por error del cliente Espera
4.1 [Recepcion de a PTE 0.029]  0.086| 0.0575| 0.017%
4, Proyectos - -
4.2 |Registro de la PTE a trabajar 0.03] 0.8 0.055] 0.016%
2.6 |Revision de ultimos ingresos monetarios - Pago de F/50% Inicial 003 017) 0.1]0.029%
1 2.7 |confirmacién de pago porel 50% nicial 003 16| sots| 2306 |PemPOre PO depositoo pago por parte
2. Contabilidad del cliente Espera
2.8 |Registro del pago por el 50% inicial 0.03|  0.08| 0.055| 0.016%
2.9 [Comunicar el pago a proyectos para inicio de la consultoria 0.03] 0.08| 0.055]0.016%
4 Proyectos 4.3 |Coordinacion y comunicacion con el cliente 40[  240]  14040.272%|Demora por coordinacion Espera
4.4 [Requerimiento de equipos a logistica - envio de copia PTE 0.25 0.5] 0.375| 0.108% |Demora por coordinacion - Logistica Espera
3.5 [Recepcion de Requerimientos de proyectos 0.03] 0.8 0.055| 0.016%
3 Logistca 3.6 |Preparacion de equipos 0.5 40| 20.25| 5.825% |Demora por falta de preparacion Espera
3.7 |Registo de salidad de equipos 0.03] 0.8 0.055| 0.016%
3.8 [Envio de equipos a responsables de proyectos 0.25 1| 0.625| 0.180% |Falta de coordinacion entre areas Espera
4.5 |Recepcion de equipos para monitoreo 0.25 1| 0.625] 0.180%
4.6 (Salida alocalizacion del cliente 0.5 4 2.25| 0.647% [Demora por distancia y trafico Espera
4. Proyectos Evaluacién, monitoreo y toma de muestras - cliente (visita continua y Procesé r]]ormal R Calidad -
a7\ 12 120, 66 18.985% |Evaluacion doble por errores en el
auditorias) Sobreproceso
cronograma
4.8 |Retorno de equipos a logistica 0.5 1| 0.75] 0.216%
L 3.9 [Recepcion y evaluacion de quipos con registro de salida 0.5 1| 0.75] 0.216%
3. Logistica - -
3.10|Registro de entrada de equipos 0.03| 0.08| 0.055] 0.016%
4.9 |Elaboracion del Informe final sobre consultoria 40 80 60[17.259% i T]f)rmal deelaborac.wn-Re Calidad -
elaboracion por errores sucitados Sobreproceso
4. Proyectos |4.10|inspeccién del Informe Final | g as| 10 [Petecdondeeroresloque genera - Calidad-
reproceso Sobreproceso
4.1 [Envio del informe a Logistica - Documento fisico 0.029]  0.09] 0.0595| 0.017%
4.12|Envio de alerta a contabilidad 0.03]  0.08| 0.055] 0.016%
2.9 [Recepcion de alerta por parte de proyectos 0.025]  0.084] 0.0545| 0.016%
2.10|Busqueda de la PTE registrada inicialmente 0.035]  0.077| 0.056| 0.016%
2. Contabilidad | 2.1 |Facturacion por el 50% Final del proyecto 0.167)  0.54] 03535 0.102% |Re elaboracion de la factura Sobreproceso
2.1 [Registro de factura por el 50% final 0.021|  0.08] 0.0505| 0.015%
2.13|Envio de factura Final a logistica 0.032]  0.079 0.0555| 0.016%
3.1 [Recepcion de Informe Final - Proyectos 0.032]  0.079] 0.0555| 0.016%
3.1 |Recepcion de factura por el 50% final 0.029|  0.09] 0.0595| 0.017%
3.1 [Registro de Informe final y facturacion final 0.035]  0.088| 0.0615| 0.018%
3. Logistica | 3.1 |Coordinacion con el cliente 0.03 1| 0.515[ 0.148% |Demora por error del cliente Espera
3.2 [Envio de Informe Final y factura por el 50% final 15 5| 3.25] 0.935% |Demora por distancia de entrega Espera
Comunicacion con el cliente para conformidad de recepcion de
32 0.035|  0.08| 0.0575| 0.017%
documentos
4. Proyectos | 4.1 [Comunicacion con el cliente para conformidad del informe 0.03 1| 0.515{ 0.148% T|empoexces‘|voporcorreccmnde Calidad - Espera
errores 0 quejas

Tiempo Total del Servicio (Horas)
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Una vez realizado el analisis de los procesos involucrados en la elaboracion del
servicio, e identificado los desperdicios relacionados a estos, se concluye que de
lo observado el mayor porcentaje de tiempo acumulado estid en el &rea de
proyectos, esto se puede corroborar en la siguiente tabla 5, que resume los
tiempos por area.

Tabla 5 Consolidado de tiempos de las areas involucrados en el servicio

(Horas)
1. Ventas 8.597 56.997 32.797 9.43%
2. Contabilidad 0.594 18.185 9.3895 2.70%
3. Logistica 4.866 55.557 30.2115 8.69%
4. Proyectos 94.648 455.836 275.242 79.17%
TOTAL 108.705 586.575 347.64 100%

De igual manera el mismo resultado de la tabla anterior se ve reflejado de manera
mas clara en la siguiente figura 16 de barras donde se ratifica que el area de
proyectos tiene el mayor tiempo de demora, correspondiente al proceso de
servicio con un 79.17% del tiempo total, considerando un tiempo promedio de 43

dias de elaboracion de un proyecto.
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80.00%
70.00%
60.00%
50.00%
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Figura 16 Distribucion de tiempos en el desarrollo del servicio.
Cabe mencionar que para el analisis realizado en la tabla 4 se tomé como base
los ultimos proyectos realizados durante los meses de setiembre a diciembre del
2018, por la empresa, los cuales como ya se menciond con anterioridad estan

relacionados por los mismos procesos.
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2.5. Identificacion de problemas — Desperdicios del &rea de proyectos.
Desperdicios relacionados al tiempo de proceso.
Una vez identificada el &rea donde se encuentra el mayor cuello de botella la
cual es el area de proyectos, por lo cual serd nuestro objetivo de estudio al ser
el &rea critica, y se han identificado los desperdicios relacionados a cada etapa
de las operaciones que involucran el desarrollo del servicio, es esencial analizar
los problemas que estos desperdicios acarrean. Es por eso que de la misma
tabla 4 se pueden obtener datos para realizar un grafico que indique cual es el
desperdicio con mayor frecuencia en la lista detallada de tareas de realizacion
del servicio, encontrado asi que el desperdicio de la espera es el de mayor
incidencia, esto representa tiempos excesivos por lo tanto un aumento de los
costos. Para esto ver tabla 6 y figura 17.

Tabla 6 Consolidado de Desperdicios en el desarrollo del Servicio

Sobreproceso 6 23.1%
Espera 13 50.0%
Calidad 7 26.9%
TOTAL 26 100%

® Sobreproceso ¥ Espera Calidad

Figura 17 Grafico de distribucion porcentual de desperdicios
Como se menciond anteriormente, del analisis realizado, se concluye que los
principales problemas, en este caso los desperdicios se encuentran

estrechamente relacionados con la demora del area de proyectos, esto se puede
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deber inicialmente a la caracteristica inherente del servicio el cual se basa en
realizar consultorias realizadas mediante la elaboracion de proyectos, sin dejar
de lado que la falta de calidad y el desperdicio de sobre proceso también estan
presentes y representan un problema para la empresa.

Desperdicios relacionados a la organizacién de la empresa.

Como parte de la identificacién de los problemas, es importante analizar otros
desperdicios relacionados al area critica, que aun con el andlisis desarrollado en
la tabla 4 no han sido percibidos, estos desperdicios no identificados con el
andlisis cuantitativo estan estrechamente vinculados a la parte organizacional de
la empresa, como puede ser el caso del clima laboral o el planeamiento
estratégico de la compafiia. Por lo cual es necesario de hacer uso de ciertas
herramientas para su identificacion.

Expuesto lo anterior se planted analizar los puntos esenciales acerca de las
dimensiones de la organizacion percibidas por los trabajadores, la direccion de
la empresay el liderazgo de esta, para esto es necesario medir las dimensiones
de la misma, haciendo uso de un cuestionario basado en la teoria y disefio
organizacional, el cual nos permitira tener una vision acerca del clima laboral de
la empresa, (L. Daft, 2013). Este cuestionario se realizd bajo los siguientes
parametros:

El andlisis se realiz6 mediante la aplicacion del cuestionario a 10 trabajadores
de la consultoria de las distintas areas funcionales, teniendo mayor énfasis en el
personal del area de proyectos (area critica), los entrevistados son de distintos
rangos y cuentan con distintos tipos de contratos. Dicho analisis se pude ver
representado en la tabla 7 y figura 18.

Tabla 7 Medicién de las dimensiones de la Organizacién — Cuestionario

Formalizacién
Muchas Reglas escritas | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | 9 | 10| Pocas Reglas
Especializacion
Elevada [ 1] 2] 3] als]e] 7] 8] 9]10] Baja
Jerarquia
Alta [ 1] 2] 3] als]e] 7] 8] 9]10] Plana
Tecnologia
Producto [ 1] 2] 3] als]e] 7] 8] 9]10] Servicio
Ambiente Externo
Estable [ 1] 2] 3] als]e] 7] 8] 9]10] Inestable
Cultura
Normas y valores claros | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | 9 | 10| Normas y Valores ambiguos
Profesionalismo
Muchas capacitaciones | 1 | 2 | 3 | 4 | 5 | 6 | 7 | 8 | 9 | 10| Poca Capacitacién
Metas
Bien definidas [ 1] 2]3]als]e] 7] 8] 9]10] No definidas
Tamaiio
Pequefias [ 1] 2]3]als]e] 7] 8] 9]10] Grandes
Modelo Organizacional
Mecanicistas [1 ] 2]3]als]e] 7] 8] 9]10] Orgéanico
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Fuente: Basado en el Cuestionario del Libro de Teoria y Disefio
Organizacional. (L. Daft, 2013).

Dimensiones de la Organizacion

MODELO ORGANZACIO e —

TAMARO -
VETAS
PROFESIONALISMO
CULTURA;
AMBIENTE EXTERNO s
TECcNoLoGiA
JErARQUIA

EsPECIALZACION
FORMALIZACION

0 1 2 3 4 5 6

Figura 18 Dimensiones de la Organizacion — Consultoria Ambiental.

Con respecto a los resultados obtenidos y a la teoria de la herramienta propuesta

por el cuestionario se puede analizar que:

En la formalizacién, el promedio de percepcion es de 5 puntos lo que indica
gue los trabajadores entienden que las reglas establecidas dentro de la
empresa ni son tantas ni tampoco pocas.

En la especializacion, el resultado promedio de 2.2 puntos lo que indica que
los trabajadores perciben que el conocimiento técnico y especializado es
elevado dentro de la empresa.

Lo que respecta a la jerarquia, se tiene un promedio de 1.7 puntos lo que
indica que el personal de la compafiia entiende que la relacion jerarquica que
existe en la empresa es alta ya que existe un solo gerente y seis jefes
responsables de areas.

En la tecnologia, el resultado es de 5.3 indica que los trabajadores identifican
gue la relacion principal de la tecnologia esta dedicada a los servicios
ofrecidos por la consultoria.

Respecto al ambiente externo, el resultado es de 5.6 puntos indica que el
ambiente externo percibido en la organizacién se encuentra entre estable e
inestable.

En la cultura, el resultado de 5.6 puntos promedio esto indica que los
trabajadores no tienen una clara percepcion de las normas y valores de la

empresa.
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e En el factor de profesionalismo, el resultado que arrojo la encuesta es de 1.8
puntos lo que indica que los trabajadores reciben capacitaciones
constantemente, estas se brindan de manera periddica dentro de la empresa.

e Respecto alas metas, el resultado de 2.7 puntos muestra que los trabajadores
de la consultoria entienden y estan de acuerdo con las metas establecidas por
la empresa.

e Con lo que respecta al tamafo el resultado es claro ya que representa la
percepcién que tienen los trabajadores con respecto al tamafio de la empresa,
la cual es pequena.

e Respecto al modelo organizacional, el resultado es de 2.9 puntos esto
muestra que los trabajadores saben que estan en una empresa con una
organizacion mecanicista.

De esta herramienta aplicada, lo mas resaltante a tomar en cuenta es que la
cultura organizacional de la empresa no se ha difundido lo necesario dentro de
la percepcion de los trabajadores, lo cual es indicativo de un leve descuido de la
compafia, hacia el tema organizacional con los trabajadores, de igual manera
de este cuestionario es importante mencionar que la percepcion de los
trabajadores con respecto al modelo organizacional de la empresa es ser una
compafia mecanicista, lo que se traduce como una compaiiia tradicional donde
la reglas las direcciona la empresa, por lo cual las ideas innovadoras de los
trabajadores quedan segregadas.

En el parrafo anterior se hizo mencion a dos situaciones organizacionales que,

mediante la encuesta, la empresa ha dejado de lado, para profundizar en estas

e identificar cudles son los problemas, en este caso los desperdicios

relacionados, se utilizd otra encuesta, ver figura 19, para medir cual es la

percepcion de los trabajadores con respecto a la direccion empresarial, punto
clave para identificar como se comporta el modelo organizacional mecanicista
de la compafiia.

El mencionado analisis se realizé bajo una encuesta aplicada de igual manera a

10 trabajadores de la consultoria, los resultados se pueden observar en la figura

20.
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Por favor, responda cada una de las afirmaciones siguientes usando la escala mostrada a continuacion:
5. Totalmente de acuerdo

4: De acuerdo

3: Indeciso

2: En desacuerdo

1: Totalmente en desacuerdo

PREGUNTAS CALIFICACION
Esta empresa un buen lugar para trabajar
Puedo progresar en esta empresa si hago el esfuerzo
Las tasas salariales de esta empresa son competitivas con las otras empresas
Las decisiones de promocién de los empleados se manejan de forma justa
Entiendo las diversas prestaciones que ofrece la empresa
Mi trabajo hace el mejor uso de mis habilidades
Mi carga de trabajo es desafiante pero no excesiva
Tengo confianza en mi superior
Siento la libertad de decirle a mi superior lo que pienso
Sé lo que mi superior espera de mi persona

Figura 19 Evaluacion de Actitud - Consultoria Ambiental.

Cl=|TOMmM|T|O|®|>

De dicha encuesta se pudo obtener el siguiente consolidado de respuestas, el
cual se puede observar en la tabla 8:
Tabla 8 Consolidado de Respuestas a la encuesta de Actitud de los
Colaboradores.

Trabajador / Pregunta A B C D E F G H | J
COLABORADOR 1 3 1 5 2 5 5 5 1 1 2
COLABORADOR 2 2 5 2 3 5 5 1 1 2 4
COLABORADOR 3 1 2 2 1 3 4 5 2 2 2
COLABORADOR 4 3 2 5 3 2 1 4 1 2 3
COLABORADOR 5 4 5 4 3 4 4 5 1 1 3
COLABORADOR 6 5 4 1 4 5 1 3 2 3 3
COLABORADOR 7 3 4 1 4 5 5 3 2 2 2
COLABORADOR 8 1 5 3 5 4 4 3 1 1 2
COLABORADOR 9 2 2 2 3 5 3 1 4 1 3
COLABORADOR 10 2 3 5 4 4 4 2 1 5 3

PROMEDIO 3 3 3 3 4 4 3 2 2 3

De la tabla de respuestas consolidadas, se puede obtener la siguiente grafica,
ver figura 20, donde se observa el promedio de respuesta de los encuestados

con respecto a cada pregunta planteada, dentro de la escala propuesta (1-5).

CUESTIONARIO DEACTITUD FRENTE A LA EMPRESA

4
3
3
3 3
2
2 2 2
I I | I I
O I
A B C D E F G H | J

B PROMEDIO 3 2 3 3 4 2 3 2 2 2

w

ESCALA DE MEDICION
N

[any

Figura 20 Resultados de evaluacion de Actitud
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De la figura 20 lo més resaltante con respecto al analisis es:

e Pregunta A: En promedio los colaboradores se encuentran indecisos en que
la compafiia es un buen lugar para trabajar.

e Pregunta B: Los colaboradores no estdn seguros de poder progresar y
ascender aun poniendo de su mayor esfuerzo.

e Pregunta Cy D: El personal siente indecision con lo que respecta el modelo
de incentivos brindados por la compafiia consultora.

e Pregunta F: Los colaboradores no sienten que sus habilidades son
explotadas por sus funciones y responsabilidades en la empresa.

e Pregunta H: El personal se siente reprimido con lo que respecta la confianza
con sus superiores, ya que estos muchas veces no cuentan con el respaldo
de la direccion de la empresa.

e Pregunta I: Al existir un bajo nivel de confianza hacia la direccion de la
empresa, los colaboradores no tienen la libertad de aportar sus ideas y
pensamientos a la empresa.

En general, la actitud de los trabajadores hacia la consultoria ambiental en
estudio, se encuentra entre un rango de indeciso y en desacuerdo, este problema
se comprueba debido a que la empresa tiene una singular cultura organizacional
orientada a un régimen autoritario donde la creatividad de los trabajadores no
muchas veces encuentra cabida en las decisiones de la gerencia, otro factor que
influye esta actitud son la pertenencia a un solo propietario lo cual deviene en
tener un comportamiento del lider de estilo autocratico, ya que este tiene la
completa autoridad para tomar decisiones las cuales no se encuentran sujetas a
consideraciones de rangos inferiores, es por eso que a pesar de existir un
sistema de incentivos que motivan al trabajador, no se ha trabajado acerca del
empoderamiento de este, el cual es un factor clave para cambiar la percepcion
del colaborador hacia la empresa y de esta manera poder reducir este
desperdicio. Esto, nuevamente, ratifica la existencia de que la creatividad de los
trabajadores no es utilizada.

2.6. Identificacién de puntos criticos.

Tras la identificacion de desperdicios relacionados a los problemas encontrados

en el area de proyectos de la consultoria se puede resumir los siguientes datos

como se puede observar en las tablas 8 y tabla 9, dicha informacion nos permitira
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evaluar a profundidad los puntos criticos del area, esto haciendo uso de

herramientas como Pareto y el diagrama de Ishikawa. No sin antes mencionar

ciertos puntos importantes acerca de lo observado en la empresa y en especial
en las operaciones para el desarrollo del servicio.

e La Consultoria Ambiental, administra sus operaciones de manera tradicional,
mostrando un bajo nivel de planeamiento, aun asi, puede mejorar aplicando
un modelo de planificacion, esencial para determinar el futuro de la empresa
y es que brinda una vision clara de su propésito, mejorando su rentabilidad a
través del valor agregado que el negocio desarrolle, alcanzando un
rendimiento superior. En el presente caso, al ser una empresa dedicada a
brindar el servicio de consultoria, el cual es un rubro competitivo y dindmico,
las estrategias bien definidas son clave para alcanzar la meta y los planes de
accion deben estar alineados con dichas estrategias.

e Como punto negativo, la toma de decisiones es exclusiva de la alta gerencia,
lo cual limita al personal, visto en uno de los desperdicios.

e El control de la compafiia no cuenta con un sistema estandarizado para medir
la productividad por cada area, ni el desempefio del personal. Aun asi, la
compafia realiza un control rudimentario de los objetivos planteados por la
gerencia.

Para sustentar estos puntos fue necesario hacer un analisis de la cadena de

valor actual de la empresa, ver figura 21, en la cual se ha remarcado los puntos

donde la compaiiia no ha desarrollado todo su potencial debido a lo mencionado

en el capitulo presente, y esto generado por los desperdicios encontrados.

< INFRAESTRUCTURADELA CONSULTORIA >

Falta de planificacién establecida, area de finanzas y contabilidad bien gestionada por los responsables de las mismas.

— RECURSOS HUMANOS —

Capacitaciones periddicas y constantes al personal, incentivos no monetarios (empleado del mes, dias libres y remunerados)
— Falta de empoderamiento al trabajador.

TECNOLOGIA, 1&D

Uso de software libre en su version original, equipos de monitoreo y medicién calibrados, equipos de impresion modernos y
vehiculos en buen estado.

ABASTECIMIENTO

Comprade insumos con proveedores de confianza, créditos obtenidos por el buen manejo de pago a proveedores.

S;ES@?IONES MARKETING Y
LOGISTICADE VENTAS

capacitedo para « Personal de apoyo
realizar los SALIDA poy
en ventas y

. - Sistema de entrega - = N
proyectos f g administracion informes
+ Equipos de los informes -
tecnolégicos que mediante  Courier comprometido _con entregados _ hasta
la comercializacion su aceptacion final

ermiten una ropios. . o
P - prop! de los servicios. — sin metodologia.
exactitud en las

mediciones.

SERVICIO POST
VENTA

LOGISTICADE
ENTRADA
seio_de e

. Viere S
y herramientas en
almacén sin
metodologia.

e los

Figura 21 Cadena de Valor - Consultoria Ambiental.
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Una vez realizado el analisis de la cadena de valor y continuar con el analisis de
los puntos criticos, se estratifico los desperdicios encontrados anteriormente, en
el desarrollo del andlisis de los problemas, de tal manera que estos queden
relacionarse con las causas que los generan, esto se puede verificar en la tabla
9, donde se explican las causas que generan los desperdicios encontrados tanto
en el analisis cualitativo (véase estudio de tiempos de operacién) y el analisis
cualitativo (véase encuestas a colaboradores acerca del clima organizacional de
la compafia). A partir de esta tabla se procede a condensar la informacion, ver
tabla 10, de tal modo y haciendo uso del diagrama de Pareto se pueda evaluar
la criticidad de los desperdicios. Este analisis permitird identificar junto al
diagrama de Ishikawa que medidas Lean Service se pueden optar para eliminar
cada desperdicio identificado.

Tabla 9 Recopilacion de causas por tipo de desperdicio en el area de

Proyectos.
Servicio en Consultoria Ambiental - Consultoria Carranza - Area de Proyectos
N° Causas Desperdicio
1 IneX|stent.e.S|stema de sugere.nuas. Creatividad de
2 Pobre politica de Empoderamiento.
3 Falta de metodos de negociacidn - Catchaball - Reuniones. 13 eme!eados
4 Cultura organizacional mecanicista. no utilizada
5 Inadecuada distribucion de ambientes de trabajo. Movimiento
6 Inapropiada disposicion de los equipos, computadoras y herramientas. Innecesario
7 Calibracion de equipos de monitoreo, lentos - uso de Proyectos.
8 Proceso lento de negociacion - Proyectos - Cliente
9 Demora en la entrega por distancia y trafico - Factores independientes. Espera
10 Espera por recursos para elaboracidn de proyectos.
11 Proceso de coordinacion lenta - Entre dreas.
12 Proceso lento de preparacion de equipos.
13 Obsoleta estandarizacion de la calidad - ISO 9000
14 Quejas de los clientes por fallas en el servicio y/o informe. Calidad
15 Inadecuado proceso de registro de informacion - Calidad.
16 Re utilizacién de equipos y muestreo .
17 Elaboracién anticipada del proyecto.
- - Sobreproceso
18 Rectificacion de errores en el monitoreo.
19 Re elaboracion por errores en la elaboracion de informe.
Tabla 10 Cantidad de Desperdicios acumulados.
Desperdicio Frecuencia |% Acumulado
Espera 6 32%
Sobreproceso 4 53%
Creatividad no utilizada 4 74%
Calidad 3 89%
Movimiento Innecesario 2 100%
TOTAL 19
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Figura 22 Pareto de desperdicios encontrados.

Como se mencion6 anteriormente, mediante el diagrama de Pareto de los
problemas - desperdicios, es posible observar que el punto critico se encuentra
en el desperdicio de la espera, esto dentro del area de proyectos. Sin embargo,
debido a que la diferencia con los desperdicios siguientes es minima, para el
siguiente analisis que es Causa — Efecto, se tomara en consideracion a la espera
y el sobre proceso.

Para terminar con este analisis es importante mencionar que las mayores
concentraciones de desperdicios encontrados en el area de Proyectos son
pertenecientes a la espera y el sobre proceso con 6 y 4 incidencias encontradas.

Ver figura 23.

Calidad Movimiento
utilizada Innecesario

Figura 23 Criticidad de los desperdicios encontrados.
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2.7. Diagrama Causa — Efecto y Disefo de propuestas Lean Service.

La investigacion desde su inicio se ha orientado a mejorar la productividad de la
compaiiia, por tal motivo desde el comienzo del presente capitulo, se analizé las
operaciones que estan involucradas en el servicio prestado, de tal manera que
se pueda estudiar cuales son las causas que no permiten que la empresa
desarrolle su servicio de la manera 6ptima.

Estas causas generan problemas los cuales han sido identificados como
desperdicios, de acuerdo a la teoria Lean, sin embargo, es importante resaltar
que el medio por el cual se reconocen estos desperdicios se encuentra
relacionado al tiempo de demora total de la operacién de servicio, por esto, se
puede proponer, de manera general, que la mejora se enfocara en eliminar o
reducir los desperdicios lo que se traduciria como una disminucién del tiempo
actual con el que se maneja la empresa. Esto ya que, segun el analisis actual, el
tiempo excede las expectativas del cliente y la empresa, lo que se podria
interpretar como que la empresa no agrega valor a sus operaciones, esto a su
vez se traduce en costos lo que se conoce como el lucro cesante por tiempos
perdidos, estos estan relacionados principalmente a las horas hombre que los
trabajadores, ver tabla 11 y tabla 12, tiene que esperar y a los reclamos y
devoluciones de los informes por parte de los clientes insatisfechos.

Tabla 11 Numero de colaboradores necesarios por proyecto

Numero de Operarios promedio, necesarios por proyecto Tiempo e;::‘;:::;r;’medlo /
Ventas 2 32.04
Contabilidad 2 8.015
Logistica 3 28.79
Proyectos 5 143.14

TOTAL 211.985

Tabla 12 Costos por Espera en horas - Consultoria Ambiental.

Descripcion del puesto Sueldos de trabajadores (mes) e Eudakly Sev [ Rt et Tiempo perdido en Dinero
(h/mes) hora (horas/mes)

Ventas 1 Jefe de Ventas 5 5,600.00 0 S 280 .04 5 897.12
Ventas 2 Asistente de Ventas 5 2300.00 0 § 1150 204 5 368.46
Contabilidadd |Contador - Jefe de Contabilidad 5 2300.00 20 § 1150 8,015 5 217
Contabilidad2  [Asistente de Contabilidad 5 950.00 200 § 475 8,015 § B0
Logisitca1 lefe de Logistica 5 1,20000 0 5 600 879 5 4
Logistica2 Asistente delogistica 5 95000 0 S 4T 8719 i 13675
Logistica3 Courier 5 950.00 200 § 475 879 5 13675
Proyectos 1 Especialista (Consultor externo) 5 6,200.00 20 S 310 143,14 5 443134
Proyectos 2 Jefe de Proyectos § 5,600.00 200 2800 JURNI § 400792
Proyectos 3 Supervisior de Proyectos 5 4,20000 0 S 200 143,14 5 30059
Proyectos 4 Profesional contratado en Proyectos | §/ 120000 00 S 600 JUENT) 5 858,84
Proyectos 5 Assitente del drea de Proyectos 5 95000 00 § 475 JTENT 5 679.92
TOTAL 5 1483202
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Como se puede observar en las tablas mostradas los costos relacionados a los
desperdicios generan un aumento de los costos operativos en S/. 14,824.02
soles en promedio por mes, lo cual, proyectado al afio, genera gastos a la
empresa por un total de S/. 177,984.29 soles los cuales no podran ser
recuperados, sin embargo, en el capitulo siguiente se propondran herramientas
las cuales puedan mitigar el impacto de los desperdicios y por supuesto generar
un ahorro a la empresa. Para iniciar con el siguiente paso es esencial iniciar con
una evaluacién de la propuesta de solucién, la cual podra ser resumida tal y
como se muestra en la tabla 13.

Tabla 13 Evaluacién de la propuesta de solucion.

PROBLEMA OBJETIVO IMPACTO
Servicio prestado por la Al disminuir los desperdicios, se
Consultoria Ambiental, con un Disminuir los desperdicios criticos, |reflejard una disminucion de los
tiempo promedio de elaboracion de|lo cual disminuira el tiempo de tiempos lo que representara
proyecto de 43.45 dias o0 347.64 operacion, empezando por el area |reducir las pérdidas monetarias
horas, dicho proceso presenta critica. por lucro cesante, estimadas en
desperdicios. S/. 226,728.87

El problema general, que ocasiona una baja productividad en las operaciones de
la empresa, generan oportunidades de mejora, las cuales deberan ser
identificadas dentro del amplio rango de metodologias, ver tabla 14, como las
mas adecuada para resolver la problemética de la empresa, para esto es
importante analizar tres metodologias las cuales se pueden adecuar mejor a las
necesidades de la consultoria Ambiental.

Tabla 14 Comparacion de Metodologias.

Lean Six Sigma TOC
Actividad Eliminacion de : . _ il Administracion de
L L Reduccion de variacion L
Principal desperdicios restricciones
Enfoque Mejora de procesos Resolver problemas Optimizar el sistema
Objetivo Simplificacién de Flab!I|Qa_d_y Aplicar y definir el
procesos predictibilidad enfoque correcto
Entregable Me_nos d_esperdmlos y Menos variacion Capacidad mejorada
mejor flujo
Impacto Reduce el gasto Reduce el gasto .
. . . . - . Incrementar los ingresos
Financiero operativo e inventario operativo
1. Definir valor 1. Identificar las
2. Identificar la cadena restricciones
de valor 2. Explotar las
Método 3. Hacer fluir el proceso |D.M.A.LC. restricciones
4. Sistema Pull 3. Subordinar
5. Mejora continua 4. Elevar la restriccion
(Kaizen) 5. Regresar al paso 1

Fuente: Adaptado del libro The Ultimate Improvement Cycle. (Sproull, 2012).
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De acuerdo a lo recopilado, por la teoria, tres de las metodologias existentes
para poder mejorar tanto la calidad como la productividad de empresas las
cuales no cuentan con un sistema eficiente elaboracion de productos o servicios,
se adaptan a las necesidades de la consultoria, en la tabla 14 se observa estas
metodologias haciendo una comparacion de sus principales caracteristicas.

A partir de este punto, y como necesidad de optar por una de las metodologias,
la cual debe de acoplarse a las necesidades de la Consultoria Ambiental, se
propone analizar las tres metodologias mediante el planteamiento de criterios
gue la empresa debe considerar, los cuales seran evaluados de acuerdo a un
peso que se les otorgara para medir su impacto con respecto a la metodologia a
elegir. Dicho analisis se resume en la tabla 15.

Tabla 15 Eleccion de Método - Analisis de criticidad.

0 LEAN SIX SIGMA TOC
CRITERIOS PESO% Calificacion | Puntaje |Calificacion| Puntaje |Calificacién| Puntaje 1|Nada

Probabilidad de éxito 25% 6 15 5 1.25 3 0.75 2|Bajo
Facil implementacion 15% 5 0.75 3 045 3 0.45 3|Medio Bajo
Retorno de inversion 10% 5 05 5 05 4 04 4|Medio Medio
Bajo riesgo 15% 6 0.9 6 0.9 3 0.45 5|Medio Alto
Bajo requerimiento de recursos |  25% 6 15 3 0.75 5 1.25 6|Alto
Tiempo de implementacion 10% 4 04 5 05 3 0.3

TOTAL 1 5.55 4.35 3.6

Como se puede observar de acuerdo a la tabla 15, mediante la evaluacion de los
criterios que la empresa debe considerar para optar por una metodologia, Lean,
representa una mejor opcion ante TOC y Six Sigma ya que presenta una alta
probabilidad de éxito con un bajo riesgo de implementacion y un menor
requerimiento de recursos, estas caracteristicas se adecuan a la situacion de la
empresa.

La informacién proporcionada por el método de Ishikawa, ver andlisis realizado
y representado en la figura 24, figura 25 y figura 26, junto a las herramientas
usadas en los incisos anteriores, para la identificacion del area critica de la
empresa, los puntos criticos del area de proyecto y la metodologia mas
adecuada para el caso de investigacion, han permitido que se proponga un
disefio de implementacion de herramientas y metodologias Lean que permitan
eliminar o reducir el impacto de los desperdicios encontrados en el proceso de
elaboracién de los proyectos los cuales son parte esencial del servicio de
consultoria ambiental.

Es necesario mencionar que los principales desperdicios, descritos y propuestos
para su eliminacion y/o reduccion, en el siguiente capitulo, tal como se mencioné
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con anterioridad son la espera y los sobre procesos, lo cual ha generado un
aumento en los costos de la empresa, esto junto a factores relacionados a la
calidad del servicio y el cuidado del capital humano son variables clave en los
cuales la empresa debera prestar atencion necesaria ya que Si ho se toma
previsiones en estos aspectos ocasionara que la empresa no se desempefie de
una manera Optima en el sector.

Este analisis también muestra que el sistema de gestidn de las operaciones del
servicio de la empresa es obsoleta, ineficiente e informal. Por lo cual la empresa
no puede entregar un servicio agil, de alta calidad y bajo costo, donde los
objetivos sean establecidos de manera clara y concisa y mucho menos que estos
sean desplegados y conocidos por toda la compania.

Mano de . Método de
Materiales .
obra trabajo
Demora en entrega de Falta de estandarizacion y
Proceso lento de recursos para procedimientos para Aumento de los
negociacion: Proyectos elaboracion de coordinacion entre areas tiempos
- Cliente proyectos posy
costos de
operacion de
servicio, del
area de
proyectos

Lenta calibracion —
generado por el

falta de control. Demora por distancia y § dicio d
trafico entre empresa - eﬁper C (3 e
Lenta preparacion de Cliente Espera”.

equipos para
monitoreo.

Medio

Magquinaria ambiente

Figura 24 Diagrama Causa - Efecto — Desperdicio: Espera.
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Materiales
\

Método de
trabajo
\

\

/
/

Ausencia de indicadores
de calidad, productividad y

desempefio.

\\
Inadecuado uso de equipos\ \\
por reelaboracién de \\ ) N \
informes fisicos. \ Elaboracion anticipada del \
\ proyecto — Liderazgo. \
\ \ Aumento de los
Reutilizacion de equipos de \ tiempos y costos
muestreo. \ \ de operacion de
\ \ servicio, del area
de proyectos
generado por el
y desperdicio de
“Sobre proceso’”.

Cultura organizacional
Mecanicista.

Medio
ambiente

Figura 25 Diagrama Causa - Efecto — Desperdicio: Sobre proceso.
Mano de Método de
obra trabajo
\ \\
\\ Inexistente sistemade  \
\ sugerencias \\
\ \
Falta de politicas de \ \\
d iento.. i i
empoderamiento \\ Falta de métodos de \\ Baja en la callda:j
\ negociacion - cliente interno \ perCIb!da, pore
\\ \ cliente,
\ A\ consecuencia del
\ \ "
i 7 desperdicio de
Ausencia de indicadores e/ "C.r.eativi.(‘iad no
calidad, productividad y utilizada” y una
desempefio. falta de
planificacion.

Falta de registro de )
planificacion

Medicion

Figura 26 Diagrama Causa - Efecto — Desperdicio: Creatividad no Utilizada -

Planificacion.
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Matriz de priorizacion.

Como complemento del andlisis de causa efecto, es importante ahondar aun mas

en la priorizacion de los problemas, por esto es que se necesita complementar

la herramienta anterior, véase los diagramas de Ishikawa, con una matriz la que

permita priorizar ain mas los problemas mas resaltante, para esto, fue necesario

realizar la matriz, ver tabla 16, tabla 17 y tabla 18, acompafiado de la opinion de

los trabajadores de la empresa, por lo cual se conté con el apoyo de los

principales responsables del area de proyectos, asi como del administrador.

Tabla 16 Matriz de Priorizacion — Espera.

Punto Critico - Desperdicio por Espera - Area de Proyectos

Impacto en la Impacto en la Impacto en la
Criterios de Evaluacion / Causas P . P ) Impacto en Costos. Cultura Total Peso [Resultado
Productividad. calidad. L
Organizacional.
Falta Fie egandanzgmon y procedimientos para 3 3 5 3 u 10% 14
coordinacion entre &reas.
Demora en entrega de recursos para elaboracion de 4 3 5 s I 15% 24
proyectos.
Proceso lento de negociacion: Proyectos - Cliente. 5 4 5 3 17 25% -
Demora por distancia y trafico entre empresa - Cliente. 5 4 4 1 14 10% 14
Lenta preparacion de equipos para monitoreo. 5 4 5 2 16 25% -
Lenta calibracion - falta de control. 5 5 5 2 17 15% 255
Tabla 17 Matriz de Priorizacién — Sobre Proceso.

Criterios de Evaluacion / Causas
Re utilizacion de equipos y lab de muestreo. ] 5 4 5 19 30%
Rectificaciones de errores en el monitoreo 5 5 3 4 17 20% 34
llnadecuad,o_uso de equipos por reelaboracion de 5 5 5 3 18 0%
informes fisicos.
Elaboracion anticipada del proyecto — Liderazgo. 5 3 5 4 17 20% 34

Tabla 18 Matriz de Priorizacién — Creatividad no utilizada y Planificacion.

Criterios de Evaluacion / Causas
Falta de polticas de empoderamiento.. 5 3 2 5 15 25% 375
Inexistente sistema de sugerencias. 5 4 2 5 16 25%
Falta de registro de planificacion organizacional. 4 4 4 5 17 25%
Cultura organizacional Mecanicista. 3 2 3 5 13 25% 325

65



Cabe mencionar que para la elaboracién de las matrices de priorizacion fue
necesario dar un puntaje que va del 1 — 5 de acuerdo al impacto que la causa
tiene por cada criterio de evaluacion, siendo 1 nada de impacto y 5 alto impacto,
de igual manera se determiné un peso para cada causa para poder determinar
cuales son las causa a priorizar en la investigacion.

Una vez identificadas las causas (desperdicios), donde se debe enfocar la
metodologia Lean para eliminarlas o reducirlas y de esta manera mejorar el flujo
de productividad del servicio, es importante antes de disefiar la implementacién,
identificar que herramientas de Lean se adecuan a estos desperdicios
identificados. Para esto se hace uso de la teoria donde se plantea conocer los
objetivos de las herramientas, asi como su uso. El mencionado analisis se puede
observar en las tablas 19 y 20.

Tabla 19 Herramientas Lean y su adaptabilidad.

Herramientas Lean Organizacién Calidad Seguridad | Productividad | Mantenimiento
Hoshin Kanri X X X X X

5S X X

VSM X X X

Gestidn Visual X X X
Sistema de Sugerencias X X

Poka Yoke X X X X

Fuente: Adaptado del libro Becoming “Lean” — Roadmap & Implementation.
(Lawrence, Krishnadevarajan, Chidambaram, & Venkatachalam , 2007).

Hoshin Kanri — Policy Deployment.

e ¢;Cuando usar?: Herramienta de gestibn empresarial. Se usa bajo la
necesidad de impulsar las iniciativas estratégicas. Formula la alineacién de
la organizacion con las prioridades del negocio.

e Preguntas Clave: ¢Como se comunican actualmente las metas y objetivos?
¢ Existe un despliegue de politicas actual el cual tenga continuidad para el
exito?

5'S

e ¢ Cuando usar?: Debe ser utilizado de forma permanente en todas las areas
trabajando como un solo bloque bajo los mismos lineamientos Kaizen.

e Preguntas Clave: ¢ Cuanto tiempo se pasa el operario en buscar los articulos?
¢,Cada cosa esta en su lugar? ¢ El area de trabajo se ve ordenada, limpio y
organizado? ¢Qué método se usa para que las 5°S sea sustentable?

Value Stream Mapping
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¢,Cuando usar?: Para proporcionar el enfoque y direccion a los objetivos
determinados por el despliegue de las politicas. Herramienta para comunicar
las mejoras.

Preguntas Clave: ¢Donde esta el mapeo de valor futuro de la empresa?
¢ Estado del plan de accion del VSM actual? ¢ Qué mejoras acercaran a la

empresa a su vision futura?

Poka Yoke

¢,Cuando usar?: Se utiliza como herramienta de control de métodos y método

de advertencia, cuando ocurrencias anormales suceden.

Preguntas Clave: ¢Se identifican correctamente los errores? ¢ Existe una

politica de "a prueba de errores™?
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Tabla 20 Disefio para la aplicacion de la Metodologia Propuesta.

Disefio para la aplicacion de herramientas Lean Service para reducir o mitigar los desperdicios dentro del area de proyectos.

Problema Causas Metodologia Herramientas y Técnicas Indicadores Logros
Proceso lento de negociacion: Reducir os tiempos de
Aumento de los tiempos y 9 ' Filosofia Lean (Lean Service) Poka Yoke (Mistake proofing) - VSM Total= Jti negociacione entre proyectos

costos de operacion de
servicio, del area de proyectos
generado por el desperdicio
de “Espera”.

Proyectos - Cliente.

y el cliente

Lenta preparacion de equipos

para monitoreo.

Filosofia Lean (Lean Service)

5§

Reduccidn del lucro cesante.

Reduccion de tiempo y costos
involucrados.

Aumento de los tiempos y
costos de operacion de
servicio, del &rea de proyectos
generado por el desperdicio
de “Sobre proceso”.

Re utilizacion de equipos y lab

de muestreo.

Filosofia Lean (Lean Service)

Inadecuado uso de equipos por

reelaboracion de informes
fisicos.

Filosofia Lean (Lean Service)

Poka Yoke (Mistake proofing) - VSM

Reduccidn del lucro cesante.

Reduccidn de tiempos
operativos del area de
proyectos.

T total= 3 ti

Reduccion del desperdicio
“Sobre proceso”

Baja en la calidad percibida,
por el cliente, consecuencia
del desperdicio de
“Creatividad no utilizada™y
una falta de planificacion.

Inexistente sistema de
sugerencias.

Filosofia Lean (Lean Service)

Sistema de sugerencias

Satisfaccion del cliente interno.

Mejora en la cultura
organizacional de la compafiia.

Falta de registro de planificacion

organizacional.

Filosofia Lean (Lean Service)

APO

Hoshin Kanri (Policy deplyment - Catchball)

Cumplimiento de los objetivos.

Mejora la gestion empresarial
de la compaiiia.
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CAPITULO 3 — PROPUESTA DE MEJORA.

Para desarrollar la propuesta de mejora, se enfocara en proponer el progreso
metodoldgico propuesto en el capitulo 1 y 2, esto ya que se ha analizado la
situacion actual de la productividad de la consultoria e identificado el area critica
y las causas que generan desperdicios.

Dicho lo anterior y conociendo que lo mas adecuado para resolver la
problemética y las necesidades de la consultoria Ambiental es Lean Service, se
propone implementar la metodologia de mejora segun el modelo planteado por
Lawrence en el 2007, el cual consta de dos etapas, etapa preliminar y etapa de

implementacion Lean en 10 pasos, ver figura 27 y figura 28.

1° Etapa Preliminar

« Captar el « Conformar el « Asesorar al « Disefiar una
compromiso de equipo de equipo de plantilla
la trabajo Lean trabajo Lean informativa

Administracion Lean

Figura 27. Etapa preliminar de implementacion.
Fuente: Adaptado del libro Becoming “Lean” — Roadmap & Implementation.
(Lawrence, Krishnadevarajan, Chidambaram, & Venkatachalam , 2007).

2° Etapa de Implementacién Lean 10
pasos

- 5° PASO

+Identificar el *Definir los + Elaborar VSM * Aplicar + Elaborar VSM
problema indicadores de actual del conceptos Lean
e > futuro del
(causas y rendimiento proceso. - Herramientas. 10CESO
consecuencias). KPI. p :

« Compartir las
buenas

*Mejora
continua.

+* Documentar

* Priorizar e
las mejoras

* Captar KPI's ‘
implementar

obtenidos y

validar el précticas.

proceso.

mejoras.

Figura 28. 10 Pasos de implementacion Lean Service.
Fuente: Adaptado de Adaptado del libro Becoming “Lean” — Roadmap &
Implementation. (Lawrence, Krishnadevarajan, Chidambaram, &
Venkatachalam , 2007).
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3.1. Etapa Preliminar de Implementacion.

1° Paso preliminar: Lograr que la alta administracion se comprometa con la

implementacion de Lean, para esto se llevd a cabo una reunion inicial con el

gerente, los responsables de la administracion y los dos responsables del area

de proyectos, donde el principal objetivo de la reunion, fue:

e Dar a conocer a la administracion acerca de la situacion actual de la
consultora.

e Informar acerca de la metodologia propuesta (Lean Service) asi como aclarar
ciertas dudadas de la metodologia.

e Comprometer de manera escrita y archivada la participacién y apoyo de la

administracién, en el plan de implementacion. Ver figura 29.

CARTA DE COMPROMISO

El personal Gerencial, Administrativo y Operativo de la
empresa Consultoria Ambiental., mediante la presente se
compromete a apoyar y participar activamente en todas las
actividades necesarias para lograr un cambio que permita el
incremento del beneficio y el bienestar de todos, pues
estamos conscientes de la necesidad de nuevas practicas
operacionales acorde con los tiempos y los nuevos desafios
del mercado; en esta linea reiteramos nuestro apoyo sin el

cual no serian posibles estas mejoras.

En acto de pleno acuerdo firmamos:

Gerante General Consultoriz administrador de |z Consultoria
ambigntal. ambizsntal.

Ing. Responszble de Proyectos. Ing. Supervisor de proyectos.

Figura 29 Carta de compromiso Lean.
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2° Paso preliminar: Conformar el equipo de trabajo Lean.

Una vez comprometida a la gerencia y administracion de la consultoria en la
implementacion de la metodologia Lean Service a adoptar, es hecesario plantear
al equipo de trabajo, el cual se encargard principalmente de monitorear el
proceso de implementacién Lean planteado, sin dejar de lado a la mejora
continua, pilar del pensamiento Lean.

Este equipo de trabajo estard conformado por la responsable de la
administracién de la consultoria, los responsables del area de proyectos,
contabilidad, recursos humanos, ventas y logistica de la empresa, de tal modo
gue en su conjunto exista una cooperacibn al momento de intercambiar
informacion entre areas, lo cual a su vez facilitar4 el entendimiento de las
decisiones y agilizara la toma de decisiones.

Este grupo de trabajo el cual se denominé Lean Group consideroé lo graficado en

la figura 30, para el cumplimiento de sus funciones:

Reducir la resistencia al cambio de los demas

colaboradores de la consultoria, ya que este

factor, es un de las principales caracteristicas
de fracaso de la implementacion LEAN.

1.- Involucrar activamente a los trabajadores en el planteamiento del cambio,
siendo participes del proceso de identificacion y solucion de problemas.

! ! 3.- Crear un cambio consistente con las necesidades de los trabajadoresy la
Funciones Secundarias 9/ == situacion de la empresa, el cual genere beneficios a todas las partes

involucradas.

4.- Crear un ambiente de comunicacion abierta y constante para evitar
errores de entendimientoy conflictos.

5. - Crear un ambiente flexible, donde se tome en cuenta la experiencia
existente.

—

Figura 30 Diagrama de funciones del Lean Group.
Fuente: Adaptado del articulo Overcoming resistance to change. (Umble &
Umble, 2014).
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3° Paso preliminar: En este paso se asesoré al equipo de trabajo Lean sobre los
puntos principales de la implementacion los cuales serian la planificacién Hoshin
y el concepto de Value Stream Mapping.

Para esta capacitacion y su posterior registro se disefi6 las siguientes hojas, ver
figura 31y figura 32, de capacitacion:

HOJA DE CAPACITACION HOSHIN KANRI
NOMBRE DE LA CAPACITACION

Introduccidn al despliegue de politicas estratégicas relacionado a Lean
Service.

OBJETIVO DE LA CAPACITACION

Objetivo General

El grupo de trabajo Lean debe ser capacitado en precisar los medios para
lograr los objetivos clave de la organizacidn incluyendo los indicadores clave
de rendimiento y control.

Objetivos Especificos

Objetivo Especifico 1 Lr;:igcrar al personal en los objetivos
Objetivo Especifico 2 :)rgﬁgirjgs [I:silasve?dividades hacia los
.

CONTENIDO DE LA CAPACITACION

PARTICIPANTES TEMA CONTENIDO
Definicion
Caracteristicas

Ventajas
Planeamiento Hoshin | Proceso
Kanri Desarrollo
Modelo
Requisitos

Equipo de trabajo LEAN

Formatos

Figura 31 Hoja de Capacitacién Hoshin Kanri — Consultoria Ambiental.
Fuente: Adaptado de los formatos de Lean Enterprise Institute (Institute,
2015).

72



HOJA DE CAPACITACION VALUE STREAM MAPPING
NOMERE DE LA CAPACITACION

Intreduccion al Mapa de |z cadena de valor — Lean Service.

OBJETIVO DE LA CAPACITACION

Objetive General

El grupo de trabajo Lean debe ser capacitado en la metodologia VEM de tal
manera gue puedsa definir &l mapa de estado actusl del proceso para la futura
implementscion del estado futuro.

Objetivos Especificos

L . Definir &l concepto de wvalor bajo la
Objetivo Especifico 1 filozafia Lean.

Determinar y reconocer el flujo de las

Objetivo Especifico 2 operacionas de la consultoria.

Ceterminar 2l flujo de la informacion

Objetivo Especifico 3 de la cadena de valor de la empresa.

CONTENIDO DE LA CAPACITACION

PARTICIPANTES TEMA CONTEMIDO

Concepto de WSM.
Analisis de tempo en kos
procesos.

Determinar tiempo ciclo.
Definir &l cusllo de botells y
resiricciones.

Determinar las actividedes
que sgregan valor y las gue
no agregan valor.

Analizar los flujos de
informacion y materiales.
Eliminar los desperdicios en
los procesos.

|dentificar el valor desde las
perspectiva de los clientes
internos y externos.

Equipo de trabajo WEM (Mapa de la
LEAM cadena de Walor)

Figura 32 Hoja de Capacitacién de VSM — Consultoria Ambiental.

Fuente: Adaptado de los formatos de Lean Enterprise Institute (Institute,

2015).
4° Paso preliminar: En este Ultimo paso de preparacion, se disefié una plantilla
informativa Lean, ver figura 33, la cual muestra el plan de implementacién de las
herramientas Lean Service desde la perspectiva del Ciclo de Deming,
herramienta conocida por la empresa, de tal manera que los trabajadores se
familiaricen con la metodologia propuesta.
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Este plan servira como una hoja de ruta que de claridad a los participantes de la

empresa.
) Planificar Hacer
* Requerimiento del . * Mejorar el flujo
cliente. Vialue Stream Mapping ‘ ‘ del proceso.
* Despliegue de RN ‘ ‘ * Detecciony
objetivosy metas. [ e Adwladn —  prevencionde
* Alcance, enfoquey ) errores,
vision. * Estandarizarel
* Planificacion proceso.
proyecto.
* Compartilas Mejora Continua. * Evaluacion de
estrategms. q Indicadores.
* Expandirel alcance ol B v Actualizacion de
de la metodologia. — O NN = informacién
+ Institucionalizar los Mejora Continua  [RNERASERES J1 Feedback + Disefio de pl.an
Cambiosl \\\.,. N - e < K .
+ Benchmarking. Gestion de reporte M | de contingencia.
Mejores Practicas
—  Actuar Verificar
\ 4

Figura 33 Implementacion Lean — PDCA — Consultoria Ambiental.

Fuente: Adaptado de Integrating Lean Thinking into ISO 9001. (Chiarini, 2011).
3.2. Implementacion Lean 10 pasos.

En el presente inciso, una vez planteado los pasos previos como preparacion
para la implementacion Lean en 10 pasos, se enfocard en desarrollar la
propuesta de implementacion de la metodologia Lean Service, teniendo en
consideracién que el desarrollo de la metodologia de los 10 pasos iniciara con el
diagnostico el cual se encuentra descrito en el capitulo 3 de la investigacion
como analogo del paso N°1, de igual manera el presente inciso abarcara los
pasos N°2: Definicion de indicadores clave, N°3: Elaboracion del VSM actual, N°
4: Aplicacion de conceptos Lean (herramientas) y N°5: Elaboracion del VSM
futuro, mientras que el capitulo 5 correspondiente a la evaluacion técnico —
econdmica abarcaran los pasos N°6: Validacion del proceso mejorado, N°7:
Priorizacién de las mejoras y N°8: Documentaciéon de las mejoras, por ultimo el
capitulo de recomendaciones y conclusiones abarcara los pasos N°9: Compartir

las buenas préacticas y N°10: Mejora continua.
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Paso N°1: Identificar el problema, areay proceso critico.

De acuerdo a la metodologia explicada en la parte inicial del capitulo, asi como
en el marco tedrico, el presente segmento se enfocara en desarrollar, una vez
implementados previamente los pasos preliminares explicados con anterioridad,
las partes principales de la implementacién Lean para lo cual es importante
mencionar nuevamente que el paso N°1 el cual consta de identificar el problema,
area y proceso critico, ya ha sido descrito y desarrollado en el capitulo 3 de
diagnéstico, en el cual se pudo identificar los principales desperdicios y las
causas que lo generan, asi como disefiar las herramientas lean que
contrarrestarian las actividades que no agregan valor al proceso y generan
desperdicios.

Por lo cual explicado lo anterior, el presente inciso comienza con el desarrollo
del paso N°2.

Paso N°2: Definir los indicadores clave de rendimiento KPI's.

En el presente paso, se opto por definir los indicadores, los cuales nos permitiran
comparar la situacion real y la propuesta, desde un enfoque el cual integre la
filosofia Lean y la planificacion estratégica, de tal manera que se relacione las
necesidades de toda la empresa involucrando a todo nivel la estrategia
planteada, bajo un concepto de mejora continua, para esto y con el sostén tedrico
descrito en el capitulo 2, se toma al sistema Hoshin Kanri como método de
planificacion mediante el despliegue de politicas asi también como herramienta

de gestion de calidad. Ver figura 34.

1. Sentar los
objetivos
estratégicos.

2. Despliegue de
objetivos.

v

3. Valides del
manejo de la
metodologia.

Figura 34 Implementaciéon de la metodologia Hoshin Kanri.
Fuente: Adaptado de Hoshin Kanri: Policy Managament in Japanese
Subsidiaries Bases in Poland. (Cwiklicki & Obora, 2012).
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1. Sentar los objetivos estratégicos.

Para empezar con la propuesta de implementacion Hoshin y de esta manera
determinar los objetivos necesarios para la propuesta de implementacion Lean
Service, es importante describir los pasos que se deberan tomar en la consultoria
Ambiental para poder establecer los objetivos estratégicos, para esto se debe
empezar por:

A: Como punto de partida, de la metodologia Hoshin, se debera realizar una
reunion, la cual cuente con la presencia del Gerente, de la administradora, los
principales responsables de las demés areas y el responsable del grupo lean,
con el objetivo de realizar un analisis previo a la planificacion, este analisis se
desarrollara bajo la metodologia FODA, ver figura 35, aplicada a la empresa,
mediante la elaboracion del FODA, el grupo debera plantear las principales
variables externas e internas mas relevantes, de tal modo que estas sirvan para
la modificacion de la vision, valores y objetivos de la consultoria Ambiental.

B. Una vez realizada la primera reunion, la metodologia estudiada, nos indica
dar un tiempo minimo de 7 dias para reunir nuevamente al grupo y continuar con
el analisis y revision acerca de la modificacion de la mision, visiéon, valores y

objetivos.

Fortalezas Oportunidades

F1. Conocimiento del cliente y trato personalizado. O1. El conjunto empresarial peruano cada vez es mas

Lo que hace que el cliente perciba el valor afiadido fuerte, aumentando por tanto el mercado a medio y largo
obtenido. plazo

F2. Elevada cualificacion de los/as trabajadores/as. «  02. Tendencia a la especializacion. Lo que implicara un
De este modo, las empresas tienen una mayor mejor y més adaptado servicio.

flexibilidad para adaptarse a los posibles cambios *+ 03. Aumento de la preocupacion general por el
del mercado. medioambiente. Contribuye a la mayor demanda de
F3. Conocimiento profundo del sector. Lo que trabajos en este ambito. Si se analiza la situacion en
implica una mejor adaptacién a los requerimientos paises sudamericanos, sigue siendo una constante por
del cliente lo que el camino a recorrer es largo

Debilidades Amenazas

Al. Cambios en la normativa. Segun en qué sentido
pueden suponer una amenaza u oportunidad para las
empresas del sector.

A2. Presencia de grandes multinacionales que ofrecen
servicios méas completos. Suponen sin duda un elemento
a tener en cuenta por las empresas de nueva creacion.
A3. Incremento de la competencia en el sector. El auge
del sector medioambiental hace que cada vez se
intensifique en mayor medida la competencia. Ademas,
las barreras de entrada son minimas al ser escasa la
inversion necesaria para comenzar la actividad.

+ D1. Normativa cambiante y necesidad de adaptacion, lo
que obligard a estar permanentemente al dia, tanto para
su analisis como para acudir a cursos de formacién
especfficos.

+ D2. Excesiva especializacién. Puede hacer que la oferta
de servicios sea limitada.

+ D3. Dificuttad de fidelizacion de clientes. Debido
fundamentalmente a la naturaleza del servicio.

Figura 35 Matriz FODA — Consultoria Ambiental.

Fuente: Datos de la empresa.
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Una vez realizado el FODA de la compaifiia, este debera estar acompafiado de
un analisis acerca de las variables externas e internas que impactan a la

consultoria. Para esto se hace uso de la matriz estratégica FODA, ver figura 36.

Estrategia FO Estrategia DO
+ Captar el mercado medio y de largo plazo, del

conjunto empresarial mediante el trato *+ Tomar ventaja del manejo de la especializacion

personalizado.

Al tener trabajadores cualificados, es sencillo
especializarlos para asi aumentar el manejo de
problemas ante posible cambios del mercado
peruano.

» Generar campafias de concientizacién ambiental

mediante seminarios y curso a los clientes nuevos y

para mejorar los precios al existir menos oferta.

Al crear y difundir mediante seminarios, cursos y
eventos la importancia del cuidado ambiental en
las empresas, sera accesible crear confianza con
los clientes ya que estos estaran al pendiente del
tema, lo cual se podria ver reflejado en una
fidelizacion futura.

antiguos.

Estrategia FA Estrategia DA

« Al tener un conocimiento profundo del sector y la
regulacion gubernamental en materia
medioambiental, se podrd actuar de manera rapida
en la asesoria con respecto a los cambios en la
normativa.

« Al brindar un trato personalizado, se creara
confianza con el cliente, es aqui donde se debe
reforzar para evitar el cambio a la competencia.

» Sera de suma importancia que la empresa mantenga
a su personal altamente capacitado en legislaciones
y tecnologia relacionada al cuidado medioambiental,
de esta forma los cambios en la normativa seran
resueltos de manera eficiente y eficaz.

* Implementar estrategias de fidelizacion a los
clientes.

Figura 36 Matriz Estratégica FODA — Consultoria Ambiental.
Una vez realizado el andlisis estratégico se procede a analizar la actual Mision,
ver figura 37, de la empresa para luego proceder a modificarla con respecto al
analisis FODA.

“Proporcionar un servicio de calidad mediante un personal
altamente calificado, para ayudar a mejorar la posicién competitiva
de nuestros clientes y que permita un crecimiento sostenido y

ordenado del negocio.”

Figura 37 Misién Actual - Consultoria Ambiental.
Fuente: Datos de la empresa.
Al Analizar la actual mision de la Consultoria Ambiental, esta presenta los
siguientes componentes:
e Clientes: Se menciona a los clientes, mas estos no estan identificados.
e Productos — Servicios: No se definen especificamente que tipo de servicios
brinda la empresa.
e Mercado: No se menciona el sector donde compite la compafiia.
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e Tecnologia: No se hace mencién alguna sobre su tecnologia.

¢ Interés en la supervivencia, crecimiento y rentabilidad: Se hace referencia a
un crecimiento sostenido y ordenado del negocio.

e Concepto propio: Se hace énfasis en una de las ventajas de la compafiia el
cual es tener personal altamente calificado.

e Preocupacién por la imagen publica: No define una preocupacion por la
imagen publica de la consultoria.

e Interés por los empleados: No hace referencia por los empleados de la
empresa.

Mision Propuesta

Una vez descritos los componentes de la mision, esta podria mejorar, quedando

de la siguiente manera, ver figura 38.:

“La mision de la Consultoria Carranza es brindar un
servicio de calidad, en asesoria, desarrollo e
implementacion de proyectos Yy capacitaciones en
materia ambiental, seguridad y salud en el trabajo;
mediante una dinamica, de entrega del servicio que
permita un acercamiento muy estrecho con cada cliente,
los cuales han depositado su confianza en nosotros,
para que estos puedan mejorar su posicidon competitiva.
Al hacerlo asi Consultoria Carranza se compromete en
mantener y mejorar el sistema de gestion de calidad,
ambiente, seguridad y salud en el trabajo y uso de la
mas reciente tecnologia, esto a través de nuestros
especialistas y profesionales nacionales y extranjeros
capacitados y evaluados permanente, lo que permita un

crecimiento sostenido y rentable del negocio.”

Figura 38 Misién Propuesta - Consultoria Ambiental.
De igual manera que se analizé la mision de la empresa, se evalué la actual

vision, ver figura 39, lo cual resulto en:
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“Ser el grupo consultor empresarial lider en él
Perd, con una mirada innovadora y moderna,

siempre con miras hacia el futuro.”

Figura 39 Vision Actual - Consultoria Ambiental.
Fuente: Datos de la empresa.

Al analizar la actual visién de la Consultoria Ambiental, esta presenta los

siguientes componentes:

La visidon refleja las aspiraciones de la empresa, sin embargo, son muy
genéricas.

No tiene una imagen clara de la clase de empresa que desea llegar a ser.
No tiene un objetivo conciso para los intereses a largo plazo del duefio de la
compafia y los trabajadores.

De igual manera no define una posicion en el mercado que desea conseguir.

No describe una direccién a futuro de la empresa.

Vision Propuesta.

Una vez descritos los componentes de la vision que la compafia tiene, esta

podria mejorar, quedando de la siguiente manera, ver figura 40.:

“Ser una de las 10 mejores empresas consultoras en él Peru
para el 2022, brindado un servicio de calidad excelente a
nuestros clientes, siendo socios estratégicos de estos, lo que

nos permitira un crecimiento de la rentabilidad del negocio.”

Figura 40 Visidn Propuesta - Consultoria Ambiental.

Ya evaluada y modificada la mision y vision de la empresa con respecto al

analisis grupal del FODA, es importante identificar cuales son los valores de la

consultora ya que estos deberan ser claros para todos los trabajadores puesto

gue son pilares de la compafia.
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Valores
La consultoria Ambiental, presenta los siguientes valores, ver figura 41.:

Compromiso: Con brindar un servicio de calidad, sostenible
en la sociedad y el medio ambiente.

Disciplina: El arduo esfuerzo sistemdtico de nuestros
trabajadores permite otorgar un servicio de calidad y con la
puntualidad que nos caracteriza.

Etica: En un pais asolado por la corrupcién, la ética de
nuestros profesionales debe ser intachable al actuar con
transparencia y honestidad.

Respeto: El respeto mutuo entre nosotros nos permite
brindar un correcto trato a nuestro cliente.

Figura 41 Valores de la empresa - Consultoria Ambiental.
Fuente: Datos de la empresa.
Durante el desarrollo de las reuniones, se analizo la parte estratégica de la
empresa de tal modo que se consiguié actualizar y modificar el camino hacia
donde se dirige la compafia. Punto importante para continuar con el
planteamiento de los objetivos a mediano y largo plazo considerando un tiempo

estimado por la metodologia de 3 a 5 afios. Ver figura 42.

Objetivos A Mediano y Largo Plazo Consultoria Ambiental.

Estrategia:
* Incremento de la participacion del mercado local.
* Consolidacién Empresarial.

Infraestructura:
* Apertura nueva sucursal, interior del Perd.
* Traslado de Oficina.

Colaboradores:
* Salarios competitivos con el mercado de consultoras.
* Robustecer la politica de incentivos, recompensas y beneficios.

Comercial:
* Reforzar la satisfaccion del cliente.
» Reforzar los diagndsticos sin cargo.

Operaciones:
* Adquisicion de equipos de alta tecnologia en monitoreo ambiental.
* Aumento de la productividad de elaboracién de proyectos.

Figura 42 Objetivos de la empresa de 3 a 5 afios - Consultoria Ambiental.
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Una vez identificados los objetivos a mediano y largo plazo, sujetos a la mision
y vision de la empresa, se puede proceder a plantear los objetivos a corto plazo,
en este caso anuales también llamados Hoshin"s

C. Desarrollo de los Hoshin’s

Parte esencial del planeamiento Hoshin es la participacion de toda la empresa,
con esto nos referimos a todos los colaboradores involucrados en las
operaciones del servicio, de tal manera que se garantice un compromiso por
parte de estos, al ellos mismos proponer sus objetivos los cuales seran para los
trabajadores, de facil cumplimiento. Para realizar esto se plantea un cuestionario,
ver figura 43, en el que los colaboradores, indiquen sus aportaciones con
respecto a cuales creen que son para ellos los principales objetivos que debe
plantear la consultoria para el afio venidero esto, relacionados con los objetivos
planteados anteriormente, véase figura 42, los cuales han sido explicados a

previamente a los encuestados.

OBJETIVOS PARA EL PLAN ANUAL

Estimados colegas, como parte del proceso de mejora continua de nuestra
empresa, en esta oportunidad necesitamos contar con su apoyo, por lo cual
deseamos que nos brinden tres sugerencias acerca de los objetivos anuales que
ustedes consideran que la Consultoria Ambiental deberia priorizar para su
cumplimento el proximo afio. Esta informacion serd de mucha importancia,
Esperamos su participacion ya que sabemos de su gran espiritu de colaboracion
para con esta organizacion

1.

2: s e v

3.

Objetivos A Mediano y Largo Plazo Consultoria Ambiental.

Estrategia:
= Incremento de la participaciéon del mercado local.
= Consolidacion Empresarial.

Infraestructura:

= Apertura nueva sucursal, interior del Perc.

= Traslado de Oficina.
Colaboradores:

= Salarios competitivos con el me

as

stecer la politica de incentivos, recompensas y beneficios.

Comercial:

= Reforzar la satisf; n del cliente.

= Reforzar los €Os sin cargo.

Operaciones:
» »“\(‘C;l IsiIcion de equipes d

Ita tecnologia en monitoreo ambiental.

= Aumento de la productividad de elaboracion de proyectos.

Figura 43 Cuestionario participacion Hoshin - Consultoria Ambiental.
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Una vez entregado el cuestionario a los colaboradores de la consultoria durante
un periodo planificado de 5 dias, la data obtenida se procede a analizar para su
clasificacion y estudio. Ver analisis en la figura 45.

El nimero de colaboradores cuestionados en este tema fue de 20 participantes
de los cuales se obtuvo el siguiente resultado:

OBJETIVOS PARA EL PLAN ANUAL

—

* Crecimiento y estabilidad econdmica.
* Mejorar el andlisis y seguimiento de
ESTRATEGIA costos.

* Evitar clientes problematicos.

* Adquisicidon de nuevos vehiculos de
INFRAESTRUCTURA — transporte.
* Mejora de equipos computacionales.

e Disminuir el nUmero de rotaciones de

COLABORADORES — personal.
* Mejorar los incentivos.

* Incrementar las ventas.
COMERCIAL —— * Evaluar constantemente la satisfaccion
del cliente.

* Optimizar los tiempos de servicio.

* Evaluary fortalecer a los proveedores.
* Actualizacion del sistema de gestion de
L calidad.

OPERACIONES —

Figura 44 Planes anuales propuestos - Consultoria Ambiental.

La figura 45 muestra los objetivos planteados por los colaboradores, como se
puede observar estos se encuentran relacionados con los planes previstos a
mediano y largo plazo, por lo que esta data sera utilizada en la proxima reunion,
en la cual el grupo responsable Hoshin, consolidaran y determinaran los
principales y criticos objetivos primordiales para la consultoria Ambiental.

En esta reunién presidida por el gerente con apoyo del grupo Hoshin y los
principales interesados internos de la compafia, se evaluara la data obtenida de
la encuesta y de definirdn los objetivos bajo la metodologia SMART, ver figura
46, la cual permitira plantear el Hoshin principal, del cual se desplegaran los

demas objetivos.
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DECLARACION OBJETIVOS HOSHIN (Anuales) — 2019 -
2020

De la reunidn de analisis de objetivos propuestos, se declara que; los objetivos
Hoshin (anuales), concuerdan con los objetivos planteados a mediano y largo
plazo, de los cuales a nivel estratégico y principal se plantea el siguiente
objetivo: “Aumentar la rentabilidad de la empresa, mediante la mejora en el
servicio de consultoria ambiental, enfocando esfuerzos en las dreas de
proyectos, logistica, ventas y contabilidad”.

Ventas: Las ventas de la compaiia se ven estrechamente relacionadas con el
aumento de la rentabilidad de la empresa, para esto es necesario que el area
evalle la demanda actual y estimada para el afio siguiente de tal manera que se
pueda optar por estrategias adecuadas para el aumento de ventas.

Servicio de consultoria ambiental: El servicio de consultoria ambiental se
consolidara con la implementacién de mejoras Lean Service en el area de
proyectos, de tal manera que se adopte un pensamiento de mejora continua y
de calidad en las operaciones.

Logistica: Evaluara junto a ventas la demanda de tal manera que use la misma
data para gestionar el nivel de los inventarios mediante indicadores, ademas
deberd evaluar periédicamente a los proveedores de servicios de la compaiiia.

Contabilidad: Debera implementar un control eficaz de las finanzas, para esto
se debera analizar y dar seguimiento a; los costos de la empresa, cuentas por
cobrar y por pagar.

Figura 45 Objetivos Hoshin (Anuales) — 2019- 2020, Consultoria Ambiental.
De la declaracion realizada en la reunion, se plantea de manera general cuales
son los objetivos Hoshin, para el periodo comprendido entre el 2019 al 2020, ver
figura 45, de esta declaracion, el equipo reunido, como se mencion anteriormente
el objetivo estratégico primordial debera ser evaluado mediante la metodologia
SMART, de tal modo que sea coherente con las necesidades u posibilidades de

la compaifiia y sus colaboradores.
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Incrementar la
S Rentabilidad de la
Consultoria Carranza.

M 5% al afio.

Se realizara mediante el

A incremento en ventas y
la mejoradela

productividady calidad.

Mejorar la imagen de la
R compaiifajunto al
ambiente organizacional
de la empresa.

El plazo para alcanzar el

T objetivo se planteaen el
periodo de Febrero

2019 - Febrero del 2020

Figura 46 Analisis SMART , Consultoria Ambiental.

Del andlisis realizado en la figura N° 46 se obtiene que el objetivo estratégico
Hoshin de la empresa es: “Incrementara la rentabilidad de la consultoria
Ambiental en un 5% durante un periodo comprendido entre febrero del 2019 a
febrero del 2020, enfocando esfuerzos en mejorar la productividad del area
comercial y de proyectos”.

2. Despliegue de politicas - Catchball.

Una vez relacionado los objetivos primordiales con la revisada y modificada
direccion estratégica de la compafia, asi como elaborados los Hoshin o
planificaciones anuales, principales en relacion a los planes a mediano y largo
plazo, se debe desplegar estos objetivos de tal manera que exista un sistema de
negociacion relacionado al pensamiento lean, para esto la metodologia Hoshin
Kanri plantea utilizar la herramienta del Catchball la cual se alinea a las iniciativas
lean y los objetivos Hoshin planteados. Para esto Catchball plantea estructurar
el sistema organizacional (organigrama), de modo piramidal de manera que se
identifique los niveles jerarquicos que soporten la ejecucion de la metodologia.

Ver figura 47.
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Plan Hoshin Mejora
~— (anual) 1° Nivel €= === Y
‘ de estrategia. @@=@=@=00@z0=:=.= >
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i Plan Hoshin
: : : : (anual) 2° Nivel . :
S e EStrategia. ! »
| BNt S
t Personal de t Asistente de !
Ventas. contabilidad

Asistente de Supervisor de Supervisor de !
Compras informes campo Catchball '
t Implementacién 1 :
Distribucién Consultor (5) COELEEEE =  de planes J |
tacticos. ==

Almacén
Figura 47 Organigrama Piramidal - Consultoria Ambiental.

Del analisis del organigrama modificado se puede concluir que el 1° nivel de
estrategia estara principalmente planteada, evaluada y seguida en su desarrollo
por la gerencia y la administracion, estos responsables de los jefes de ventas,
contabilidad, logistica y proyectos, estos a su vez responsables de personal
encargado de las distintas actividades. Estos ultimos representan el tercer nivel,
los responsables de la implementacién de los planes tacticos, los cuales estaran
alineados a las iniciativas Lean, y en constante negociacion para el cumplimiento
de los Hoshin mediante el uso del Catchball, o reuniones programas, para
retroalimentar los objetivos.

Cabe recalcar que en el caso de la presente investigacion las iniciativas o
herramientas lean seran enfocadas principalmente, debido al diagnéstico, al area
de proyectos. Sin embargo, la propuesta de planeamiento Hoshin se enfocara
en relacionar las principales areas de operacion de servicio de la consultoria de
tal modo que, esta planificacion no se plantee como simples propuestas aisladas
Los formatos para el despliegue de objetivos Hoshin, se describiran de acuerdo
a lo establecido anteriormente, de tal manera que se empieza desde el Hoshin
administrativo hasta el Hoshin de contabilidad, de esta forma existira un registro
el cual pueda ayudar a realizar el seguimiento de los objetivos. Estos son

descritos a continuacion en las tablas 21 y 22.
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Tabla 21 Plan Hoshin — Anual para el periodo 2019 — 2020, Consultoria Ambiental.

PLAN HOSHIN - ANUAL DE MEJORA PARA EL PERIODO 2019 - 2020.

Gerenciay Administracién

Contexto: La consultoria Ambiental es actualmente y por su caracteristica intrinseca de ser un MyPE dirigida en su totalidad por el gerente general, el cual junto a la administracién
deben ser los principales ejecutores de los planes de mejora. Para esto los objetivos estratégicos anuales, deberan ser ejecutados con apoyo de sus respectivos encargados

funcionales, los cuales a su vez se veran apoyados del personal operativo correspondiente a las distintas areas involucradas en la planificacién Hoshin Kanri, de tal manera que

los objetivos anuales, se mantengan siempre alineados con la vision, mision, valores y matriz FODA de la compaifiia.

Hoshin (Objetivo Primordial Estratégico Anual): “Aumentar la rentabilidad de la empresa, mediante la mejora en el servicio de consultoria ambiental,
enfocando esfuerzos en las dreas de proyectos, logistica, ventas y contabilidad”.

META: 5% Anual

Cronograma
Estrategia Acciones concretas Responsable 2019
5 6] 7/ 8 10)11{12
1. Mejorar la productividad del area |1- Eliminar o reducir desperdicios. PN 05 1Ol s Proyectos
(Porcentaje Total completo y
de proyectos. 2. Mejora de la satisfaccion del empleado. precisio) en un 20% Proyectos
2. Incrementar las ventas con 1. Mejorar el indice de satisfaccion del cliente. lrementar las ventas en Ventas
~ - no
respecto al afio anterior. 2. Desplegar a personal de ventas. anterior. Ventas
3. Mejorar la relacion con 1. Actualizacién y evaluacion de contratos. Obtencion de crédito con Logistica
proveedores. 2. Plazo de aprovisionamiento. proveedor - 1 mes Logistica
i N° de Cuentas por cobrar por -
4. Mejorar el analisis y seguimiento 1. Andlisis de cuentas por cobrar. debajo de S./ 10,000.00 /mes Contabilidad
de las cuentas. - 5 .
2. Andlisis de cuentas por pagar. Cuentas por pagar no mas de Contabilidad

1 meses
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Tabla 22 Plan Hoshin Proyectos - Periodo 2019 — 2020, Consultoria Ambiental S.A.C.

PLAN HOSHIN - ANUAL DE MEJORA PARA EL PERIODO 2019 - 2020.

Proyectos - Servicio de consultoria Ambiental

Contexto: Con lo que respecta al area de proyectos, el despliegue de las politicas Hoshin Kanri para el area administrativa plantea 2 actividades concretas de mejora planificada,
esto estard a cargo de los dos responsables del area, tanto el supervisor de campo como el de informes, los cuales deberan serintermediarios entre el personal del dreay la
administracion.

Hoshin: " Mejorar la productividad y calidad del drea de proyectos". Reduccién de tiempos de operacién relacionados los
waste en al menos 20%

Cronograma
Estrategia Acciones concretas Meta Responsable 2019
1 2| 3| 4| 5/ 6/ 7| 8| 9| 10| 11| 12

1. Uso de iniciativa Poka Yoke Reducir tiempos de espera Supervisor de Campo e

e . . en 15% Informe
1. Eliminar o reducir desperdicios. >?< -

2. Uso de iniciativa 5°S educcion e. llempos po Supervisor de Campo e

re-elaboracién en 15%4 Informe

1. Mejorar la politica de recompensa S —

. . Supervisor de RRHH
mediante sugerencias coherentes.

2. Mejora de la satisfaccion del A | isfaccié
) 2. Reduccion de la rotacion de personal. umento de la satisfaccion Supervisor de RRHH
empleado. laboral en 20%

3. Cambio en el paradigma laboral. Supervisor de RRHH

Al igual que la tabla 22, los planes Hoshin, se plantearon para el resto de areas involucradas en el planeamiento inicial, véase

Contabilidad, Logistica y Ventas. Con esto los responsables definiran los planes tacticos, dando fin al despliegue de politicas.

87



3. Valides del manejo de la metodologia.

Al documentarse las politicas Hoshin de la consultoria, es necesario crear un formato que permita la evaluacién de los objetivos,

dicho formato con ayuda del Catchball permitirian tomar acciones correctivas al finalizar el periodo de evaluacion. Ver tabla 23.
Tabla 23 Evaluacién de Objetivos Hoshin - Periodo 2019 — 2020, Consultoria Ambiental.

tx . DESPLIEGUE ANUAL DE ESTRATEGIAS

Hoshin Kanri “Aumentar Ia rentabilidad de la empresa, mediante la mejora en el servicio de consultoria ambiental, enfocando esfuerzos en las areas de proyectos, logistica, ventas y contabilidad”.
Gerenciay Administracion. Indicadores
Observaciones
. . L, Unidad de , L. . s .
Estrategia Area Responsable Descripcion did Formula Inicio | Finde Afio | Meta Indicador
medida
- . - Overall %C&A =%C&A 1 X......
. . 3 1. Eliminar o reducir desperdicios. % Aumento del Overall % C&A ’ " ’ 23.98% 65.90% EN PROCESO
1. Mejorar la productividad del area X%C&A n
de proyectos Proyectos - RRHH
' 2. Mejora de la satisfaccion del empleado. % (N° de trabajadores satisfechos / N° total de Trabajadores) x 100 2% 45% EN PROCESO
1. Mejorar el indice de satisfaccion del cliente. % (N° de clientes satisfechos / N° total de clientes) x 100 35% 55% EN PROCESO
2. Incrementar las ventas con Ventas
respecto al afio anterior. - . »
2. Desplegar a personal de ventas. % (N° de visitas concretadas en negocios / N° total de visitas) x 100 25% 30% EN PROCESO
) » 1. Actualizacion y evaluacion de contratos. % (N° de proveedores calificados / N° Total de proveedores) x 100 60% 75% EN PROCESO
3. Mejorar la relacién con -
Logistica
proveedores. L ) . .
2. Plazo de aprovisionamiento. Dias Fecha de emision - Fecha de recepcion 15 10 EN PROCESO
. o o 1. Andlisis de cuentas por cobrar. % (N° de Cuentas atrazadas / N° Total de cuentas) x 100 65% 38% EN PROCESO
4. Mejorar el andlisis y seguimiento .
Contabilidad
de las cuentas. _ ) .
2. Andlisis de cuentas por pagar. Dias Fecha de facturacion - Fecha de cobro 15 30 EN PROCESO
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4. Acciones correctivas.

Las acciones correctivas del planeamiento Hoshin Kanri, se daran en el sistema
de retroalimentacion o negociacion Catchball, programado en las distintas
reuniones alo largo del periodo comprendido entre el 2019 — 2020 de tal manera
que exista una interacciobn estrecha entre el personal operativo y la
administracién los cuales verifiquen la ejecucion de las politicas desplegadas y
a su vez planteen acciones correctivas necesarias en caso de rectificacion.

La importancia del paso N° 2, se vera reflejada en el mediano y largo plazo de
su implementacion, sin embargo, se ha planteado el precedente para que la
planificacion Hoshin Kanri alinee a las herramientas Lean Service con los
objetivos de la empresa, de tal manera que las iniciativas Lean no queden como
metodologias aisladas de implementacién cerrad. Ademas, como se pudo
observar el planteamiento de los Hoshin permitié capturar los principales KPI's
de los cuales la metodologia de 10 pasos Lean podra guiarse para su desarrollo,
estos estan marcados en rojo y pertenecen principalmente al area de proyectos,
area critica en estudio.

Paso N°3: Elaborar el Mapa de la cadena de valor actual del proceso de
servicio de la consultoria Ambiental.

En la implementacion de la herramienta de diagndstico del VSM, es importante
la recoleccion de data, la cual ya se ha recopilado y analizado previamente en el
paso N°1 el cual a su vez se encuentra en el capitulo 2, esto nos permitira
implementar la herramienta VSM, considerando toda la operacion del servicio
teniendo especial enfoque en el area critica, la cual seria proyectos.

Al momento de analizar esta herramienta, se observa que el lead time coincide
con el andlisis de tiempos realizado al inicio del capitulo 2 y que se puede
observar los mismos desperdicios encontrados en el mismo capitulo.

Cabe recordad que este mapeo (VSM) actual estd basado en los ultimos 8
proyectos finalizados por la empresa, los cuales se relacionan a los servicios de
consultoria ambiental brindados por la empresa exceptuando el servicio de
capacitacion, por lo que se puede considerar como una familia de servicios
relacionados por tener en su totalidad las mismas actividades.

Del VSM actual, ver figura 48, se puede calcular el LT total el cual es de 43 dias
en promedio, ademas se ha adicionado el calculo de la métrica del Overall %

C&A (complete and accurate), el cual indica el porcentaje que la informacion,
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materiales y personas que han pasado por todo el proceso sin necesidad de
trabajo adicional, esta informacion pasa de la etapa anterior a la siguiente con
exactitud y sin pérdida de informacion, teniendo asi el siguiente resultado, dicho
calculo se detalla en la tabla 24:
Overall %C&A = 0.89x0.85x0.93x0.7x0.74x0.79x0.91x0.90x0.1
= 23.68%
Tabla 24 Detalle de Calculo %C&A.

N° DE SALIDAS

N° [INGRESOS Y SALIDAS TRIMESTRAL N° DE INGRESOS (Completas y %C&A
Correctas)

1 |[ELABORACION PTE (COTIZACIONES) 38 34 89%

2 |ELABORACION DE CONTRATO (PTE APROBADAS) 34 29 85%

3 |[FACTURACION INICIAL (PTE APROBADAS) 29 27 93%

4 [INICIO DE PROYECTO (PTE PAGADAS) 27 19 70%
MONITOREO Y TOMA DE MUESTRAS (CONFIRMACION DEL

5 ( 19 14 74%
CLIENTE)

6 |[ELABORACION DE INFORME (REGISTRO DE MONITOREO) 14 11 79%

7 |FACTURACION FINAL(INFORME FINAL) 11 10 91%

8 |ENTREGA DE INFORME Y FACTURA (INFORME Y FACTURA) 10 9 90%

9 |[REGISTRO DE SERVICIO (CENTRO DE COSTO CERRADO) 9 9 100%

TOTAL 23.68%

Esta métrica sera de gran utilidad ya que se la esta considerando como KPI base
para la evaluacion de implementacién Lean evaluada en la planificacion Hoshin
Kanri (Paso N°2).

La férmula indica que uUnicamente el 23.98% de todas las PTE (Proyectos)
realizadas atraviesan la cadena de valor sin alguna forma de pérdida o
incorreccion en la informacion. Este indicador muestra que existen desperdicios
relacionados a la espera, calidad y poca comunicacion entre las etapas de
desarrollo del servicio en consultoria ambiental.

Una vez analizado el indicador clave en el desarrollo del VSM actual, es
importante reconocer los principales desperdicios encontrados durante el
diagnostico de tal modo que al mapear el VSM se puedan identificar de manera

clara y concisa. Esto se pude observar resumido en la figura 23.
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Descripcion de desperdicios encontrados.

Desperdicio de Espera: Este desperdicio se ha detectado durante la
evaluacion del desarrollo de las actividades del area critica, esto debido a la
demora en entrega de equipos, demora en la entrega de recursos
econdémicos para la elaboracion de los proyectos, coordinacion lenta con las
otras areas y sobre todo un proceso muy lento de negociacién con el cliente,
todos estos factores han generado un aumento del lead time produciendo a
su vez un aumento del lucro cesante de la empresa.

Desperdicios de Sobre proceso: Durante el desarrollo del diagndstico, se
detectaron distintas actividades relacionadas a la reutilizacién de equipos y
muestreo, asi como una elaboracién anticipada de proyecto lo que genero
una duplicacion de acciones, esto produjo una rectificacion de errores en el
monitoreo y re elaboracion de informes los cuales traen tiempos muertos y
costos al area.

Desperdicio de Creatividad de los empleados no utilizada: El desperdicio se
encuentra estrechamente relacionado a la baja percepcion de los empleados
con respecto al ambiente laboral, a su alta rotacion, y al caracter de la
empresa de ser autoritaria y no contar con un sistema estandarizado de
captura de talento creativo, esto se ve reflejado también en un inexistente
sistema de sugerencias y el débil sistema de recompensas que no considera
al empoderamiento como una motivacion importante. Como se pudo observar
en el diagnostico las decisiones siempre estan a cargo del gerente teniendo

una baja consideracion de las opiniones externas.

Estos desperdicios y la informaciéon necesaria para el mapeo actual se

encuentran resumidos en la tabla 25.
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Tabla 25 Resumen del Estado Actual — informacion para el mapeo actual.

Process . Dife.
Pasos del ) Lead Time| _. ) L Demanda Encargado del
Time , ! Tiempo | C&A(%) | Herramienta de comunicacion ) g
Proceso . (dias) , Promedio Proceso
(dias) (dias)
Elaboracion PTE 0.2 0.7 05 89% |Correo electrénico 10 Proyectos / Mes | Asistente Comercial
5 AL EHAE 05 4 35 85% Corr'eq electronico / Comunicacion 10 Proyectos / Mes | Asistente Comercial
Contrato telefonica
Correo electronico / Comunicacion
Facturacion Inicial | 0.06 0.6 0.54 93%  |telefénica / Entrega fisica de la 10 Proyectos / Mes Contador
factura
Coordinacion de 9 1 9 70% Corr'eq electronico / Comunicacion 10 Proyectos / Mes | Consultor designado
proyecto telefonica
Monitoreo Consultor designado
y 45 18.8 14.3 74% 10 Proyectos / Mes |y personal del
Muestreo '
laboratorio
Elaboracion de Correo electronico / Comunicacion Consultor Qe5|gnado
4 7 3 79% . 10 Proyectos / Mes |y supervisor de
Informe telefonica
Proyectos
Facturacion Final 0.06 0.4 0.34 91% |Correo electronico 10 Proyectos / Mes Contador
Eilt A0 0.68 12 0.52 90%  |Envio Fisico del entregable 10 Proyectos / Mes Encargaga de
Informe y Factura Logistica
Regl'st.ro de 025 0.25 0 100% Cuenta bancaria electronica / 10 Proyectos / Mes AS|_stgnte de
Servicio Servidor administracion

Fuente: Datos de la empresa — Adaptado de The Complete Lean Enterprise
(Keyte & Locher, 2016).
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Overall %C&A =0.89x 0.85x 0.93x 0.7 x 0.74x 0.79 x 0.91 x
0.90 x 0.1 = 23.68%

Eficiencia del ciclo de proceso = Tiempo de Valor afiadido /
Lead Time Total = 0.70 dias / 43.5 dias = 1.61% de eficiencia
(naturaleza del negocio: Proyectos).

Actividades que Agregan Valor

N

Actividades necesarias pero que no
agregan Valor

Actividades que no agregan Valor

Cotizacién de
Servicio

Elaboracién de
Contrato

Elaboracion PTE

IN — (Vendedor) (Vendedor)

\Q) | Tel
PT:0.20 dia PT: 0.5 dias
LT: 0.7 dia LT: 4 dias
C&A: 89% C&A: 85%

0.05 dia

Orden de
Servicio

Informacién
Incompleta

3.5dias

| 0.20 dia I | 0.5 dia I

Resumen de Métricas VSM Futuro

Process Time 37.49 dias
LT Total: 43 dias
Overall % C & A: 23.68%
Eficiencia del ciclo del proceso 2.56%
Cliente
Informacién Notificacion
incorrecta de entrega
Proveedor
Factura por Laboratorio
50% Inicial y Notificacion "
Contrato de Pago
Resultados de Pago
Muestras Informe Fisico
Facturacion Coordinar Inicio Monitoreoy Elaboracion de Facturacién Entrega de Registro del
nicial de Proyecto Toma de Informe Final Informey Servicio
Muestras Factura _
‘ N Informacién (Consutor - PTE _”m’_'
(Contador) ‘r’-‘r‘ (Cmsulmr)‘ " Consutor paralnforme [ 7] Supenisar) (Contador) ) Final de Proyecto
_ Laboratorio) e / v (Logistica) __
Q| T — O O el e — O E-mail — @)] f— \Q/| CTAe
PT: 0.06 dia PT: 2 dias PT: 45 dias E PT: 4 dias PT: 0.06 dia PT: 0.68 dia PT: 025 dfa
LT: 0.60 dia LT: 11 dias LT: 18.8 dias LT: 7 dias LT: 0.4 dia LT: 1.2 dfas LT: 0.25 dia
C8A: 93% CeA: 70% CeA: 74% C&A: 79% C&A: 91% C&A: 90% CaA: 100% Lead Time
0.54 dia 9 dias 14.3 dias 3dia 0.34 dia 0.52 dia 435 dias
| 0.06 dia I | 2 dias | | 45 dias | | 4dias | | 0.06 dia | | 0.68 dia I | 0.25 dias | 12.25 dias

Tiempo total de
procesamiento

Figura 48 VSM Actual - Consultoria Ambiental.
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Paso N°4: Aplicar Conceptos Lean — Herramientas Lean Service.

De acuerdo a lo analizado, evaluado y encontrado en el Paso N°1(Diagnostico),
Paso N°2 (Indicadores de rendimiento — Proyectos) y el Paso N°3 (VSM — Actual)
y en relacion con el disefio de implementacién propuesto, se disefia el modelo
de aplicacion de los conceptos Lean Service, los cuales se pueden ver en la

figura 49.:

5°S — Lean Service

Sistema de Sugerencias

Poka Yoke — Mistake Proofing

Figura 49 Herramientas Lean Service - Consultoria Ambiental.

Implementacién de las 5°S.
Para el desarrollo de la implementacion 5°S en la consultoria Ambiental., se

propone la siguiente metodologia, ver figura 50.

1. Capacitacion y
Difusion de la
herramienta.

«|«|

SEISO - Limpiar

p.

\ SEIKETSU - Estandarizar

$
—

Figura 50 Metodologia de implementacion 5°S - Consultoria Ambiental.

Fuente: Adaptado de Leanroots (Guerrero, 2019).
Una vez definida la metodologia de implementacién de las 5°S, se procede a la
ejecucion de los pasos mostrados a continuacion.

1. Capacitacion y difusion de la herramienta.
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Para poder implementar una poderosa e importante herramienta Lean, que se
adecue a las necesidades especificas de la empresa, es necesario contar con el
apoyo externo de un especialista, el cual brindara asesoria al equipo Lean y
colaborard en la direccion de la implementacion, especialmente con lo que
respecta a los objetivos, conceptos y beneficios, estos factores seran definidos
con el Lean Group para luego realizar una capacitacion general a toda el area
de proyectos.

De igual manera que el paso N°2 se debera elaborar y registrar los formatos de

implementacion, ver figura 51.

HOJA DE CAPACITACION 5'S
NOMBRE DE LA CAPACITACION

Introduccion a la herramienta 5°S de la metodologia Lean Service

= OBJETIVO DE LA CAPACITACION

Obijetivo General
El grupo de trabajo Lean debera comprender los conceptos involucrados con
la herramientas 5°5, para optimizar los tiempos de respuesta y calidad
mediante el cuidado de los equipos de monitoreo, computacionales, de
muestreo y las instalaciones donde desarrollan sus actividades de tal manera
que se reduzcanm los costos y desperdicios relacionados, mejorando el
paradigma laboral en el drea de proyectos al implantar una cultura orientada al
trabajo en equipo. la calidad vy el valor agregado.

QObjetivos Especificos

Conseguir un lugar de operaciones
organizado, ordenado y limpio.

- J Mejorar la productividad en el drea de
Objetivo Especifico 2 proyectos.

Objetivo Especifico 1

Mejorar el frabajo en equipo del area
asegurando la calidad.

Objetivo Especifico 3

CONTENIDO DE LA CAPACITACION

PARTICIPANTES TEMA CONTENIDO
Concepto de las 5°S.

El proceso de las 5°5.
Que no ferma parie de la

herramienta.
Equipo de trabajo Beneficios de las 5°S
LEAN y personal del Herramienta 5°S Ejemplos visuales en
area de proyectos. empresas de servicios.

Formatos de las 5°S

Registro de los avances.
Auditorias, control v

fegdback

Figura 51 Hoja de Capacitacién herramienta 5°S — Consultoria Ambiental.

Fuente: Adaptado de los formatos de Lean Enterprise Institute (Institute,
2015).
Una vez realizada la reunion del asesor y el grupo Lean e identificados los puntos
a capacitar al resto del personal, se procedera a realizar dicha capacitacion, la
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cual no deberd intervenir con su horario ni con sus actividades por lo que se
propuso realizar la capacitacion un viernes una hora y media antes de su horario
habitual de salida, en dicha exposicion el asesor junto al grupo Lean haran uso
de técnicas de apoyo didactico como videos y diagramas. Para luego evidenciar
la situacion actual del area de proyectos y la necesidad que se tiene en
implementar la herramienta de las 5°S, ver figura 52. Por ultimo para finalizar se

propondra el cronograma de actividades y despejaran dudas que puedan existir.

SITUACION ACTUAL TRANSICION SITUACION PROPUESTA

- Basura.

- Objetos ajenos.
- Desorden.

- Obstrucciones.

Figura 52 Situacion actual del area de proyectos y situacion esperada después
de 5°S — Consultoria Ambiental..

De la figura 52 mostrada en la capacitacion, se observa que las principales
estaciones de trabajo del area se encuentran desordenadas y que este problema
acarrea dificultades en el desarrollo de las actividades de los colaboradores,
ademas de esto un buen sistema de ordeny limpieza ayudara fundamentalmente
a preparar rapido los equipos necesarios para la elaboracion de proyectos, al
encontrarse estos ordenados y limpios, asi también significa un apoyo en la
elaboracién de informes, reduciendo los errores y perdida de informacion, es por
eso gue en la parte derecha de la figura N° 52 se muestra un planteamiento de
lo que las oficinas podrian ser si se implementa la herramienta de manera
sistematica.

2. Implementacion de las 5°S.

La zona derecha de la figura 53 servirA como una guia y/o meta visual a alcanzar
en el area de proyectos por lo cual esto funcionard como modelo a seguir y

copiar. Estas imagenes reflejan un orden y limpieza adecuado para el manejo de
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documentos en las oficinas, parte esencial de la elaboraciéon de proyectos, de
igual modo se observa que las imagenes cuentan no solo con equipos de orden,
sino también con un layout adecuado y una iluminacion acorde a las necesidades
del trabajo de oficina.

La metodologia 5°S consta de 5 Fases, las cuales seran adoptadas de la
siguiente manera:

Implementacién Seiri — Clasificacion.

El primer paso se realizara clasificando los materiales existentes en el area de
proyectos con ayuda del personal, se analizara dividir los objetos necesarios y
objetos innecesarios. Considerando que el apoyo de los operarios es necesario
sin embargo su justificacion y opinién sobre el uso y necesidad de los elementos
de su area de trabajo deben ser tomados en con cautela, ya que usualmente no
se encuentra en ellos la actitud, por el desprendimiento de lo innecesario.

Para esta clasificacion se seguira una secuencia logica propuesta por el

siguiente flujograma. Ver figura 53.

necesaros

—> —> Repararlos

Objetos
dafiados

.LNO

Objetos - Separarlos | —» Descartarlos
obsoletos
d

¢sson Utiles para
alguien mas? I

Objetos de mas | —» Transferir

_— | Donar
Si

| Vender

Figura 53 Diagrama de flujo de la secuencia de clasificacion de los objetos
Seiri.
Fuente: Adaptado del Manual de Lean Manufacturing. (Villasefior, 2007).
Los elementos que sean necesarios para el correcto funcionamiento en la

elaboracién de proyectos seran clasificados segun la frecuencia de uso dentro
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de las operaciones regulares del area. De esta manera se elude sobrecargar el
area de trabajo y solo quedan los objetos de uso frecuente.

Los objetos que se utilizan con una frecuencia mensual pasan a hacer
destinados al almacén de las oficinas, el cual es de facil acceso para los
colaboradores del area, lo que les permitira mayor flexibilidad de utilizar los
elementos de este lugar de forma rapida, ya sea documentos o equipos.

Los objetos que se usan una vez al afio o tienen un afo de antigiiedad, pasan a
ser destinados al almacén de logistica el que se encuentra ubicado en el
segundo nivel del edificio.

Con lo que respecta a la decision sobre el descarte de objetos, esta debe ser
revisada por los supervisores de proyectos, tanto por el responsable de
monitoreo como el de elaboracién de informes. Ellos deberan tomar en cuenta si
los objetos son de facil obtencién, asi como su valor econémico al momento de
descartarlos.

Para mantener el orden, una vez clasificados los objetos, en los respectivos
almacenes. Estos se colocaran en cajas de carton en donde se detalle la
estacion de procedencia, el nombre del proyecto, el nimero de PTE, un listado
de objetos que contiene cada caja, la fecha y la decisién realizada sobre los
objetos en dicha caja. De esta manera se puede realizar una ubicacién visual
rapida de las cajas, no solamente para los supervisores y el personal que
necesite la informacién, sino también para terceras personas que trabajan en el
almaceén o el area de contabilidad. El disefio de las etiquetas sera el siguiente,

ver figura 54.

Fecha: Descripcion de contenido: Fecha: Descripcion de contenido:

N° de Caja: N° de Caja:
Respons: Respons:
N° de PTE: N° de PTE:

Decision: Decision:

Figura 54 Etiquetas para cajas con objetos necesarios (azul) y objetos
innecesarios (rojo) - Seiri.
Una vez realizado el proceso de seleccion de objetos ademas de ordenados y
etiquetados para su almacenamiento, este procedimiento debe ser documentado
por lo cual se realiza un formato de registro de elementos encontrados y
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clasificados con sus respectivas decisiones, esto es para cada sector del area,

es asi que tenemos el sector de informes y el sector de monitoreo. Ver figura 55.

ELEMENTOS ENCONTRADOS
del objeto procedencia
. Sector Y]
1 Papel reciclade Monitoreo Q Vender
2 Lapiceros Sector a Desechar
malegrados Informe
3 Cinta adhesiva Sector o Reubicar
Informe
Envolterios de Mesza de
4 alimentos reunion 2 Desechar
5 Inimr_nes Asistente de a Desechar
repetidos proyectos
Folder Manila Sector .
8 viejo x 5 Informe a Vender
Botellas de Mesza de
7 refresco reunion a Desechar
Informes Sector :
8 pasados Informe o g ubicar
Cascos en Sector -
9 desuso Monitoreo 0 Vender
10 Chalecos EBF'tDr o Reubicar
Monitoreo
3 Sector .
11 GPS's Monitoreo o Reubicar
12 Batenias EBF'mr a Desechar
usadas Monitoreo
13 Files vacios Seclor Q Desechar
Informe
14 Cajas vacias ST Q Desechar
Informe
Recibos .
15 Paszados de Asistente de o Reubicar
fecha proyectos
16 | EPP, inservible Sector 0 Desechar
Monitoreo
Camaras Sector ;
7 fotograficas Monitorea 0 Reubicar
. Sector :
18 Tripodes Monitoreo o Reubicar
Responsable: ..ovvviscimssmninn s ssensrens
Humero de cubiculo: ...eeeeeeensresnenn
1

Figura 55 Registro de elementos encontrados - Seiri — Area de proyectos.
Ya realizada la S de clasificacion de forma fisica en el area, se realizaran los
mismos procedimientos de clasificacion con los archivos de escritorio y correos
electronicos de cada trabajador del area, en cada una de sus computadoras para

luego, bajo un similar Check List como el de la figura 56, decidir qué accion
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tomar; si se reubica al servidor o se desecha, esto con cada archivo clasificado,

de tal manera que la metodologia 5°'S se aplique también al software de la

empresa.

Implementacién Seiton — Ordenar.

El proceso Seiton consiste en establecer areas definidas, o hacer uso de

estantes o archivadores de metal (ver figura 54) dentro del area de proyectos,

donde se colocaran los objetos, materiales y documentacion que se clasifico
como necesarios y cuya frecuencia de uso es diaria o semanal o esté relacionada
al proyecto (servicio) en desarrollo.

Los pasos sistematicos para trabajar esta S dentro del &rea de proyectos son los

siguientes:

a. Disefar una lista de los objetos, materiales, equipos y documentos a ordenar,
parecida a la lista disefiada en Seiri.

b. Definir el tipo de mueble, estante o archivador donde se colocara, bajo la
consideracion del espacio, flexibilidad y costo del mueble.

c. Definir por cadigo, color, fecha y nombre representativo cada material, objeto,
equipo y documento existente dentro del area.

d. Decidir la zona donde se colocara estos materiales, objetos, equipos y/o
documentos, en base al uso que le da el colaborador que trabaja con estos.
Ademas, se debe identificar estas zonas haciendo uso lineas amarillas (cinta
adhesiva) de tal manera que sea de facil reconocimiento para los
colaboradores de proyectos y el personal de limpieza.

e. Una vez definida la zona y los muebles o archivadores, se debera colocar los
materiales, equipos, objetos y/o documentos en lugares facilmente visibles,
acompafiados por sus respectivas etiquetas con indicadores para una
identificacibn mas rapida.

f. Por ultimo colocar sefiales visuales, ya sea diagramas o0 alertas que
establezcan un procedimiento simple para ordenar y guardar los objetos,
materiales, equipos y/o documentos de forma clara y precisa.

Al igual que la primera S, en Seiton se debera aplicar los pasos anteriormente

definidos al ordenamiento del software, con la consigna de ordenar el archivo

compartido, ubicado en el servidor de la empresa, de tal manera que se definan
los nuevos discos de almacenamiento como las zonas definidas anteriormente.

Implementacion Seiso — Limpiar.
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Con lo que respecta a la S de limpiar, bajo el concepto aplicable para servicios
cambia sutilmente su implementacion, con respecto a la manufactura y servicios
de salud o alimentos, de tal manera que la metodologia Seiso se orienta mas a
plantear contramedidas 0 métodos preventivos de problemas, enfocandose en
mantener el sitio de trabajo limpio y seguro. Dicho esto, se planted para la
consultoria cambiar el pensamiento de los trabajadores, los cuales deberan
mantener su sitio de trabajo limpio tanto fisicamente (véase cables de
computadora, lineas telefénicas, escritorio, etc) y virtualmente (Correo
electrénico, archivos de los discos de almacenamiento de cada pc usada en la
consultoria, etc).

Este cambio se dara sistematicamente bajo la constante repeticion y supervision
de los responsables de area. Para esto es necesario disefiar un formato de
conformidad de limpieza, ver figura 56, que conste de una lista de verificacion de
los aspectos que se deben evaluar, verificar y analizar al momento de terminada
la limpieza de cada colaborador en su escritorio.

EL enfoque de este formato se centra en la verificacion continua, ademas, que
los colaboradores se acostumbren a realizar una limpieza conforme a los
aspectos que se buscan mediante las 5S’s y no regresas al estado de desorden.
Para esto en caso de que los colaboradores no cumplan con la conformidad de
limpieza no se debera generar castigos ni llamados de atencion, a menos que el
problema continde. Ya que el trabajador puede tomar estas llamadas de atencién
como una imposicion forzada de la metodologia ademas de adoptar una postura
reacia, lo cual dificultaria el aprendizaje y la comprension de una limpieza de este
nivel, asi como una reduccion de la satisfaccion laboral.

El control debe llevarse a cabo de la mano de los colaboradores del area de
proyectos y se les debe recordar sobre los beneficios que conlleva una buena
limpieza, en el escritorio o ambiente de trabajo, en sus labores diarias lo cual es

beneficioso para su bienestar fisico y mental.
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FORMATO DE CONFORMIDAD DE LIMPIEZA

Responsable: ......cevviiiiiiiiiiiiniennans ERNASccieasssnanisinnnniusisis

Numero de eSCritorio: .....ceceeeerverennnns

---------------------------------------------------------------------------------------------------------
---------------------------------------------------------------------------------------------------------
---------------------------------------------------------------------------------------------------------
.........................................................................................................
.........................................................................................................

.........................................................................................................

CUMPLE
Si NO

ACTIVIDADES

Equipos en el lugar asignado.
Cableado del escritorio, seguro y ordenado.

Mesa del escritorio limpia y sin objetos que
obstaculicen el trabajo

Basura clasificada y en los tachos.

Equipo personal de cada colaborador en su
sitio

Equipos limpios y calibrados para su uso.

Revisado por:

Responsable: ......ccoviviiiiiiininiinnnnnnn, EMINAS iiucuasinssisassisannsanssin

Figura 56 Formato de conformidad de Limpieza - Seiso — Area de proyectos.
Como objetivos de la herramienta Seiso, el grupo Lean debera:
e Cambiar los malos habitos en los colaboradores, como ejemplo todo producto
consumible alimenticio que estos consuman deberan desecharlo
inmediatamente en su respectivo tacho reciclable y no dejarlo para el final del

horario.
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Capacitar a los trabajadores en la conservacion limpia de las instalaciones y

archivos virtuales.

Implementacion Seiketsu — Estandarizar.

Para la correcta implementacion de Seiketsu, se debe priorizar y sostener el

bienestar de los colaboradores ya que estos deberan conservar todo lo avanzado

y logrado por la puesta en marcha de las tres primeras S’s.

Para eso es necesario seguir ciertos pasos los cuales permitiran a la consultora

crear paso a paso la sostenibilidad necesaria de la metodologia 5°S.

Como ya se menciono la consultoria Ambiental. debera conservar lo logrado
en las tres primeras S’s, teniendo siempre en consideracion que la
estandarizacion o Seiketsu esta relacionada con la creacion de los habitos
para conservar el lugar de trabajo en buenas condiciones.

La consultora debe disefar procedimientos que aseguren la continuidad de
Seiri - Clasificar, Seiton - Ordenar y Seiso - Limpiar.

Con el ejemplo viene la constancia, es por eso que la gerencia debe estar
comprometida en su totalidad con las 5’s.

La estandarizacion se interpreta como; crear un modo constante de
realizacion de tareas y procedimientos que generen valor agregado por eso
las 5S’s deben ser parte principal del programa anual de planeacion, de tal
manera que no caigan en un aislamiento.

Asignar y determinar de manera concreta las responsabilidades relacionadas
a lo que se tiene que hacer, a lo que respecta a cuando, dénde y como
hacerlo.

Crear una rutina que integre las acciones de clasificacién, orden y limpieza

del area de trabajo fisica y virtual.

Planteado lo anterior, se presentan los formatos necesarios a documentar, ver

figura 57, para llevar a cabo la implementacién de esta S; de los cuales tenemos

una asignacion de controles visuales, usado como soporte de la implementacion

de las 3 primeras S’s y del resto de iniciativas.
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ASIGNACION DE CONTROLES VISUALES

Elaborado por:

Responsable: .....coovvviiiiiiieceennen, 3 L e e e e
N° Descripcion de articulo Ubicacion Justificacion
1 Marcado del Piso / sector Area de Proyectos | Delimitar seccion.
Pizarra Visual — o
2 Objetivos/Resultados Pared de entrada | Informacion
3 Sefializacion / Seguridad Area Proyectos Informacion
Pizarra Visual ; T
4 procedimientos 5°S Area de Proyectos | Informacion
Seméforo de Lead Time / .. ”
5 Proyecto Archivo virtual Informacion
6 Pizarra visual equipos Area Proyectos Informacion
7 Pizarra visual Vehiculos Area Proyectos Informacion
= : Area Proyectos / v
8 Registro de almacén Logistica Informacion
9 Semaforo de pagos y Contabilidad Informacion
cobranzas
10 | Sefializacion Mobiliario Proyectos / Fécil ubicacion
Almacen

Figura 57 Registro de control visual - Seiketsu — Area de proyectos.
Fuente: Datos de la empresa — Adaptado de Implementacién 5°S (Cabrera,
2016)

De igual manera se disefid una asignacion de responsabilidades, ver figura 58,
para poder tener un panorama al momento de gestionar la implementacién y

promocionar internamente la herramienta.
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ASIGNACION DE RESPONSABILIDADES DE LA
ADMINISTRACION Y DE LOS COLABORADORES
Elaborado por:
Responsable: ....cceeevevievevrmsnsnraranenee Firma: «ooceevververernnnmnm e enans
N* Responsabilidades Sector
Capacitar constantemente sobre
1 iniciativas Lean g | E -2
Definir responsables de )
2 implementacion Gerencia
i L Gerencia, Administracion
3 Motivar a las actividades y Grupo Lean
N . Gerencia, Administracion
4 Participar de auditorias y Grupo Lean
5 Evaluar progreso de la Gerencia, Administracian
implementacion vy Grupo Lean
[i] Trabajo en equipo FProyectos / Empresa
T Limpieza del area de trabajo Proyectos
8 Solicitar Recursos Supervision Proyectos
9 Cumplir con las tareas asignadas FProyectos
10 Grupos de calidad Proyectos

Figura 58 Registro asignacion de responsabilidades - Seiketsu — Consultoria
Ambiental.
Fuente: Datos de la empresa — Adaptado de Implementacién 5°S (Cabrera,
2016)
Y por ultimo se elabord formatos, ver figura 59, que sirvan como guias al

momento de implementacion de las primeras 3 S’s.
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PROCEDIMIENTO: LIMPIEZA

Elaborado por: Investigador

Responsable de revision: Grupo Lean

Version: 0

Codigo: Reg. SEISO 01
A. Objetivo:

El presente documento tiene como objetivo plantear la preparacion del
programa de Limpieza del drea de proyectos, asi como definir los
involucrados, recursos usados y procedimientos, con el proposito de
preservar las instalaciones del area de proyectos libres de contaminacion que
pueda afectar la salud fisica y mental y la productividad de los colaboradores.

B. Alcance:;
El plan metodologico de las 5°S se implementard iniciaimente en el drea de
proyectos.

C. Documentos de apoyo:
* Plan de implementacion Seiri
+ Plan de implementacion Seiton

« [anual 5°5 en servicios

D. Responsabilidad:

Gerente general de la empresa; Tendra la responsabilidad de brindar los
recursos que se necesiten, de igual manera debera participar de manera
activa de la implementacion.

Administradora: Debera hacer seguimiento al proceso de desarrollo de las
5°S, en especial a los responsables del drea.

Supervisor de monitoren; Encargade de supervisar estrictamente el
cumplimiento de la metodologia establecida para el sector de monitoreo, del
drea de proyectos.

Supendsor de informes: Encargado de supervisar estrictamente el
cumplimiento de la metodologia establecida para el sector de informes, del
area de proyectos.

Encargado de Logistica: Responsable de planificar el mantenimiento y
impieza especializado de los equipos y vehiculos de monitoreo.
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Encargado de sistemas: Responsable de la limpieza y control de los equipos
computacionales y el servidor de la empresa.

. Recursos:

» Productos de limpieza bdsicos.

» Productos de limpieza de equipos de computo.
+ Memorias de almacenamiento USE.

» Software libre CCleaner.

« Software de limpieza.

. Definiciones:

Limpieza fisica: Limpieza que se realiza al drea de trabajo que rodea al
colaborador, esta se realiza haciendo uso del esfuerzo fisico.

Limpieza virtual: Limpieza que se realiza a los ordenadores que usan los
colaboradores, esta se realiza haciendo uso de herramientas de software.
Agentes de suciedad: Particulas en suspension que puedan dafiar los
equipos o perturbar el drea de trabajo, ya sea tierra, polvo, papel, envases,
etc.

. Descripcion del procedimiento:

Limpieza fisica — escritorios:

1. Recolectar la basura y objetos ajenos al érea de trabajo gue causen
molestia al colaborador tanto de los escritorios como de los estantes.

2. Uso de pafios limpios absorbentes para la limpieza de las mesas de
frabajo.

3. Limpieza de computadoras — hardware haciendo uso de pafio ligeramente
humedecido v limpio, luego secar residuos de humedad con pafio
antiestatico.

4. Limpieza del Hardware especializada por el encargado de sistemas
haciendo uso de compresora v productos que no dafien los equipos
computacionales.

5. Uso de ambientadores para controlar oloras.

Limpieza de equipos:

1. Alos equipos de monitoreo solo se les realiza una limpieza superficial, de
igual manera con pafios antiestaticos y haciendo uso de una compresora.

2. Eguipos cuentan con un cronograma propioc de calibracion y
mantenimiento manejado por logistica.
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Limpieza de vehicuios:

1. Una vez utilizado el vehiculo de transporte de la empresa, pedir recursos
monetarios a logistica, para poder trasladar el vehiculo lo mds antes
posible al servicio de lavado.

Limpieza virtual — Pc individual:

1. Usuarios haciendo uso del software libre liberaran espacio de sus discos
duros.

2. Una vez clasificados los archivos, proceder a almacenar informacion
importante en WSE asignado o caso contrario desechar en la papelera de
reciclaje del ordenador.

Limpieza virtual — Senvidor:

1. Una vez organizado los archivos del disco compartido, el responsable de
sistemas, aplicara el software de limpieza para desechar archivos que
hayan sido seleccionados para su desecho.

H. Registros documentados:
« CheckLjst5's.
« Inspeccion de limpieza — Fisica.
= Inspeccion de limpieza — Virtual.

. Cronograma:
CRONOG RMA SEMANAL DE LIMPIEZA - PROYECTOS
Agosto del 2019

W Responsable carze lunes | Mames | Mercoles | tuewes | veernes
1 |alex Quillos Supervizorde Informes -
2 |arturo Eche Consultor

3 |antonella Murnllo Consultor

4 |Noadr Naupan Practicante

5 |Luls Orepeza Consultor

& _|alexander Susanibar :-'-upemsardeh‘bnrtarea- - -
7 |Manuel Dionkio Fracticante

E |loseph Camera Practicante

3 |hoseth Ore \Consultor

10 |Glanella Pumamunl  |Consultor

Chock LisT
N air b

Figura 59 Propuesta de procedimiento - Seiso - Seiketsu — Consultoria
Ambiental.
Fuente: Datos de la empresa — Adaptado de Implementacién 5°S (Cabrera,
2016)
Implementacion Shitsuke — Disciplina.
La disciplina (Shitsuke) tiene como objetivo primordial lograr que se cree el habito
de utilizar y respetar adecuadamente el procedimiento, cumpliendo con los
estandares y controles previamente propuestos. Para esto se debe considerar a

la disciplina como factor importante de la implementacion de las 5°s, ya que, sin
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ella, la gestion de las cuatro primeras S’s, se deterioraria rapidamente,

especialmente en ambientes como el de la presente investigacion, ya que es la

primera vez que la consultoria destinara recursos a la implementacion de la
herramienta.

La disciplina no es medible ni facil de observar. Sin embargo, esta existe y se

forma dentro de la mente y voluntad de los colaboradores y solo su conducta

demuestra que la disciplina esta presente.

Ahora bien, el papel de la alta gerencia con lo que respecta a la disciplina es

sumamente importante, ya que crea las condiciones que incentivan y favorecen

el desarrollo de la disciplina. Por esto es que se plantea las siguientes
responsabilidades que la gerencia de la Consultoria Ambiental. debera
interiorizar y cumplir:

e Dirigir recursos en capacitar constantemente al personal sobre los principios
y técnicas de las 4 primeras S, para lo cual se propone un cronograma de
capacitaciones por el tiempo minimo de 6 meses.

e Participar y motivar, activa y directamente en la promocion de sus actividades
de implementacion

e Evaluar, junto al grupo Lean y la administracion, el progreso de la
implementacion en el area de estudio y luego en toda la compaiiia.

e Predicar con el ejemplo y demostrar persistencia en el logro de los fines —
Empezar el Orden de las oficinas gerenciales y administrativas de la
Consultoria Ambiental.

e Mostrar su compromiso y el de la empresa para la implementacion de las 5°s.

Una vez establecidas las responsabilidades, que la gerencia de la consultoria

Ambiental. debera asumir, se debera estimular la creacion del habito de la

disciplina para lo cual:

e Recorridos Gemba walk, por parte del gerente, administracion y el grupo Lean
en las distintas areas.

e Publicacion de fotos del antes y después, como forma de incentivo y
sentimiento de logro.

e Disefiar y promocionar mediante boletines informativos y carteles acerca de
la importancia que tiene la herramienta en la oficina y por ende en la

consultoria Ambiental.
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e Inspeccion rutinaria, la cual se dara semanalmente hasta conceptualizar el
hébito de la disciplina, para esto los supervisores del area de proyectos,
manejaran un Check List disefiado para seguir las caracteristicas propias de
la herramienta 5 S’s, ver tabla 26, este seguimiento se apoyara del indicador
propuesto por el Check List el cual valga la redundancia es el nivel 5 S
medido.

Y por ultimo lo més importante es que exista un compromiso de mejora continua

y constante retroalimentacion. De este modo, el esfuerzo realizado al aplicar las

S’s se mantendrd, siendo constante, sostenible en el tiempo y aplicable en todas

las areas de la empresa.
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Tabla 26 Chek List y Auditoria de las 5°S.

Area de Proyectos

Instrucciones: Colocar una marca en la casilla que corresponda en funcién
del nimero observado.

Fecha: Verificado por: N°de Observaciones 1a2 3a4 5a6 >6 TOTAL
Distinguir entre lo que se necesita y no necesita
1 Equipos que no sean necesarios, herramientas, muebles, documentos, etc
estan presentes.
2 Articulos innecesarios estdn en las paredes, tablones de anuncios, etc.
g 3 Los productos estdn presentes en los pasillos, escaleras, esquinas, salidas de
& emergencia, etc.
4 Inventario innecesario, equipos, piezas o materiales estan presentes.
5 Riesgos para la seguridad (agua, combustible, quimicos, maquinaria).
SUBTOTAL|
Un lugar para cada cosa y cada cosa en su lugar
1 Lugares correctos para los articulos que no estan definidos.
2 Los productos no estan en su lugar correcto.
3
= 3 Pasadizos, estaciones de trabajo, ubicacion del equipo no indicado.
A
4 Los equipos no se guardan inmediatamente después de su uso.
5 Limites de altura y cantidad no son visibles.
SUBTOTAL|
Limpieza y busqueda de mantener limpio y ordenado
1 Pisos, paredes, escaleras y superficies estan libres de suciedad, grasa, etc.
2 El equipo no se mantiene limpioy libre de suciedad.
2
o] 3 Los materiales de limpieza no son facilmente accesibles.
wv
4 Lineas, etiquetas, rotulos, etc. No estan limpios y sin roturas.
5 Otros problemas de limpieza de cualquier tipo estan presentes.
SUBTOTAL|
Mantener y supervisar las tres primeras categorias
1 La informacién necesaria no es visible.
2 Todas las normas no son conocidas y visibles.
=]
E 3 Lista de verificacion no existe para todos los trabajos de limpieza ni
E mantenimiento.
wv
4 Todas las cantidades y los limites no son facilmente reconocibles
5 ¢Cuantos articulos no pueden ser localizados rapidamente?
SUBTOTAL|
Se adhieren alas normas
1 éCuantos trabajadores entienden los principios 5°'S?
2 ¢Cudntas veces al dia la semana pasada no fue realizadas las 5'S?
g
g 3 Numero de veces que las pertenencias personales no se almacenan
£ adecuadamente.
wv
4 Numero de facilidades de tiempo de trabajo no estan disponibles al dia.
5 Numero de veces en que la semana pasada no se realizarén inspecciones.
SUBTOTAL|
I totaf [ [ [ T ] |

Fuente: Adaptado de Lean Methods Group. (BMGI, 2019).
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Implementacién del Sistema de Sugerencias.

La segunda propuesta la cual se implementara en el area de proyectos para
poder eliminar o mitigar el desperdicio de la inutilizacion de la creatividad de los
colaboradores, de acuerdo a lo disefiado y estudiado en el marco tedrico, es el
desarrollar un sistema de sugerencias en la consultoria, para esto es necesario
aplicarlo mediante un proceso de 8 pasos, los cuales se muestran a continuacion

en la figura 60.

2. Relacionar los
objetivos a plantear
con la utilidad del
sistema de
sugerencias .

1. Participacion de la
Gerencia en la 3
promocion del uso
de sugerencias.

v

Figura 60 Metodologia de implementacion del Sistema de Sugerencias.
Elaboracion propia — Adaptado del articulo “A best practice model for useful
suggestions management”. (Prodan & Ahlin, 2008).

Paso 1: Participacion de la Gerencia en la promocion del uso de sugerencias.

Como toda herramienta sistematica de mejora, es de vital importancia, aun asi,
suene redundante, el completo compromiso de la gerencia, por lo cual la
gerencia de la consultoria Ambiental, tiene completo conocimiento de este paso
importante para la implementacién de metodologias, y estuvo en total acuerdo
de prestar los recursos disponibles para el desarrollo de las iniciativas Lean
Service, esto se ve representado en la carta de compromiso firmada al comienzo.
Paso 2: Relacionar los objetivos a plantear con la utilidad del sistema de

sugerencias.
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Durante las reuniones del grupo Lean se planteé la siguiente hoja de ruta de la
implementacion del sistema de sugerencias, ver figura 61, en el cual se
especifica el objetivo de la metodologia en el area critica de la consultora, junto

a su justificacion e indicadores.

SISTEMA DE SUGERENCIAS

Objetivo General
Aumentar la productividad de la Consuitoria Carranza, mediante ef uso debido
del talento humano y la mejora del sistema de comunicacién con todos sus
colaboradores, de tal manera que se vea reflejado en el cambio de paradigma
laboral.
Sugerencia
El termino sugerencia representa una idea creativa claramente descrita que tiene
como fin de optimizar las condiciones actuales, lo que a su vez se ve reflejado
en una ventaja econdmica para la compaiiia y sus colaboradores.
Ejemplo de Sugerencias — Area de Proyectos

» Mejora del [ayout de las oficinas.

* Mejora de equipos de monitorec ambiental.

* implementacion del laboratorio de muestras.

« Modificar el método de trabajo.

» Implementar mejoras tecnol6gicas.

» Cambiar el sistema autocratico de gerencia.

* Mejora ergonémica — sillas de oficina.

» Mejorar la comunicacion con ia gerencia.

» Traslado de ubicacion de oficinas.

» Adquisicion de mejor equipo.

* Eliminacion de tiempos de espera.

* Servicio online.
Indicadores de Control

- Numero de sugerencias generadas por colaborador al afio.

- Valor porcentual de ideas tomadas en consideracion.

- Beneficio econdémico generado por propuesta aceptada.
Recomendaciones
Las ideas propuestas deben ser coherentes con la realidad de la empresa, sin
tocar temas que desentonen con las limitaciones de la companilfa.

Figura 61 Propuesta de procedimiento - Sistema de Sugerencias.

113



Paso 3: Preparar la promocion para el uso de sugerencias.

Con respecto al paso 3, se buscé informacion acerca del disefio de formulario a

utilizar para el sistema de sugerencias de la consultoria Ambiental, por lo cual se

pudo encontrar en bibliografia un formato de cartilla de sugerencias, ver figura

62, que se acomoda a empresas de servicios y manufactura. Sin embargo, esta

deberé tener ligeras modificaciones para su adaptacion a la empresa en estudio.

Nombre del Colaborador:

Area de Procedencia:

Instructivo N°:

Fecha de Presentacion............... / S—— / S—

‘/ v

Sugerencia/ldea:

Ya Implementado? l:l

No Implemetado ain? l:l

Proposito de la
sugerencia:

Resolucion de
problemasIj

Mejora[_]

Ahorro de costos[_]

Reestructuracion[ ]

* Para mas detalles de descripcién favor de usar hojas serparadas

Descripcién y efecto (favor de describir concretamente, especificando el valor en terminos financieros, si es posible)

Fecha:

Firma:

NOTA: Si la sugerencia propone un cambio al
servicio, proceso, materiales, proveedores por
favor colocar la ficha directamente en el Buzon de
sugerencias.

Codigo:

Comentarios (para ser completado en un maximo de 10 dias despues del envio)

Comentarios y decisiones de la comision de sugerencias (para ser completado en
un maximo de 10 dias despues del envio)

Valuacion:

Premio:

Nombre:
Fecha:

Firma:

Decision final de premio:

Fecha:

Firma:

Reconocimiento del colaborador:

Figura 62 Formato del Sistema de Sugerencias.

Para el desarrollo del sistema de sugerencias es necesario plantear que la

revision de estos formatos sera semanal y sera responsabilidad en un inicio por

el grupo Lean hasta la futura designacion de un equipo de mejora continua.

Con respecto a la evaluacion y presentacion de resultados, estas actividades

tendran un periodo de evaluacion trimestral y seguiran el formato de la figura 63.

EVALUACION DE FACTORES

REVISION DE PRINCIPALES {TEMS Y EVALUACION DE PUNTOS

JEfecto (40)

Muy Significante

Considerable

Pequefio

No significante

a0 [ 38 [ 36 | 34

30 [ 28 [ 26 [

20 [ 18] 16 ] 14

0] 6 [ 4o

Originalidad (25)

Altamente novedoso y creativo

Bastante original, amplio ambito de
aplicacion

Se puede aplicar de manera
creativa con un poco de ayuda

Ejemplos similares en otros lugares

40 [ 36

30 | 28 [ 24

0 [ 18] 16 [ 1

0] 6 [ 4] o

Se require una gran cantidad de

Se requiere cierta cantidad de

Se requiere poco esfuerzo

Se requiere muy poco esfuerzo

JEsfuerzo (20) esfuerzo esfuerzo
40 [ 36 30 | 28 [ 24 | 20 ] 18 [ 14 | 20 ]| 6 [ o
Puede ser implementado Requiere un beriodo de Alin requiere un poco mas de Requerira una gran cantidad de
| I 1 de ion (15) inmediatamente v g T pensamiento estudios posteriores
40 [ 36 30 [ 26 20 | 16 10 | 4
Clase de propuesta y pago de premio
CLASE 1 2 3 4 5 6 7
TOTAL DE PUNTOS 90 6 mas 80 6 mas 70 6 mas 60 6 mas 50 6 mas 40 6 mas 30 6 mas
IPREMIO S/.

Figura 63 Conceptos de evaluacién del Sistema de Sugerencias.
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La figura 63 muestrea el esquema y los factores de evaluacién que se tomaran
en cuenta para el andlisis de los formularios que los colaboradores emitan,
ademds esta herramienta nos permitira puntuar las propuestas y premiarlas de
acuerdo a su puntaje.

Paso 4: Disefar el material promocional.

El objetivo de diseiar el material promocional del sistema de sugerencias, ver
figura 64, tiene por finalidad informar de manera sencilla en que consiste la
metodologia y como utilizarla, esta se plante6 de una manera de facil
entendimiento para que los colaboradores no encuentren dificultad alguna al

VD N

iR ~
" Una ldea, una
\ o . ‘j
P mejora. ™\ /

\
\ |

“Les Clientes no son lo primers, lo primere son tus :
empleades. Si cuidas a tus empleados, elles cuidaran de tus ’ 5
clientes” cconsuLrora

Richard Branson
Figura 64 Instructivo del Sistema de Sugerencias — Consultoria Ambiental.

Paso 5: Formar e informar a los colaboradores.

Una vez diseflados los pasos anteriores de implementacion es momento de
planificar una capacitacion formal acerca de la definicion y conceptos del sistema
de sugerencias, para esto al igual que incitativas anteriores, se documentara y
programara la ejecucion, mediante la hoja de capacitacion planteada en la figura
65.
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HOJA DE CAPACITACION DEL SISTEMA DE SUGERENCIAS

NOMBRE DE LA CAPACITACION

Introduccion al sistema de sugerencias bajo un enfoque Lean Service

OBJETIVO DE LA CAPACITACION

Objetivo General

El grupo de trabajo Lean deberd capacitar a los colaboradores sobre el
concepto de sistemas de sugerencias, de ial modo que se logre comprender
y comprometer a todos los interesados.

Objetivos Especificos

Objetivo Especifico 1

Capacitar a los colaboradores en
como gestionar sus sugerencias vy
como presentiarlas.

Obijetivo Especifico 2

Analizar como captar el talento
creativo de los firabajadores para
solucionar problemas.

Objetivo Especifico 3

Mejorar el sistema de recompensas y
beneficios en relacién a  la
metodologia propuesta.

CONTENIDO DE LA CAPACITACION

PARTICIPANTES | TEMA

CONTENIDO

Definicion y conceptos.

Circulos de calidad (Kaizen).

Formas rapidas de identificar los
problemas.

Personal del area Sistema de

Beneficios.

de proyectos Sugerencias

Andlisis de las propuestas.

Recompensa, beneficios y
reconocimiento.

Reqgistro de formatos.

Control y Auditoria.

Figura 65 Hoja de capacitacion del Sistema de Sugerencias — Consultoria

Fuente: Adaptado de los formatos de Lean Enterprise Institute (Institute,
2015).

Ambiental.

Paso 6: Evaluacion del sistema propuesto.

Ya realizada la capacitacion acerca del sistema de sugerencias, y la
implementacion de los pasos 1 al 5, se disefia un formato de auditoria y

evaluacion, planteado en la tabla 27, de tal manera que el sistema reciba un

feedback constante para su mejora continua.
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Tabla 27 Evaluacion para la auditoria del sistema de sugerencias — Lean

Service.
FECHA 25/06/2019 REVISADO POR: GERENTE GENERAL
VERSION: 01 ELABORADO POR: LEAN GROUP

Factor Critico de
éxito

Caracteristicas

Sistema de Sugerencias

1° Trimestre| 2° Trimestre

3° Trimestre | 4° Trimestre

-

¢ Estan disponibles los diferentes medios de envios de las sugerencias?

N

¢ Estan las directrices disponibles y publicadas?

¢ El sistema acepta multiples idiomas?

Fécil de usar

¢Hay suficiente espacio disponible para la escritura y la interfaz es facil de
entender?

¢Se pueden utilizar archivos adjuntos?

¢ Estan los formularios de sugerencia accesibles?

¢Los supervisores animan a los colaboradores a enviar sugerencias?

Apoyo de la
supervision

¢En las reuniones supervisor - trabajador se incluye en la agenda el sistema de
sugerencias?

¢Tienen los nuevos colaboradores conocimiento sobre el sistema de
sugerencias y son enviados para entrenamiento?

10
Apoyo de los

¢El sistema permite una participacion en grupo?

colegas
¢ 11

¢ El sistema permite retroalimentacion de otros colaboradores de la empresa?

12

¢El sistema acepta y alienta las pequefias ideas?

Claro alcance
13

¢Es cada uno elegible a participar?

14

¢ Estan las recompensas disponibles?

Recompensas

. 15
apropiadas

¢Las recompensas son dadas por solo enviar ideas?

16

¢Hay una seleccién de recompensas disponibles para la eleccion de los
trabajadores?

17

¢Hay diferentes maneras de enviar el feedback disponible?

Feedback 18

¢Es razonable el tiempo para proporcionar el feedback?

19

¢ Este feedback es detallado?

TOTAL

Fuente:

Formato adaptado de “Suggestion System: A Usability — Based
Evaluation Methodology”. (Arif, Aburas, Al Kuwaiti, & Kulonda, 2010).

Implementacion de Poka Yoke — Mistake Proofing.

Como tercera y Ultima propuesta Lean, la cual bajo la filosofia global tiene el

mismo proposito de las anteriores, el cual es eliminar o mitigar los desperdicios

encontrados en el area de proyectos centrandose en la deteccion anticipada de

los errores, los mismos que estan relacionados a los desperdicios de sobre

procesos (trabajos reiterativos) y espera, es la iniciativa Poka Yoka o por su

término en ingles Mistake Proofing, la cual haciendo uso de dispositivos sencillos
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o complejos dispositivos, puede eliminar el realizar dos veces el proceso, esto
permitird reducir los costos generados por los desperdicios y a su vez permitir a
la empresa estar mas cerca de adoptar e interiorizar la filosofia Lean, la

metodologia a seguir se representa en la figura 66.

1. Descubrir los 2. |dentificar el
defectos. error.

l—l

Figura 66 Metodologia de la iniciativa Poka Yoke — Consultoria Ambiental.
Fuente: Adaptado del libro “Lean Office and Service Simplified”. (Locher,
2011).

Paso 1: Descubrir los defectos.

Como toda herramienta Lean, necesita de un diagndstico previo, este analisis ya
se presentd anteriormente en el capitulo 2, sin embargo, para la metodologia
Poka Yoke, es necesario ahondar un poco mas profundo por lo cual el grupo
Lean tomara datos del diagndstico previo, asi también recorrer nuevamente el
proceso, de tal manera que se pueda visualizar los posibles errores que suceden
durante la elaboracion de proyectos. Ver tabla 28.

Tabla 28 Desperdicios y causas mitigadas por Poka Yoke — Area de Proyectos.

Problema Causas Metodologia Herramientas y Técnicas

Proceso lento de negociacion:

Proyectos - Cliente. Poka Yoke (Mistake proofing)

Desperdicio de "Espera"”.

Re utilizacion de equipos ylab de|  Filosofia Lean (Lean Senvice)
muestreo.
Desperdicio de “Sobre

» Poka Yoke (Mistake proofing)
proceso”.

Inadecuado uso de equipos por
reelaboracion de informes fisicos.

Del cuadro anterior, el grupo Lean debera entender cuales son las causas de los
desperdicios que se podrian mitigar con el uso de la herramienta, para esto es
necesario identificar los costos involucrados por el desperdicio de Espera y

Sobre procesamiento. Ver tabla 29 y 30.
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Tabla 29 Calculo de Costos por Desperdicios Encontrados.

COSTOS INCURRIDOS POR USO DUPLICADO DE LABORATORIO

- N° de Proyectos Uso dup]lcado de Costo de Laboratorio | Costo por uso doble
Afio 2018 . Lab méas de las . .
Realizados Promedio x Proyecto de Laboratorio
programadas
Setiembre 15 4 S/ 2,891.72 | S/ 11,566.87
Octubre 5 1 S/ 2,891.72 | S/ 2,891.72
Noviembre 9 3 S/ 2,891.72 | S/ 8,675.15
Diciembre 7 2 S/ 2,891.72 | S/ 5,783.44
TOTAL S/ 28,917.18
COSTOS INCURRIDOS POR USO DUPLICADO DE VEHICULO
N de Proyectos Uso Vehfcu\os Costo dg Costo dg
Ao 218 Realizados en Propios Uso de Vehiculos | Desfase de |  Combustible Combustible Costo de Costo de Depreciacifn
Lina Programado Propios Real Uso | Utilizadoal mesde | Promediopor | Combustible | Mantenimiento g
Promedio 2 veces evaluacion Uso <
Setiembre 13 18 % 6 S 1683000 S/ 12946(SI  TIRTT|SI  4407|SI 230150 6
Octubre 5 10 8 2 |S 650008/ 13900[S|  27800(SI 417§ 23750 "
Noviembre 9 18 2 4 S L1500(S 12500)S/  50000(SI  MIT|S 230150
Diciembre b 12 16 4 Sl 1000(SI 12167)SI 4667(SI 417|SI 232150
TOTAL S 148544(SI 17667|S 931000(S/ 1097210
COSTOS INCURRIDOS POR USO DE EQUIPOS DE IMPRESION
Gasto Costo Costo Real Costo de
~ N° de planificado Papel Gasto Real Mantenimient L
Afio 2018 papel Bond x . Depreciacion
Proyectos en Papel Bond x del Papel Millar o de Equipos N
(Millar) Millares de Impresién <
Setiembre 15 4 S/ 59.04 5 S/ 73.80 | S/ 113.00 | S/ 118.89 '6
Octubre 5 1 S/ 14.76 15 S/ 2214 S/ 113.00| S/ 118.89 =
Noviembre 9 3 S/ 44.28 4 S/ 59.04 S/ 11300|S/ 118.89
Diciembre 7 2 S/ 29.52 2 S/ 29.52 | S/ 113.00 | S/ 118.89
TOTAL S/ 18450 | S/ 452.00 | S/ 47556 |S/  1,112.06

Tabla 30 Costos relacionados al desperdicio de Sobre Procesamiento — Area

de Proyectos.

TABLA RESUMEN

Costo de sobre Costo de sobre
TIPO DE COSTO - SOBRE PROCESAMIENTO procesamiento cada cuatro |proceso proyectado
meses al afio
Costos incurridos por uso duplicado de laboratorio S/ 28,017.18 | S/ 86,751.53
Costos incurridos por uso duplicado de vehiculo S/ 10,972.10 | S/ 32,916.31
Costos incurridos por uso de equipos de impresién S/ 1,112.06 | S/ 3,336.17
TOTAL S/ 41,001.33 | S/ 123,004.00

Del andlisis de los costos relacionados al desperdicio, y del calculo de

proyeccién, el grupo Lean podra cuantificar la magnitud del problema, al conocer

gue el impacto de los costos aumenta en S/. 123 004.00 al afio esto por la

reutilizaciéon de recursos por trabajos reiterativos. De tal manera que la gerencia

en conjunto con el grupo Lean tomaran mas conciencia sobre lo que se buscara

en la implementacion.
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Paso 2: Identificar el error.

Una vez que el grupo Lean recorrio el proceso nuevamente e identifico cuales
son los costos relacionados a los problemas suscitados por los desperdicios, de
acuerdo a la metodologia propuesta, se debera identificar cuales son los
subprocesos criticos, para lo cual se propone crear un arbol de analisis de
problema, ver figura 67, esta herramienta sera planteada durante la reunion
inicial de capacitacion acerca de la metodologia Poka Yoke, para esto se
necesitd del apoyo de la gerencia, la administracion y los supervisores de
operaciones los cuales mediante el su experticia en el Know how de la compafiia,
podran identificar facilmente los subprocesos criticos y a su vez encontrar
potenciales posibles mejoras a los errores encontrados anteriormente.

Los resultados del arbol de andlisis de problemas podran ser representados de

la siguiente manera:
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Elaboracién anticipada del
proyecto.

Trabajos reiterativos en el
area de proyectos.

Descoordinacién con el
cliente.

Descoordinacion con el area
de Ventas.

Uso doble de los
laboratorios de monitoreo
ambiental.

Uso de equipos,
herramientas y recursos por
reelaboracion.

Uso doble de equipos de
monitoreo y oficina.

Uso doble de consumibles
de oficina.

Informacién errénea en el contrato.

Errores en elaboracion de PTE.

Error en el muestreo y llenado de
formatos.

Uso doble de vehiculo por re

elaboracion de monitoreo y muestreo.

Elaboracion doble de informes por
errores de tipeo.

o o

Dispositivo Poka Yoke

Dispositivos de protocolo —
Advertencias.

Dispositivos de protocolo —
Advertencias.

Dispositivos de Cheklist y de
plantillas.

Secuencias especifica de creacion
de documentos / Codificacion
visual.

Figura 67 Arbol de andlisis del problema — Poka Yoke — Area de Proyectos.




De la herramienta del arbol de analisis del problema, propuesta para ser
realizada y evaluada por el grupo Lean, se podrd ahondar e identificar cuales
son las causas particulares de la reelaboracion de tareas, de esta manera se
podra proponer soluciones que estén acorde de la metodologia Poka Yoka para
poder eliminar o mitigar dichas casusas probleméticas, esto se debera analizar
con ayuda del sistema de sugerencias propuesto anteriormente y un brainstorm
sencillo para apoyar las sugerencias propuestas por los colaboradores.

Estas propuestas de solucién estan representadas de verde.

Paso 3: Implementar los dispositivos.

Durante el Ultimo paso de la herramienta propuesta, el grupo Lean debera
consolidar las propuestas del arbol de analisis y consolidar los distintos
dispositivos a implementar, con su respectiva descripcion, asi como documentar
la capacitacion y procedimientos de la herramienta, ver figura 68 y 69, de tal

manera que sea sostenible en el futuro.

HOJA DE CAPACITACION POKA YOKE
NOMBRE DE LA CAPACITACION

Introduccion bdsica sobre la herramienta Poka Yoke, bajo el enfoque Lean
Service

OBJETIVO DE LA CAPACITACION

Objetivo General

El grupo de trabajo Lean debe ser capacitado en precisar los medios para

lograr la implementacion de la herramienta Poka Yoke en el drea de

proyectos de tal manera que se puedan plantar los dispositivos necesarios
para la reduccién o eliminacién de trabajos reiterativos.

Objetivos Especificos

- . Involucrar al personal al concepto de
Objetivo Especifico 1 la herramienta Poka Yoke.

Conocer las herramientas de andlisis
Objetivo Especifico 2 para identificar los problemas raiz
asociados a los trabajos reiterativos.
|dentificar que dispositivos posibles
Objetivo Especifico 3 aplican a la reduccion o eliminacion de
problemas.

CONTENIDO DE LA CAPACITACION

PARTICIPANTES TEMA CONTENIDO
Definicion
Ventajas
Proceso

Equipo de trabajo LEAN Andlisis de problemas.
— Lideres de proyectos. Poka Yoke Desarrollo

Tipos de dispositivos
Requisitos
Formatos

Figura 68 Hoja de capacitacion Poka Yoke — Consultoria Ambiental.
Fuente: Adaptado de los formatos de Lean Enterprise Institute (Institute,
2015).

122



POKA YOKE - MISTAKE PROOFING
Objetivo General
Eliminar o reducir los trabajos reiterativos dentro del drea de proyectos de la
empresa Consultorfa Carranza, mediante ef uso debido de la herramienta Poka
Yoke la cual hace uso de ideas ¥ sugerencias de los involucrados para reducir el
dgesperdicio de sobre procesamiento, con el fin de alinearse a los objefivos de la
filosofia Lean.
Poka Yoke
La herramienta requiere que las organizaciones busquen maneras creativas de
eliminar la posihilidad de que un error ocurra, esfo desde el enfoque de ia causa
raiz, de tal manera que jas personas que estan a cargo del proceso tengan un
control fofal de la calidad de sus actividades, evitando la ocurmencia de errores
durante &l proceso de sernvicio.
Términos y definiciones.
s Error es la accion de crear un defecto.
» Defecto: Imperfeccion en alguna parte, cualidad o caracteristica del
proceso.
Métodos de dereccion Poka Yoke.
» Métodos de Confrols Dispositivos donde se defectan las anomalias
siempre ¥ cuando exista contacto entre el objefo y el sensor
» Méfodos de advertencia: Expresan las anomalias del proceso mediante
una advertencia al controlador.
Ejemplos de dispositivos
» Dispositivos Guia / referencia / interferencia.
= Plantifas /listas de control.
» Dispositivos eléctricos de contacto (sensores).
+ [Dispositivos de confeo.
» Dispositivos de codificacion.
« [Dispositivos de restriccion de secuencia.
« [Dispositivos de resolucion vy estandarizacion.
« [ndicadores de condicidn critica del proceso.

« [Dispositivos de defeccion de entrega.

s  Fop— Ups de advertencia.
Indicadores de Control

- Numero de defectados y corregidos durante el proceso.

- Numero de emrores defectados por el cliente.

- Beneficio econdmico generado por la implementacion de la herramienta.
Recomendaciones
Los dispositivos deben nacer de la creatividad de los colaboradores, ya que son
elfos gquienes conocen mejor las actividades del proceso de sernvicio.

Figura 69 Propuesta de procedimiento — Poka Yoke.
Una vez documentados los procedimientos para la implementacion Poka Yoka
en la consultoria Ambiental por parte del grupo Lean, se condensara la
informacion obtenida de tal modo que se pueda proponer los siguientes

dispositivos en el area de proyectos:
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Dispositivos de protocolo - Advertencias: Al analizar las principales causas
que generan los problemas de descoordinacion con el cliente vy
descoordinacion de operaciones con el area de ventas, se identificd que estas
estan relacionadas con la informacion erronea en la elaboracién del contrato
y errores en la elaboracion de las propuestas técnicas econémicas, por lo
cual una vez descritas estas causas raiz, se propone utilizar dispositivos que
permita colocar los datos de forma correcta tanto en los contratos que
firmaran, los clientes como en las propuestas técnicas, esto principalmente
en el area de ventas, de tal manera que el area de proyectos no tenga
inconvenientes al momento de ajustar las condiciones de monitoreo con el
cliente, para esto se debera hacer modificaciones en el software de tal
manera que al momento de llenar con datos erroneos las plantillas de
contratos y PTE, el software lance una sefal de alerta en forma de pop-up.

Este analisis se enlazara a la informacion de una base de datos de clientes
regulares, ver figura 70, de tal manera que datos acerca de ubicacion, fechas,

montos, contactos, etc. Sea analizada y las advertencias notifiquen si existe

un error, como se puede observar en la figura 71.
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Figura 70 Base de Datos Consultoria Ambiental
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b)

Error message

Stop!

Cancel

(N
Figura 71 Mensaje emergente Pop-Up de error — Poka Yoke.

Fuente: (Depositphoto, 2018)

Para esto se debera contactar con el personal de TI, el cual deberé trabajar
en la modificacion del software, esto mediante la modificacion del script
creado en Visual Basic de tal forma que se creen mensajes emergentes en
el sistema operativo. Ademas, se debera considerar el tiempo de trabajo del
colaborador de TI, y los recursos que necesite para iniciar con un piloto.

Checklist y Plantillas: Al igual que el planteamiento del primer dispositivo
propuesto, este tipo de dispositivo sera usado para mitigar los errores
generados por el error en el muestreo y llenado de formatos, lo que ocasiona
gue se use dos veces el servicio de laboratorio. Este dispositivo sera de
utilidad para los encargados del trabajo de campo, los cuales deberan
acostumbrarse a utilizar un formato de checklist, ver figura 72, por cada tipo
de proyecto, para esto sera necesaria la ayuda del supervisor de trabajo de
campo el cual, mediante su experticia en el tema, colaborara con el grupo
Lean en la creacion de un checklist genera y especifico por tipo de monitoreo
y cliente, de tal manera que el error se mitigue y no se haga uso doble del
servicio de laboratorio, lo cual reduciria el costo de pagar dos veces al

proveedor de servicio.
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CLIENTE:

DIRECCION:

ESTUDIO Y EVALUACION DE |Instrucciones: Colocar una marca en la casilla que corresponda en funcién

TIPO DE PROYECTO ,
IMPACTO AMBIENTALEIA  |del nimere observado
Fecha Revisado por: Criterio | S| | NO | N/A
1. Descripcion del Proyecto
1.1 |ilas estrategias y objetivos del proyecto estan definidas correctamente?
1.2 [éSe definen las materias a usary la relacion de la zona de impacto?
1.3 [éLaubicacidn del proyecto se encuentra correctamente delimitada?
1.4 [éSe hadefinido un diagrama de Gantt adecuado para el proyecto?
1.5  |iEstan bien definidas las restriccidn de Alcance, Presupuestoy Tiempo?
2. Criterio
2.1 |éSe hafundamentado correctamente la linea base del proyecto?
25 ¢Se han descrito adecuadamente los factores ambientales como agua, suelo, atmosfera,
' sonoridad, calidad de vida, aspectos socioecondmicos y servicios e infraestructura?
23 ¢Se encuentran contemplados dentro del proyecto los factores ambientales de flora, faunay
' calidad del aire?
2.4 |¢Se encuentran definidos los objetivos de la empresa con su area de influencia?
)s ¢Existe una correcta identificacion de las dreas criticas que pueden provocar conflictos con el

desarrollo del proyecto?

Figura 72 Ejemplo de Checklist (Poka Yoke) — Proyecto EIA.
Fuente: Adaptado de “Checklist de Evaluacion de un EIA” (Martinez, 2018)

c) Dispositivo de advertencia — control: Con lo que respecta al control del uso

de los vehiculos de la empresa, al igual que el primer dispositivo propuesto,

se propone un dispositivo sencillo de advertencia el cual haciendo uso de un

semaforo nos permita estar alerta de las salidas de los vehiculos,

especialmente cuando estas salidas exceden el numero proyectado y

programado mensual. De esta manera se podra hacer seguimiento del

porqué de la utilizacion reiterativa de los vehiculos. Un ejemplo de este

control se puede ver en la tabla 31.

126




Tabla 31 Poka Yoke de control y Advertencia — Semaforo de seguimiento a

las salidas del vehiculo.

COSTODE COSTODE
A ° o COMBUSTIBLE | COMBUSTIBLE
VEHICULO | CONCEPTO e N° Doc CLIENTE ol [ESIRESALDAC] | RECALDAS
ENCARGADA EJECUCION | PROGRAMADAS | REALES PRESUPUESTADO REAL
Soles Soles

we  [VONTORED opvecros [pre3336-180723 |LABORATORIOS ELIFARMA Jun. 1 2 VERIFICAR $/60.00 5/130.00 @ -5/70.00
AMBIENTAL SA
ACTUALIZACIO

Hx | PROVECTOS |PTE-145B-190122 [TECNOFILS.A Jun. 1 1 CORRECTO $/80.00 5/80.00  |@ s/0.00
MONITOREQ

HILUX | oenra | PROYECTOS. [PTE56-190130  |CROSLANDTECNICAS.A Jun. 1 3 VERIFICAR $/50.00 5/145.60 | -5/95.60

]

Hi  [RECOODE onovecros [preases-iszor |ABRICADECINTASARBONA | -, | 2 2 CORRECTO $/85.00 5/90.00  [@ -5/5.00
MUESTRAS SA

i [ATUAUZACO Lo vecros [pretatagonts |TROPUCTOS PARAISODEL Jun 1 2 VERIFICAR $/30.00 5/65.50 [ -5/35.50
NEIA PERUS.AC.

wiwe  [VONTORED orvecros [pre-t698-19021 |POCORRO CARGO EXPRESS Jun 1 2 VERIFICAR 5/60.00 5/143.00 | -5/83.00
AMBIENTAL SA
ACTUALIZACIO PANIFICADORA BIMBO DEL

HILUX PROVECTOS |PTE-175-190215 . Jul. 2 2 CORRECTO $/90.00 $/75.00  |@ s/15.00
NEIA PERUSA.

E LAND z

hiwx  [VONTORED o ovectos [pre-7s-190215 |CROSLAND AUTOMOTRI Jul. 1 3 VERIFICAR $/40.00 §/105.00 | -5/65.00
AMBIENTAL SAC.

we  [RECOODE orovecros [prea77-100215 |FLECTRO CONDUCTORES Jul 2 2 CORRECTO | $/120.00 5/100.00  |@ $/20.00
MUESTRAS PERUANOS S.A.C.

HILUX QCETI:AUZAC'O PROVECTOS |PTE-190-190225 [ETERNITS.A. Jul 1 2 VERIFICAR $/75.00 5/100.00  |@ -5/25.00
MONITOREO LACOLONIAL FABRICA DE

HILUX PROVECTOS |PTE-193-190227 Jul 3 2 CORRECTO $/40.00 /2000 |@ $/20.00
AMBIENTAL HILOSS.A.
ACTUALIZACIO

HILUX NCH: 01 orovectos |prE170-190212 [san FERNANDOS. A Jul 1 1 CORRECTO $/80.00 5/80.00  |@ s/0.00

Para la elaboracion de este método de control y advertencia, el encargado de

logistica, el cual tiene como responsabilidad el control de los equipos y

vehiculos de la empresa, junto al jefe del area de proyectos y sus dos

supervisores deberan proyectar y programar la utilizacion de los vehiculos

mensualmente y darle un control y seguimiento a los indicadores que arroje

esta supervision, esto haciendo uso de una tabla de Excel.

d) Secuencia especifica de creacion de documentos — codificacion visual:

Como ultimo dispositivo propuesto para mitigar los trabajos reiterativos, se

propone disefiar un Poka Yoke de control secuenciado bajo un diagrama de

proceso, ver figura 73, de tal manera que permita a los ingenieros encargados

de la elaboracion de los informes evitar que tengan percances y errores al

momento de la redaccion del entregable fisico del proyecto.
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INICIO

Registrar Entregable Fisico de Control de calidad de
Proyecto. 6

informacion

SIGUIENTE PROCESO

Folder Verde

LLLLLLLL

Figura 73 Proceso de Redaccion de Informe - Poka Yoke de control.
Ademas, de este dispositivo de control, se propone otro que acomparie al
proceso de tal manera que este funcione como advertencia, este dispositivo
funcionara con el uso de codificacion por colores en folders, como se puede
ver en la figura 74, los cuales indiquen por dia el tiempo de trabajo que ha
sido movido o retrasado de un colaborador a otro dentro de la seccion de
elaboracién de informes, de tal manera que se identifiquen claramente que
trabajo o seccion del informe no ha sido procesado dentro del tiempo o

especificaciones dadas por el supervisor de informes.

Figura 74 Ejemplo de Poka Yoke — Folders de codificacion por color.
Fuente: Recuperado de Lean Office and Service Simplified: The Definitive How
to Guide (Locher, 2011).
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Paso N°5: Elaborar el Mapa de la cadena de valor futuro del proceso de
servicio de la consultoria Ambiental.

Una vez terminado de desarrollar las herramientas propuestas para mitigar los
desperdicios encontrados en el proceso de servicio de consultoria y en especial
en el area de proyectos, esto observado en el VSM de estado actual de la
empresa. El desarrollo del siguiente paso se enfocard en evaluar, haciendo uso
del mapeo futuro del VSM, el impacto de las propuestas Lean en el desarrollo
del servicio, para esto se propone la metodologia propuesta por Keyte y Locher
en su libro The complete Lean Enterprise Value Stream Mapping for office and
services del 2015, donde para poder mapear el estado futuro de la cadena de
valor del estado actual del servicio, es necesario realizar las siguientes
interrogantes:

1. ¢Qué es lo que realmente necesita el cliente?

Si bien es cierto que la presente investigacion se enfoca en desarrollar las
propuestas con el fin de mitigar y/o eliminar los desperdicios encontrados en el
proceso de servicio de la consultoria, es primordial de toda empresa que quiere
ser competitiva y lider en el mercado identificar cuéles son las necesidades
reales del cliente tanto externo e interno, por eso la consultoria Ambiental debe
plantearse:

¢, Realmente quiénes necesitan las salidas del proceso?

Tanto los clientes con trayectoria de trabajo constante con la empresa, como los
nuevos y no menos importante el cliente interno de la consultoria Ambiental.

¢ Especificamente y cuan seguido son requeridas estas necesidades?

Los entregables fisicos e intangibles de cada proyecto son requeridos por el
cliente externo, el cual exige un servicio rapido y de calidad, esto al tratarse de
un tema de suma importancia para las empresas el cual es el impacto de sus
operaciones al medio ambiente.

Mientras que por el lado del cliente interno este, exige una zona confortable de
trabajo un buen ambiente laboral, donde se sienta empoderado e importante
para la empresa, esto se traduce en la exigencia de mejorar la cultura
organizacional y los procesos que generan desperdicio interno.

¢, Cuando los clientes necesitan las salidas?

Los clientes que solicitan los servicios de consultoria ambiental, mayormente

exigen tiempos cortos de respuesta ya que estas evaluaciones son parte

129



esencial de sus sistemas integrados de gestion y del cumplimiento de la
legislacion peruana.
2. ¢Qué pasos generan valor y que pasos generan desperdicio?
Como se pudo identificar en el analisis del VSM actual, se utilizé la codificacion
por colores para identificar que procesos dentro de toda la operacién de servicio
generan valor, no generan valor, pero aun asi son necesarias y las que
completamente no generan ningun valor al proceso, teniendo asi el resumen en
la tabla 32:

Tabla 32 Pasos que generan valor y pasos que generan desperdicio.

Pasos del Prqcess Lead Time Aporte de Valor ala proceso
Time . C&A (%) L
Proceso (dias) (dias) del Servicio

Elaboracién PTE 0.2 0.7 89% ‘

Elaboracién de
Contrato

0.5 4 85%

Facturacion Inicial 0.06 0.6 93%

Coordinacién de ‘

2 11 70%
proyecto
Monitoreo y 45 18.8 74%
Muestreo
Elaboracién de 4 7 79%
Informe
Facturacién Final 0.06 0.4 91%
Entrega del 068 12 90%
Informe y Factura
REdeoled 0.25 0.25 100%
Servicio

‘ Actividades que Agregan Valor

Actividades necesarias pero que no
agregan Valor

‘ Actividades que no agregan Valor

3. ¢Como se puede trabajar fluidamente sin interrupciones?

La manera de trabajar fluidamente evitando las interrupciones que se generan
por los desperdicios encontrados en el mapeo del proceso, es la propuesta de
implementacion de las herramientas Lean Service, como ya se mencioné
anteriormente, la filosofia Lean se enfoca en eliminar los desperdicios

encontrados en el proceso, asi como crear valor en los procesos clave y eliminar
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aquellos que no generen valor. Es asi que en el presente capitulo de la
investigacion se propuso las siguientes iniciativas Lean:

e Planeamiento Hoshin Kanri

e 5S’s
e Sistema de Sugerencias
e Poka Yoke

Cabe resaltar que estas iniciativas se proponen para eliminar o mitigar los

desperdicios encontrados en el area critica del proceso la cual es proyectos

4. ¢Como podran ser controladas las interrupciones?

Las interrupciones seran controladas haciendo uso de la herramienta de gestion

propuesta, Hoshin Kanri, de tal modo que los indicadores KPI propuestos por la

metodologia de planeamiento permitan regular las iniciativas Lean, las cuales a

Su vez permitiran manejar las interrupciones generadas por los desperdicios.

5. ¢Como podra ser nivelada la carga de trabajo y/o actividades?

Nivelar la carga de trabajo es parte importante del proceso de adaptacion Lean,

especialmente si nos centramos en dos enfoques, la nivelacion del proceso y del

sistema. (Keyte & Locher, 2016).

Para lo cual, en el caso de consultoria Ambiental, se iniciara por nivelar las

actividades dentro del proceso para esto se debera centrar en el periodo del mes

de mayor carga de trabajo, mayormente a fin de mes, donde en lugar de apurar

y acumular las actividades en este periodo, se debe nivelar la carga durante todo

el mes de trabajo, disminuyendo a la vez los recursos, materiales y equipos a

utilizar. Por otra parte, se recomendara en un futuro balancear el sistema,

determinando el numerd de proyectos importantes contra los proyectos con

mayor tiempo limite de tal manera que se pueda controlar el volumen de

proyectos a realizar al mes (control de la demanda).

6. ¢ Como gestionar el nuevo proceso?

Para responder esta pregunta el equipo Lean de la consultoria debera adaptarse

al comportamiento planteado por la filosofia, esto quiere decir que la gestion de

los indicadores del rendimiento del servicio, no debe llevar mucho tiempo ni tener

una gran complejidad, si no ser rapida y sencilla que nos otorgue una vision clara

de los aspectos resaltantes del flujo de la cadena de valor.

Para esto es Uutil la propuesta de implementacion y sostenibilidad del

planeamiento Hoshin Kanri, la cual generara un cambio en la cultura de la
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consultoria Ambiental, al incentivar al personal a encontrar y solucionar los
errores encontrados en sus operaciones, esto mediante los circulos de calidad.
7. ¢Qué procesos mejorados seran necesarios para alcanzar el estado futuro?
Como se respondié en la pregunta tres, se proponen las herramientas Lean
Servicie para mejorar el flujo de proceso, ahora en el VSM actual de la
consultoria se puede observar procesos los cuales agregan valor y otros que no
agregan valor, pero son necesarios, esto se pueden mejorar mediante iniciativas
Lean que complementen a las ya propuestas como:

e Estandarizar el trabajo.

e Controles Visuales.

e Equipos multifuncionales.

Una vez planteadas las preguntas propuestas por la metodologia, el siguiente
paso es elaborar el VSM futuro, para esto se iniciara con la division del VSM
actual en segmentos, donde el equipo Lean identifique operaciones similares
gue se puedan agrupar y a su vez plantear objetivos de tiempo para cada
segmento, esto puede ser observado en la figura 75. Donde los segmentos
propuestos por el grupo Lean seran:

e Negociacion y recoleccion de informacion del Proyecto — Meta: 3.5 dias

e Ejecucion del Proyecto — Meta 18 dias

e Cierre del Servicio — Meta: 1 dia

Una vez segmentado el VSM actual, mediante una reunion programada el equipo
Lean evaluara el mapa de estado actual y analizara junto a las herramientas
propuestas, que mejoras deberan realizarse para cumplir con las metas
propuestas, esto puede ser observado en la figura 76.

Ya analizado el VSM actual con ayuda de las iniciativas Lean propuestas, se
afina la informacion para empezar con el mapeo futuro del VSM de la consultoria

Ambiental. Ver figura 77.
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Negociacion y recoleccion de Informacion del
proyecto: 3.5 dias (objetivo)

Cotizacién de
Servicio

Elaboracidn PTE

IL

Q| E-mal

PT:0.20 dia

LT:0.7 dia

C&A: 90%

PTE

W ey

-1l

0.05 dia

Elaboracién de
Contrato

(Vendedor)

\Q) | Teléfono

PT: 2.5 dias

LT: 4 dias

C&A: 85%

Orden de
Senvicio

Ejecucion de proyecto: 18 dias (objetivo)

Cliente

Banco

Informacion
Incompleta Factura por

Proveedor
Lahoratorio

Informacién
incorrecta

Notificacion
de entrega

50% Inicial y Notificacion
Contrato de Pago
Resultados
Muestras Informe Fisico
Facturacion Coordinar Inicio Monitoreoy Elaboracién de Facturacion
Inicial de Proyecto Toma de Informe Final
Muestras Informacién (Consul
onsultor -
| (Contad
(Contador) (CO”S“NJ (Consular, para nforme A supenis) (Contador)
J— J— Laboratorio) E-mail /
f— Q| CTA-e p— Q| E-mall O O el ! — Q| Email
IN IN == - m
IN
PT: 051 dia PT: 10 dias PT: 17,5 dias PT: 6 dias PT: 035 dia
LT: 0.60 dia LT: 11 dias LT: 18.8 dias LT: 7 dias LT: 04 dia
C&A: 95% C&A: 70% C&A: 5% C&A: 75% C&A: 90%
15 dias 0.09 dia 1dia 13 dias 1dia

| 0.20 dia I | 25dia I

| 051 dia I I | 10 dias | | 17.5 dias | | 6dias I

Factura

=l

0.05 dia

Cierre de proyecto: 1 dia (objetivo)

Resumen de Métricas VSM
Process Time 37.49 dias
LT Total: 43 dias
Overall % C& A: 23.98%
Eficiencia del ciclo del proceso 2.56%

N

Actividades que Agregan Valor

Banco

Actividades necesarias pero que no
agregan Valor

Notificacion
de Pago

Actividades que no agregan Valor

| 0.35 dia I

Entréga de Registro del
Informey Servicio
Factura Documentacion
Final de Proyecto
(Logistica)
o) Eﬁ Q| e
PT: 0.68 dia PT:0.25 dia
LT: 1.2 dias LT:0.25 dia
C&A: 95% C&A: 98% Lead Time
0.52 dia 43 dias
| 0.68 dia I | 0.25 dias | 37.49 dias

Tiempo total de
procesamiento

Figura 75 Evaluacion VSM Actual - Segmentacién del Servicio.
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Negociacion y recoleccion de Informacion del

Resumen de Métricas VSM

P Ejecucidn de proyecto: 18 dias (objetivo) Cierre de proyecto: 1 dia (objetivo
proyecto: 3.5 dias (objetivo) y proy (objetivo) proy (objetivo} . i
Process Time 37.49 dias
LT Total: 43 dias
Cliente
Overall % C& A: 23.98%
T Eficiencia del ciclo del proceso 2.56%
informacion Eliminar la
incorrecta informacion
Cotizacion de incorrecta
Senvicio
B30 ‘ Actividades que Agregan Valor
Orden de r/ \ Notficacis
Senvici otificacion .
PTE envicio de entrega o~ BgKo Actividades necesarias pero que no
InfoRgfion Proveedor 7 agregan Valor
g2 Factura por Laboratorio Neprarseaena
' ‘ Soc‘tn:::l!ao\v Nt;t;ﬁ;:;:n de Facturacion Notificacién ‘ Actividades que no agregan Valor
Unir Tareas bajo la o de Pago
o Eliminar ultados 5
elaboracion de un desorden Lestras InformeZsic
f— s0lo colaborador<—— I
I S
Elaboracion PTE }\abmadén de I Facturacion ‘ oordinar Inici ' Monitoreo y Elaboracién de Facturacion Entregade Registro del
I Contrato Inicial Proyec) Tomade Informe Final Informey Senvicio
pu— Muesres Informacion (Consult Foaun Documentacion
onsultor -
- e
IN (Vendedor) (Vendedor) (Comador)‘ (C ) (Consulo, — para Informe A Supenvisar) (Contador) _.-_' i Final de Proyecto
I Laboratorio) Emall / i — (Logiticz) —
O | E-m ‘7 Q| Tekfono | == |\g/| CTA-e E-m O | = || Emal = | = Q| CTAe
I IN | IN </} N m IN
Eliminar
| |Proada prasdes | | PT: 051 dia as PT:175d Trabajos T. 6 dias PT: 0.35 dia PT. 0.68 dia PT: 0.25 dia
iteratiy, , 0 . ,
| |morde mades | | LT:060 dia A @lksch LT: 18,8 dias W LT: 7 dias LT: 04 dia LT: 1.2 dias LT 0.5 dia
CRA: 90% CRA: 85% | CRA: 95% esperade CBA: T5% CRA: 75% CRA: 90% Cah: 95% Can: 98% Lead Time
I proyectos
— — o _00sda __ ___ __ I 1.5 dias 1dia 13 dias 1dia 0.05 dia 0.52 dia 43 dias
| 0.20 dia | | 2.5 dia | | 0.51 dia I 10 dias | | 17.5 dias | | 6 dias I | 0.35 dia | | 0.68 dia | | 0.25 dias | 37.49 dias
I Tiempo total de
procesamiento

Figura 76 Analisis del VSM Actual segmentado y su propuesta de mejora.
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Resumen de Métricas VSM Futuro
o Overall %C&A =0.89 x 1.00 x 0.88 x 0.90 x 0.93 x 1.00 = 65.55 %
¢ Eficienciadel ciclo de proceso = Tiempo de Valor afiadido / Lead Time Total = 2.4 . ,
dias /18.90 dias = 12.69 % de eficiencia (naturaleza del negocio: Proyectos). Process Time 5.7 dias
CLIENTE LT Total: 18.90 dias
Overall % C & A: 65.55 %
Contrato Eficiencia del ciclo del proceso 12.69 %
actura Electrdnica
de Pago ‘ Actividades que Agregan Valor

%
Actividades necesarias pero que no
agregan Valor

PTE - Electronica

Facturacién y Cobranza ‘ -
de los proyectos Actividades que no agregan Valor

Proveedor (Contador)
Laboratorio
Resultados - Pago
Muestras O Checklist Aprobado
PT:0.12 dia
LT: 0.75 dia

Elaboracién Contrato, Monitoreo y Toma de
PTE y Coordinacién

‘ PTE — Electronica
)

Elaboracién del
Informe

o Entrega de Informe del Registro terminacion
C&A: 90% proyecto terminado. de Servicio.
__’W‘_. ‘
(Logistica) ENTREGA ;

Informe

(Encargado de I B
Tt X e e
E - mail - E - mail - E - mail - Senvidor
Teléfono — IN &fono — R IN  mail - .
O |emsgn | e o | i o || [ o [T o | e
PT: 0.2 dias PT: 2.5 dias PT: 2 dias PT: 0.68 dia PT: 0.20 dia
LT: 1.95 dias LT: 10 dias LT: 5 dias LT: 1 dia LT: 0.20 dia
C&A: 89% C&A: 100% C&A: 88% C&A: 93% C&A: 100%

Figura 77 VSM Futuro - Consultoria Ambiental.
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Tal y como se observé en la figura 77, ha existido un cambio significativo con

respecto al VSM actual de la consultoria Ambiental, esto puede reafirmarse en

los datos obtenidos en la tabla 33.

Tabla 33 Consolidado de Procesos del VSM Futuro propuesto - Consultoria

Ambiental.
Process
Pasos del : Lead Time ’ L Demanda Encargado del
Time - : C&A (%) Herramienta de comunicacion k g
Proceso . (dias) Promedio Proceso
(dias)
Elaboracion Correo electrénico / Comunicacion
Contrato, PTE y 0.2 1.95 89% - - 10 Proyectos / Mes | Asistente Comercial
A telefénica - Fomarto digital
Coordinacion.
Monitoreo y o Correo electrénico / Comunicacion Consultor y
Muestreo 25 10 100% telefénica - Checklist 10 Proyectos / Mes Laboratorio
Elaboracion del 2 5 88% Corrgo_ electronlco_/ Comunicacion 10 Proyectos / Mes Consultor
Informe telefénica - Checklist
Facturacion y 0.12 0.75 90% Corrfeq electronlco_/ Comunicacion 10 Proyectos / Mes Contador
Cobranza telefnica - Checklist
Entrega de Encargado de
Informe del 0.68 1 93% Correo electrénico - Courier 10 Proyectos / Mes g .
logistica
Proyecto
Registro .
Terminacion de 0.2 0.2 100% |[Servidor electrénico 10 Proyectos / Mes A5|_st_ente de
L administracion
Servicio.
TOTAL 5.7 18.9 65.55%

La tabla nos muestra una mejora esperada solida con respecto a lo actualmente
mapeado, indicandonos principalmente una reducciéon del Lead Time, Process
Time, numero de procesos necesarios y sobre todo el indicador de % C&A
(Procesos Completos y completos), teniendo asi el siguiente resultado, dicho
célculo se detalla en la siguiente tabla 34:
Overall %C&A =0.89x1.0x0.88x0.9x0.93x1.0 = 65.79%
Tabla 34 Calculo del indicador %C&A, Estado Futuro del Value Stream

Mapping.
N° DE SALIDAS
N° INGRESOS Y SALIDAS TRIMESTRAL N° DE INGRESOS (Completas y %C&A
Correctas)
ELABORACION DE CONTRATO (PTE 0
e APROBADAS) 38 34 89%
MONITOREO Y TOMA DE MUESTRAS
. 0,
z (CONFIRMACION DEL CLIENTE) 34 34 100%
ELABORACION DE INFORME (REGISTRO DE 0
E MONITOREO) 34 30 88%
FACTURACION Y COBRANZA (PTE - INFORME
4 ( 30 27 90%
FINAL)
ENTREGA DE INFORME Y FACTURA (INFORME Y 0
5 S 27 25 93%
REGISTRO DE SERVICIO (CENTRO DE COSTO 0
5 | 25 25 100%
TOTAL 65.79%
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Dicha mejora esté estrechamente relacionada a la propuesta de implementacion
de las iniciativas Lean Service.

De igual manera que en la metodologia de mapeo futuro, es necesario identificar
gue procesos del VSM futuro generan valor esto se puede observar mejor en la
tabla 35, donde nuevamente se observa un gran cambio con respecto al VSM
actual ya que en el VSM futuro propuesto no se pudo identificar procesos que no
creen valor, sin embargo, aun existen procesos que no generan valor del todo,
pero son necesarios.

Tabla 35 Pasos que generan valor y pasos que generan desperdicio.

Process Dife.
Pasos del : Lead Time . orte de Valor ala proceso
Proceso Time (diasl) Tiempo | C&A (%) * del Serviciop
(dias) (dias)
Elaboracion
Contrato, PTE y 0.2 1.95 1.75 89% ‘
Coordinacion.
LOTIEEDY 25 10 75 100%
Muestreo
Elaboracion del 5 5 3 88% ‘
Informe
CEUIEI 2 0.12 0.75 0.63 90%
Cobranza
Entrega de
Informe del 0.68 1 0.32 93%
Proyecto
Registro
Terminacion de 0.2 0.2 0 100% ‘
Servicio.
TOTAL 5.7 18.9 13.20 65.55%
‘ Actividades que Agregan Valor
Actividades necesarias pero que no
agregan Valor
‘ Actividades que no agregan Valor

Es asi como mediante el VSM futuro podremos obtener un panorama mas claro
acerca de la utilidad de la Metodologia Lean Service, donde el indicador de
porcentaje de procesos completados y completos, nos podra sefialar de manera
clara cuan efectivo es nuestro proceso de servicio al existir una diferencia del

indicador, entre el VSM actual y el propuesto, del 41.97% indicandonos que la
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consultoria, al implementar dichas iniciativas Lean y adopcion de la filosofia sera
mucho mas eficiente con lo que respecta a la productividad del servicio. Creando
respuesta ante los cambios del mercado y sostenibilidad al negocio.

138



CAPITULO 4 — EVALUACION TECNICO - ECONOMICA.

Una vez analizada la propuesta de implementacion Lean Service y evaluar la
mejora esperada de dicha implementacion, a través del VSM futuro. En el
presente capitulo, nos enfocaremos en la validacion de las mejoras esperadas,
esto mediante la obtencion de los KPI'S propuestos en un principio por la
metodologia Hoshin y su impacto en los procesos actuales de la compafiia.
Paso N°6: Captar KPI'S obtenidos y validar el proceso.
Para evaluar los nuevos indicadores es necesario basarnos en los cambios que
han existido entre el VSM actual y el futuro, es asi que podemos obtener los
siguientes resultados. Estos se pueden ver al comparar la tabla 36 y 37.

Tabla 36 Resumen de Métricas VSM actual de la Consultoria Ambienta.

Resumen de Métricas VSM
Process Time 12.25 dias
LT Total: 43.5 dias
Overall % C & A: 23.68 %
Eficiencia del ciclo del proceso 1.61 %

Tabla 37 Resumen de Métricas VSM futuro de la Consultoria Ambiental.

Resumen de Métricas VSM Futuro
Process Time 5.7 dias
LT Total: 18.90 dias
Overall % C & A: 65.55 %
Eficiencia del ciclo del proceso 12.69 %

Cabe resaltar que la eficiencia del ciclo del proceso tiene una tasa baja, esto
debido principalmente a la naturaleza del proceso de servicio el cual es variable
y estd basado por proyectos, se debe mencionar también que el indice PCE por
sus siglas en inglés Process Cycle Efficiency, normalmente se encuentra entre
el 10% y 20% en la mayoria de empresas de servicio y que incluso empresas
categorizadas world class tienen un promedio del 5%. (Gemba Academy, 2019).
De igual manera se analizo los procesos que se encuentran relacionados a los
desperdicios encontrados en el mapeo actual y los encontrados en el mapeo

futuro esperado por la implementacion Lean Service. Ver tabla 38 y 39.
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Tabla 38 Matriz de Seleccidn de desperdicios — VSM actual - Consultoria

Ambiental.
. Desperdicios
P . Dife.
Pasos del rqcess Lead Time ¥ te Valor . Valor Creatividad
Time . Tiempo Sin Valor Sobreprocesa
Proceso (dias) (dias) (dias) Agregado P Agregado ala miento Espera del
Cliente 9 Empresa Trabajador
Elaboracion PTE 0.2 0.7 0.5 X X
Elaboracion de 05 4 35 X X
Contrato
Facturacion Inicial 0.06 0.6 0.54 X
Coordinacion de 2 1 9 X X X X
proyecto
MiEED 45 188 143 X X X X
Muestreo
Elaboracion de 4 7 3 5 X X X
Informe
Facturacion Final 0.06 04 0.34 X X X
SCFAG 0.68 12 0.52 X X X
Informe y Factura
REPEHEE 0.25 0.25 0 X X
Servicio
TOTAL 12.25 43.95 31.7 0 42.65 1.3
4 Procesos 7 Procesos 5 Procesos
TOTAL 100% 100% 0% 97% 3%
Tabla 39 Matriz de Seleccion de desperdicios — VSM futuro - Consultoria
Ambiental.
b . Desperdicios
rocess ) ife.
Pasos del : Lead Time . Valor ) Valor Creatividad
Time ) Tiempo Sin Valor Sobreprocesa
Proceso (dias) (dias) (dias) Agregado e Agregado ala miento Espera del
Cliente 9 Empresa Trabajador
Elaboracién
Contrato, PTE y 0.2 1.95 1.75 X X
Coordinacion.
Monitoreo y 25 10 7.5 X X X
Muestreo
Elaboracion del P 5 3 X
Informe
Facturaciony 0.12 0.75 0.63 X
Cobranza
Entrega de
Informe del 0.68 1 0.32 X
Proyecto
Registro
Terminacion de 0.2 0.2 0 X
Servicio.
TOTAL 5.7 18.9 13.20 2.95 0 17.9
0Procesos 1 Proceso 1Procesos
TOTAL 100% 100% 16% 0% 95%

En las tablas anteriores se puede observar cuales fueron los cambios entre
ambos estados con respecto a las actividades de la matriz de seleccion de
desperdicios en el proceso. es en las tablas donde se puede observar una
comparacion significativa de los indicadores de valor agregado entre el VSM

actual y el VSM futuro propuesto, teniendo asi:
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e Procesos que dan Valor Agregado al Cliente: VSM Actual (0 dias) — VSM
Futuro (2.95 dias).

e Procesos que dan Valor Agregado a la Empresa: VSM Actual (1.3 dias) —
VSM Futuro (17.9 dias).

e Procesos que no Agregan Valor al Servicio: VSM Actual (42.65 dias) — VSM
Futuro (0 dias).

Para tener una vision ampliada de las mejoras, es que al igual que las

comparaciones anteriores, se condenso la informacion y se obtuvo el siguiente

consolidado de datos en los cuales nuevamente podemos observar las que las

mejoras esperadas son significativas. Ver tabla 40.

Tabla 40 Consolidado de datos Actuales vs Futuros - Consultoria Ambiental.

RESUMEN DE LA EVALUACION
DATOS VSM DATOS VSM DIFERENCIA

INDICADORES ACTUAL FUTURO DE MEJORA
Lead Time Total (dias) 43.5 18.9 24.6
Process Time Total (dias) 12.25 5.7 6.55
Total de procesos 9 6 3
C&A % 23.68% 65.55% 41.87%
Tiempo de Espera (dias/mes) 26.50 13.20 13.30
% Valor agregado al Cliente 0.00% 15.61% 15.61%
% Valor agregado a la empresa 2.96% 94.71% 91.75%
N° De operaciones sin Valor Agregado 7 0 7
Ingreso por Ventas ($/ mes) $ 17,179.25| $ 24,394.54| $ 7,215.29
Ingreso por Ventas (Soles/mes) S/ 56,691.53| S/ 80,501.97| S/  23,810.44
Lucro Cesante (Soles/mes) S/ 14,832.02 | S/ 7,388.55 | S/ 7,443.47
Costo por errores de reiteracion de trabajos g/ 10.250.33| s/ 553217 | s/ 4718.16
(Soles/mes)

Como se menciono, los cambios en los indicadores Lean como el LT, PT, %C&A
y Procesos que agregan valor al cliente, empresa y no agregan valor, podran
tener un impacto significativo con respecto al estado actual, recalcando que el
porcentaje de procesos completos y precisos, indicador que nos permite
conocer, gue cantidad de actividades y documentos que pasan de un proceso al
otro han llegado completos y con la exactitud requerida, dicho indicador ha
aumentado significativamente, de un 23.68% de los documentos y actividades,
gue pasan de proceso en proceso en el servicio de consultoria ambiental han
llegado con éxito al final del servicio, actualmente, a tener una mejora en el
estado futuro, de un 65.55% de documentacidén y actividades completas y
exactas al finalizar el servicio. Si bien es cierto no se ha podido llegar al 100%
esperado, este cambio es realmente relevante para iniciar la adopcién de la

filosofia Lean Service. Esta variacion se puede observar en la figura 78.
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Figura 78 Cambios % C&A - VSM Actual vs VSM Futuro.
Ahora bien, los datos con respecto a la situacién econdémica de la empresa
también se veran beneficiados, esto ya que el VSM futuro nos permite observar
un aumento en el ingreso por ventas generado al mes en S/. 23,810.44, indicador

importante para la gerencia de la empresa. Ver figura 79.

Cambio en Ingresos por Ventas
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$/60,000.00
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Ingreso porVentas (S. / mes)

B DATOS VSM ACTUAL B DATOS VSM FUTURO

Figura 79 Cambios en Ingresos por Ventas al mes - VSM Actual vs VSM
Futuro.
Y como ultimo dato relevante de la evaluacion, es la disminucion del lucro
cesante, y la disminucion del costo involucrado por trabajos reiterativos lo cual
se percibe como un ahorro de costos para la empresa, ambos analisis se

describen detalladamente en las siguientes tablas 41 y 42.
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Tabla 41 Calculo de la disminucién del Lucro Cesante por propuesta de Mejora.

Descripcion del puesto Sueldos de trabajadores (mes) LA e N STRCCE A UL L i Tiempo perdido en Dinero
(h/mes) hora (horas/mes)

Ventas 1 Jefe de Ventas s/ 5,600.00 200 S/ 28.00 15.96067646 s/ 446.90

Ventas 2 Asistente de Ventas s/ 2,300.00 200 S/ 1150 15.96067646 s/ 183.55

Contabilidad 1 Contador - Jefe de Contabilidad s/ 2,300.00 200 S/ 1150 3.992659858 s/ 45.92

Contabilidad 2 Asistente de Contabilidad s/ 950.00 200 S/ 475 3.992659858 s/ 18.97

Logisitca 1 Jefe de Logistica s/ 1,200.00 200 S/ 6.00 14.34169399 s/ 86.05

Logistica 2 Asistente delogistica s/ 950.00 200 S/ 475 14.34169399 s/ 68.12

Logistica 3 Courier s/ 950.00 200 S/ 475 14.34169399 s/ 68.12

Proyectos 1 Especialista (Consultor externo) S/ 6,200.00 200 S/ 31.00 71.30496969 S/ 2,210.45

Proyectos 2 Jefe de Proyectos s/ 5,600.00 200 S/ 28.00 71.30496969 s/ 1,996.54

Proyectos 3 Supervisior de Proyectos S/ 4,200.00 200 S/ 21.00 71.30496969 S/ 1,497.40

Proyectos 4 Profesional contratado en Proyectos S/ 1,200.00 200 S/ 6.00 71.30496969 S/ 427.83

Proyectos 5 Assitente del area de Proyectos S/ 950.00 200 S/ 475 71.30496969 s/ 338.70
TOTAL s/ 7,388.55

Situacion Actual Situacién Futura
Area Personal Horas de Parada al mes Area Personal Horas de Parada al mes

Ventas 2 32.04 Ventas 2 15.96

Contabilidad 2 8.015 Contabilidad 2 3.99

Logistica 3 28.79 Logistica 3 14.34

Proyectos 5 143.14 Proyectos 5 71.30
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Tabla 42 Calculo de la disminucién de costos relacionados al desperdicio de

sobre procesos — Trabajos reiterativos.

COSTOS INCURRIDOS POR USO DUPLICADO DE LABORATORIO

. N° de Proyectos Uso dupJ|cado e Costo de Laboratorio | Costo por uso doble
Ao 2018 . Lab mas de las . .
Realizados Promedio x Proyecto de Laboratorio
programadas
Setiembre 15 1 S/ 2,891.72 | S/ 2,891.72
Octubre 5 1 S/ 2,891.72 | S/ 2,891.72
Noviembre 9 1 S/ 2,891.72 | S/ 2,891.72
Diciembre 7 1 S/ 2,891.72 | S/ 2,891.72
TOTAL S/ 11,566.87
COSTOS INCURRIDOS POR USO DUPLICADO DE VEHICULO
N de Povec UsoPVeh.\cu\os Costo de Costo de
. e. fojecos P 1\ de Vehiculos | Desasede | Combusible | Combusible | Cosode Costo de -
Afio 2018 Realizadosen |  Programado ‘ " ‘ ‘ .. | Depreciacion
. : Propios Real Uso | Utlizadoal mesde | Promedio por | Combustible | Mantenimiento
Lima | Promedio 2 veces . 4
evaluacion Uso <
por proyecto F
Setiembre 3 18 18 0 |9 1B001S 1946(S S WS 23050 ,9
Octubre 5 10 10 0 |9 650018 13000(S S M 23050
Noviembre 9 18 18 0 |8 B[S 10]8 S WIS 23050
Diciembre b 12 2 0 |9 0| e S WS 23050
TOTAL S S 17667| S 931000( S/ 948667
COSTOS INCURRIDOS POR USO DE EQUIPOS DE IMPRESION
Gasto Costo | Costo de
o N° de planificado Papel Gasto Real (I Mantenimient L
Afio 2018 papel Bond x . Depreciacion
Proyectos en Papel Bond x del Papel . o de Equipos
. . Millar > -
(Millar) Millares de Impresion |<£
Setiembre 15 4 S/ 59.04 4 S/ 59.04 | S/ 113.00| S/ 118.89 ,9
Octubre 5 1 S/ 14.76 1 S/ 1476 | S/ 113.00|S/ 118.89
Noviembre 9 3 S/ 44.28 3 S/ 4428 | S/ 113.00 [ S/ 118.89
Diciembre 7 2 S/ 29.52 2 S/ 2952 | S/ 113.00| S/ 118.89
TOTAL S/ 14760 [ S/ 452.00 S/ 47556 S/  1,075.16
TABLA RESUMEN
TIPO DE COSTO - SOBRE PROCESAMIENTO Costo x Cuatrimestre Costo al afio
Costos incurridos por uso duplicado de laboratorio S/ 11,566.87 | S/ 34,700.61
Costos incurridos por uso duplicado de vehiculo S/ 9,486.67 | S/ 28,460.00
Costos incurridos por uso de equipos de impresion s/ 1,075.16 | S/ 3,225.47
TOTAL S/ 22,128.69 | S/ 66,386.08

Es asi que tenemos un ahorro de S/. 7,443.47 por reduccién de lucro cesante y
por reduccion de trabajos reiterativos un ahorro de S/. 4,718.16. Ver figura 80 y

81.
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Cambio en la Espera
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Figura 80 Cambios en la Espera (desperdicio) - VSM Actual vs VSM Futuro.

Cambios en el Lucro Cesante
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Figura 81 Cambios en el Lucro Cesante - VSM Actual vs VSM Futuro.
Ya analizados los indicadores obtenidos de la evaluacion de implementacion de
herramientas Lean Service y el analisis VSM actual y futuro, es fundamental
analizar la cuantificacion de los indicadores planteados por el planeamiento
Hoshin Kanri, estos cambios se analizaran de acuerdo al tablero de control del
despliegue anual de estrategias previamente planteado, ver tabla 43, donde se

observa los cumplimientos al terminar el afio Hoshin planteado inicialmente.
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Tabla 43 Evaluacién de Objetivos Hoshin - Periodo 2019 — 2020, Consultoria Ambiental.

DESPLIEGUE ANUAL DE ESTRATEGIAS

Hoshin Kanri “Aumentar la rentabilidad de la empresa, mediante la mejora en el servicio de consultoria ambiental, enfocando esfuerzos en las areas de proyectos, logistica, ventas y contabilidad”.
Gerencia y Administracion. Indicadores
e Observaciones
. ; I Unidad de , * ' 5
Estrategia Area Responsable Descripcion Y Férmula icio  [Fin de Afio| Meta I or
medida V.
0 —9 Herramientas Lean Service
1. Eliminar o reducir desperdicios. % Aumento del Overall % C&A R Y HCEALY.... 23.68% | 6555% | 50.00% MEJORO Implementadas - Indicador Mejor6
) . . X%C&An canzo!
1. Mejorar la productividad del &rea perono alcanzo la meta.
Proyectos - RRHH -
de proyectos. Sistema de Sugerencias y
2. Mejora de la safisfaccion del empleado. % (N° de trabajadores satisfechos / N° total de Trabajadored} x 100 23% 40% 45% MEJORO Planeamiento Hoshin - Indicador
Mejord pero no alcanzo la meta.
1. Mejorar el indice de satisfaccion del cliente. % (N° de clientes satisfechos / N° total de clientes) x 100\ 35% 40% 55% MEJ Ej;iiif:nzg‘: ;nlentglcador Mo
2. Incrementar las ventas con '
] . Ventas
respecto al afio anterior.
2. Desplegar a personal de ventas. % (N° de visitas concretadas en negocios / N° total de visitas) x 100 | 25% 30% ENPROCESO
1. Actualizacion y evaluacion de contratos. % (N° de proveedores calificados / N° Total de proveedores) x 100 60% 75% ENPROCESO
3. Mejorar la relacion con -
Logistica
proveedores.
2. Plazo de aprovisionamiento. Dias Fecha de emision - Fecha de recepcion 15 10 ENPROCESO
1. Andlisis de cuentas por cobrar. % (N° de Cuentas atrazadas / N° Total de cuentas) x 100 65% 38% ENPROCESO
4. Mejorar el andlisis y seguimiento .
J S5y Segin Contabiidad
de las cuentas.
2. Andlisis de cuentas por pagar. Dias Fecha de facturacion - Fecha de cabro 15 30 ENPROCESO
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Evaluacion econdmica del proyecto.

Una vez realizada la evaluacion técnica de la propuesta de implementacion Lean
Service, mediante el uso principal del VSM y el analisis de sus indicadores de
medicion, es preciso tener una visidn econémica de dicho planteamiento, de tal
manera que la gerencia pueda conocer cuan eficiente, rentable y atractiva es la
propuesta.

Dicha visibn economica de la propuesta se basara a partir de una evaluacién
estandar de andlisis econdmico de un proyecto, para esto se debera plantear
ciertos parametros a considerar.

Como se menciond anteriormente, la implementacion sera llevada a cabo bajo
el apoyo de un especialista Lean, el cual asesorara y guiara en el proceso al
Equipo Lean, el cual estara formado por el jefe de administracion, responsable
de recursos humanos, jefe de logistica, jefe de contabilidad, jefe de proyectos y
los supervisores de la misma area de proyectos. Para |lo cual sera considerado
las horas hombre destinadas a la implementacion de la propuesta Lean Service.
De igual manera en los costos se debera detallar las horas hombre del resto de
colaboradores que estaran involucrados en el proceso de implementacion.

El costo de materiales cotizados para la implementacion, se detallaran de igual
manera, en el costeo general de tal manera que se contemple ambas variables
en la estructura de costos. Los calculos relacionados a los costos descritos y
considerados en el andlisis, se detallan en las tablas 44, 45 y 46.

Y por ultimo esta la consideracion de que la estructura de costos y su retribucion
se llevara a cabo en un periodo de cinco afios tomando en cuenta que la
inversion total se desembolsara a finales de un periodo 0, dicho desembolso se
distribuird bajo un gasto planificado, asumiendo que en el periodo 1 se realizara
la implementacion de las herramientas propuestas en el capitulo 4, en un plazo
planificado de 6 meses para Hoshin Kanri, 6 meses, para 5’S, 2 meses para
sistema de sugerencias y 3 mes para Poka Yoke esta implementacion se
realizara de acuerdo al cronograma propuesto de implementacion ver anexo 1,
a continuacion se muestran las tablas 47 y 48, con el andlisis de los costos

calculados para la implementacion.
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Tabla 44 Honorarios del personal de la Consultoria Ambiental.

Sueldos de Dias Tiempo de Sl et
Descripcion del puesto trabajadores | trabajados al |Sueldo por dia| trabajo en hora
(mes) mes (h/mes)

Gerente General S/ 6,500.00 25 S/ 260.00 200.00 S/ 32.50
Asesor externo Lean S/ 8,500.00 15 S/ 566.67 120.00 S/ 70.83
Administrador S/ 5,600.00 25 S/ 224.00 200.00 S/ 28.00
Jefe de Ventas S/ 5,600.00 25 S/ 224.00 200.00 S/ 28.00
Asistente de Ventas S/ 2,300.00 25 S/ 92.00 200.00 S/ 11.50
Contador - Jefe de Contabilidad S/ 2,300.00 25 S/ 92.00 200.00 S/ 11.50
Jefe de Recursos Humanos S/ 1,800.00 25 S/ 72.00 200.00 S/ 9.00
Jefe de Logistica S/ 1,200.00 25 S/ 48.00 200.00 S/ 6.00
Asistente delogistica S/ 950.00 25 S/ 38.00 200.00 S/ 4.75
Courier S/ 950.00 25 S/ 38.00 200.00 S/ 4.75
Especialista (Consultor externo) S/ 6,200.00 25 S/ 248.00 200.00 S/ 31.00
Jefe de Proyectos S/ 5,600.00 25 S/ 224.00 200.00 S/ 28.00
Supervisior de Proyectos S/ 4,200.00 25 S/ 168.00 200.00 S/ 21.00
Profesional contratado en S/ 1,200.00 25 S/ 4800 20000 |S/ 6.0
Proyectos
Asistente del area de Proyectos S/ 950.00 25 S/ 38.00 200.00 S/ 4.75
Asistente del area de Proyectos S/ 950.00 25 S/ 38.00 200.00 S/ 4,75
Asistente del area de Proyectos S/ 950.00 25 S/ 38.00 200.00 S/ 4.75
Tecnico en Computacion S/ 1,000.00 25 S/ 40.00 200.00 S/ 5.00
Personal de Limpieza S/ 950.00 25 S/ 38.00 200.00 S/ 4.75

Tabla 45 Detalle del Costo de Implementacion Recursos Materiales.

COSTOS DE IMPLEMENTACION - RECURSOS MATERIALES

DESCRIPCION | cANTIDAD | UNIDAD | C.UNITARIO | TOTAL
Costos de materiales de Capacitacion
Hojas A3 2 Ciento S/ 9.20 | S/ 18.40
Hojas A4 10 Medio Millar | S/ 10.40 | S/ 104.00
Formatos de Instruccién 20 Unidades | S/ 750 | S/ 150.00
Micas protectoras 20 Paguete S/ 3.80| S/ 76.00
Lapiceros 20 Unidades | S/ 0.50 | S/ 10.00
Post It 10 Paquetes S/ 4.10] S/ 41.00
Plumones pizarra acrilica 5 Paquete S/ 8.50 | S/ 42.50
Archivadores 20 Unidades | S/ 4.60 | S/ 92.00
Pizarra acrilica 1 Unidades | S/ 130.00 | S/ 130.00
Folders 15 Unidades | S/ 550 | S/ 82.50
Brochure Interno 30 Unidades | S/ 1250 | S/ 375.00
Costos de implementacion de la Metodologia HOSHIN KANRI
Laminas de Planeamiento Al 3 | Laminas [ s/ 300.00 | S/ 900.00
Costos de implementacién de la Metodologia de las 5'S
Formatos 2 Millar S/ 750.00 | S/ 1,500.00
Micas protectoras 10 Paguete S/ 3.80| S/ 38.00
Etiquetas de Separacion 1 Medio Millar | S/ 295.00 | S/ 295.00
Cajas de cartén corrugado 2 Paquete x 25 [ S/ 80.00 | S/ 160.00
Contendores de basura 4 Unidades | S/ 55.00 | S/ 220.00
Costos de implementacién de la Metodologia del Sistema de Sugerencias
Formatos 1 1/2 millar S/ 750.00 | S/ 750.00
Propaganda 2 Laminas S/ 300.00 | S/ 600.00
Buzoén de Sugerencias 1 Unidades | S/ 120.00 | S/ 120.00
Costos de implementacién de la Metodologia POKA YOKE
Archivadores de color reforzado 10 Paquete x 10| S/ 80.00 | S/ 800.00
Separadores de Colores 20 Paquete x6 | S/ 330 S/ 66.00
Formatos Check List 1 1/2 millar | S/ 750.00 | S/ 750.00
Paneles de indicacion 15 Laminas S/ 25.50 | S/ 382.50
Software de programacion Visual Estudio Pro 10 Software S/ 700.00 | S/ 7,000.00
Licencia Sistema Operativo Windows 10 Pro 10 Software S/ 899.00 | S/ 8,990.00
TOTAL S/ 23,692.90
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Tabla 46 Detalle del costo de Implementacién Recurso Humano H-H.

COSTO DE IMPLEMENTACION - RECURSO PERSONAL
INVOLUCRADOS
Descripcién de Actividad Asesor externo Jefe Recursos  |Contador - Jefede|  Asistente de ) Asistente Especialista Supervisiorde | _Profesional 4 del & del drea|  Tecnicoen Personal de
Gerente General Administrador | Jefe de Ventas Jefe de Logistica - Courier (Consultor | Jefe de Proyectos contratado en )
Lean Humanos Contabilidad | Contabilidad delogistica externo) Proyectos Proyectos deProyectos | deProyectos | deProyectos | Computacion Limpieza
Remuneracién por Hora s/ 32.50 | S/ 70.83 | S/ 28.00 [ S/ 28.00 [ S/ 11.50 | S/ 11.50 | S/ 9.00 | S/ 6.00 [ S/ 4.75| S/ 4.75] S/ 31.00 [ S/ 28.00 | S/ 21.00 | S/ 6.00 [ S/ 4.75| S/ 475/ 475/ 5.00 | S/ 4.75
Costos de impl i6n de la dol HOSHIN KANRI
Capacitacion introduccion Lean - Equipo Lean 2.00 6.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00
Creacion de Manual Informativo Lean 8.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00
Levantamiento de observacion y Diagnéstico 8.00 4.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 1.00
6n Hoshin Kanri 2.00 4.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00
Planteamiento y disefio de Registros, formatos y plantillas 4.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00
Disefio de Hoshins anuales e de control 8.00 6.00 6.00 6.00 6.00 6.00 6.00 6.00
Modelo de reuniones - Uso del Catchball 4.00 6.00 4.00 4.00 4.00 4.00 2.00 4.00 2.00 4.00 4.00 2.00 2.00 2.00 2.00
Difusion de la herramienta 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
Horas Acumuladas al mes 282.00 9.00 45.00 27.00 25.00 13.00 25.00 3.00 25.00 3.00 1.00 5.00 25.00 25.00 19.00 9.00 9.00 9.00 4.00 100
Total al mes s/ 7,216.00 | S/ 29250 | S/ 3,187.50 | s/ 756.00 | S/ 700.00 [ s/ 149.50 | s/ 287.50 | s/ 27.00 | s/ 150.00 | S/ 14.25 | s/ 4.75] s/ 155.00 | S/ 700.00 | 5/ 525.00 | S/ 114.00 | S/ 2275 s/ 4275 5/ 4275 | 5/ 20.00 | S/ 4.75
Total al mes s/ 43,296.00
Costos de elaboracién del VSM de la Consultoria
C 6n VSM - Equipo Lean 6.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00
Pl i y disefio de Registros, formatos y plantillas 6.00 4.00 2.00 2.00 2.00 2.00 4.00 4.00 2.00 2.00 2.00 2.00
Realizar el recorrido 4.00 2.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
ion Mapa Actual 8.00 4.00 1.00 1.00 2.00 2.00 1.00 1.00 1.00 1.00
Mejoras / metodologia de mapeo futuro 6.00 4.00 2.00 1.00 2.00 4.00 4.00 1.00 1.00 1.00 1.00
Mapa Futuro 6.00 2.00 2.00
Difusién de la herramienta 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 100 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 100 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
Horas Acumuladas al mes 158.00 1.00 37.00 21.00 10.00 6.00 7.00 1.00 10.00 1.00 1.00 3.00 18.00 16.00 6.00 6.00 6.00 6.00 1.00 1.00
Total al mes s/ 4,813.58 | S/ 3250|S/ 262083 |S/ 588.00 | S/ 280.00 | S/ 69.00 | S/ 80.50 | S/ 9.00 | S/ 60.00 | S/ 4.75| S/ 4.75] S/ 93.00 | S/ 504.00 | S/ 336.00 | S/ 36.00 | S/ 2850 [ S/ 2850 S/ 2850 [ S/ 5.00] S/ 4.75
Total al mes S/ 28,881.50
Costos deii i6n de la I delas 5'S
|Capacitacion 5°S - Equipo Lean 6.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00
Pl y disefio de Registros, formatos y plantillas 6.00 4.00 2.00 2.00 2.00 2.00 4.00 4.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00
Planeamiento de ejecucion de las 3 primeras S’s 6.00 4.00 4.00 4.00
Disefio de Manual 5°S 6.00 4.00 4.00 4.00 100 1.00 1.00 1.00 1.00
Difusién de la herramienta 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 100 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 100
6n 5'S - Equipo operativo - Area Proyectos 4.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00
Ejecucién de la primera S 15.00 4.00 10.00 10.00 10.00 10.00 10.00 10.00 10.00 10.00 10.00 10.00
Ejecucion de la segunda S 15.00 4.00 10.00 10.00 10.00 10.00 10.00 10.00 10.00 10.00 10.00 10.00
Ejecucién de la tercera S 8.00 4.00 8.00 8.00 8.00 8.00 8.00 8.00 8.00 8.00 8.00 8.00
D 6n de respor 6.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00
Horas Acumuladas al mes 508.00 1.00 73.00 35.00 7.00 5.00 7.00 1.00 41.00 29.00 1.00 3.00 51.00 51.00 38.00 34.00 34.00 34.00 32.00 31.00
Total al mes s/ 10,526.58 | S/ 3250 s/ 517083 s/ 980.00 | S/ 196.00 | S/ 57.50 | s/ 80.50 | S/ 9.00[ s/ 246.00 | 5/ 137.75 | 5/ 4.75 s/ 93.00| s/ 1,42800|S/ 1,071.00 | S/ 228.00 | 5/ 161.50 | S/ 16150 | S/ 16150 | S/ 160.00 | S/ 147.25
Total al mes s/ 63,159.50
Costos de il ién de la Metodologia del Sistema de Sugerencias
C. 6n Sistema de - Equipo Lean 6.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00
Disefio de Manual de Sugerencias 6.00 4.00 4.00 4.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
y disefio de Registros, formatos y plantillas 6.00 4.00 2.00 2.00 2.00 2.00 4.00 4.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00
|Capacitacién Sistema de Sugerencias - Equipo operativo Area P.
Difusion de la herramienta - Propaganda 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
Consolidacion de Sugerencias relevantes 6.00 4.00 4.00 4.00 4.00
Disefio de politica de 2.00 4.00 2.00 2.00 4.00 2.00 2.00 2.00
Horas Acumuladas al mes 154.00 3.00 29.00 19.00 9.00 13.00 9.00 1.00 9.00 1.00 1.00 3.00 19.00 17.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 1.00
Total al mes s/ 4,348.92 [ S/ 9750 | S/ 2,054.17 'S/ 532.00 | S/ 252.00 | S/ 14950 | S/ 10350 | S/ 9.00 ] S/ 54.00 | S/ 475 s/ 475 s/ 93.00 | S/ 532.00 | S/ 357.00 | S/ 24.00 | S/ 19.00 | S/ 19.00 | S/ 19.00 | s/ 20.00 | S/ 4.75
Total al mes S/ 26,093.50
Costos dei 1tacion de la Metodologia POKA YOKE
| Capacitacion Poka Yoke - Equipo Lean 6.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00 4.00
Disefio de Manual Poka Yoke 6.00 4.00 4.00 4.00 1.00 1.00 1.00 1.00
Planteamiento y disefio de Registros, formatos y plantillas 6.00 4.00 2.00 2.00 2.00 2.00 4.00 4.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00
Disefio e implementacién de di: ivos fisicos 6.00 4.00 4.00 4.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
Disefio e implementacion de dispositivos digitales 6.00 4.00 4.00 4.00 1.00 1.00 1.00 1.00 8.00
Capacil Poka Yoke - Equipo operativo - Area Proyectos 4.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00 2.00
Difusién de la herramienta 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 100 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00 100 1.00 1.00 1.00 1.00 1.00
Horas Acumuladas al mes 184.00 1.00 35.00 23.00 7.00 5.00 7.00 100 9.00 1.00 1.00 3.00 23.00 23.00 8.00 8.00 8.00 8.00 12.00 1.00
Total al mes s/ 5,008.92 | S/ 3250|S/ 247917 S/ 644.00 | S/ 196.00 | S/ 57.50 [ S/ 80.50 | S/ 9.00 | S/ 54.00 | S/ 4.75] S/ 4.75] S/ 93.00 | S/ 644.00 | S/ 483.00 | S/ 48.00 | S/ 38.00( S/ 38.00( S/ 38.00 S/ 60.00 | S/ 4.75
Total al mes s/ 30,053.50
TOTAL HORAS MES 1286.00
TOTAL MES s/ 31,914.00
TOTAL ANUAL s/ 191,484.00
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Tabla 47 Costos de Implementacion Lean Service — Recursos Materiales.

COSTOS DE IMPLEMENTACION - RECURSOS MATERIALES
DESCRIPCION | TOTAL

Costos de materiales de Capacitacion

TOTAL [ s/ 1,121.40
Costos de implementacién de la Metodologia HOSHIN KANRI

TOTAL [ s/ 900.00
Costos de implementacién de la Metodologia de las 5°'S

TOTAL [ s/ 2,213.00
Costos de implementacion de la Metodologia del Sistema de Sugerencias

TOTAL [ s/ 1,470.00
Costos de implementacién de la Metodologia POKA YOKE

TOTAL S/ 17,988.50

COSTO TOTAL DE MATERIALES S/ 23,692.90

Tabla 48 Costos de Implementacion Lean Service — Recurso Humano.
COSTO DE IMPLEMENTACION - RECURSO PERSONAL

DESCRIPCION COSTO
Costos de implementacién de la Metodologia HOSHIN KANRI s/ 43,296.00
Costos de elaboracion del VSM de la Consultoria Carranza S/ 28,881.50
Costos de implementacion de la Metodologia de las 5°S s/ 63,159.50
Costos de implementacion de la Metodologia del Sistema de Sugerencias s/ 26,093.50
Costos de implementacion de la Metodologia POKA YOKE s/ 30,053.50

COSTO TOTAL DE RECURSO HUMANO s/ 191,484.00

El costo total de implementar la metodologia propuesta Lean Service asciende a
S/. 215,176.90. considerando los costos tangibles e intangibles de recursos que
se utilizaran en la implementacion propuesta de las herramientas Lean Service.
Ademas, de cotizar y calcular el costo de implementacién, es necesario
condensar la informacion acerca de los margenes de recuperacion por ahorro
estimado, de haber mejorado el proceso mediante las iniciativas Lean Service,
para lo cual se han identificado dos indicadores clave en donde la metodologia
propuesta mejorara sustancialmente los costos por esperay trabajos reiterativos.
La informacion se muestra a continuacion en la tabla 49:
Tabla 49 Margenes de recuperacion por Ahorro estimado de la mejora de

implementacion.

MARGENES DE RECUPERACION POR AHORRO ESTIMADO
DATOS VSM DATOS VSM DIFERENCIA DE
INDICADORES UNIDAD ACTUAL FUTURO MEJORA

Anorro por disminucionde 5 o ./ ario [ 5/ 177,084.29 | S/ 88,662.60 | S/ 89,321.69
Lucro Cesante
Ahorro por disminucioén de
errores por reiteracion de Soles / Afo| S/ 123,004.00 | S/ 66,386.08 | S/ 56,617.93
trabajos

TOTAL AHORRADO AL ANO S/ 145,939.61

Una vez conocidos los costos de implementacion de la propuesta y los margenes
de recuperacion que la empresa podria obtener al implementar las herramientas

descritas en capitulos anteriores, es oportuno evaluar la inversion mediante un
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flujo de caja, el cual, como se menciond anteriormente, sea desarrollado en un
periodo de 5 afios, considerando que la tasa de descuento estara sujeta a la
evaluacion del costo medio ponderado del capital por sus siglas en Ingles WACC,
esto para darle a la evaluacion una mayor precision en el calculo, esta a su vez
tendrd un Ke — Coste de los fondos propios, evaluado bajo el modelo de
valoracion de activos financieros por sus siglas en ingles CAPM, de esta manera
es que se determind que el WACC para la consultoria Ambiental debe ser de un
15.97%. este célculo esta explicado en el anexo 2.

Como ya se mencioné para darle una mayor precisién a este analisis se aplico
un estudio de sensibilidad simple de tal manera que tengamos tres escenarios
posibles para la evaluacion, siendo estos positivo, optimo y negativo, ver tablas
50, 51 y 52, este analisis se aplicara con respecto al factor de colaboracién del
personal de la consultoria, teniendo asi una colaboracion del 100% para el
escenario positivo, 75% para el escenario optimo y 50% para el escenario
negativo.

A partir de estas premisas se podra evaluar el impacto de la propuesta, de tal
manera que si la tasa interna de retorno o TIR, sea mayor a la tasa de descuento,
al menos en los dos primeros escenarios, se considerara al proyecto viable.

Tabla 50 Flujo de caja con el 100% de Colaboracion del Recurso Humano.

PERIODO ANO0 ANO 1 ANO?2 ANO3 ANO 4 ANO5
Ingresos S/ - | S/ - | S/ 145939.61 | S/ 145,939.61 | S/ 145,939.61 | S/ 145,939.61
Salidas S/ 215,176.90 | S/ - |S/ - | S/ - |S/ - | S/ -
Flujo de Caja |-S/ 215,176.90 | S/ - | S/ 145939.61 | S/ 145939.61 | S/ 145939.61 | S/ 145,939.61
Tabla 51 Flujo de caja con el 75% de Colaboracion del Recurso Humano.
PERIODO MES 0 MES 1 MES 2 MES 3 MES 4 MES 5
Ingresos | S/ - |si - | 'S/ 123,609.19 | S/ 123,609.19 | S/ 123,609.19 | S/ 123,609.19
Salidas | S/ 215,176.90 | S/ - |s/ - |l - |l - |sl -
Flujo de Caja |-S/ 215,176.90 | S/ - | 'S/ 123,609.19 | S/ 123,609.19 | S/ 123,609.19 | S/ 123,609.19

Tabla 52 Flujo de caja con el 50% de Colaboracion del Recurso Humano.

PERIODO MES 0 MES 1 MES 2 MES 3 MES 4 MES 5
Ingresos | S/ - | S - [ S/ 101,278.77 | S/ 101,278.77 | S/ 101,278.77 | S/ 101,278.77
Salidas S/ 21517690 | S/ - |S - |S - |S/ - |S -

Flujo de Caja |-S/ 215176.90 | S/ - [ S/ 101,278.77 | S/ 101,278.77 | S/ 101,278.77 | S/ 101,278.77

Después de desarrollar la estructura del flujo de caja para un nivel de
colaboracion del 100%, 75% y 50%, es imperativo evaluar los indicadores
econdmicos del proyecto, para lo cual, en la siguiente tabla 53 se obtiene el

resultado de dicho andlisis, teniendo asi:
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Tabla 53 Tabla resumen de resultados de la evaluacion econdmica.

FACTOR DE COLABORACION

100%

5%

50%

VAN

S/137,117.95

S/83,212.83

S$/29,307.71

TIR

35%

28%

21%

TASADESCUENTO

15.97%

15.97%

15.97%

BENEFICIO ESPERADO

S/

352,294.85

S/

298,389.73

S/ 244,484.61

COSTO DE IMPLEMENTACION

S/

215,176.90

S/

215,176.90

S/ 215,176.90

INDICE DE RENTABILIDAD (IR) 1.64 1.39 114

Al calcular el valor actual neto (VAN) del proyecto, esto para los tres factores
evaluados, podemos determinar que al ser mayor que cero, la propuesta de
implementar la metodologia Lean Service sera rentable para el inversionista, en
este caso el dueiio de la empresa y gerente general, en los tres escenarios, esto
quiere decir que incluso en el escenario pesimista, proyecto seré redituable para
la empresa.

Antes de analizar el resultado del TIR, es importante mencionar que la tasa de
descuento con la cual sera comparada, ha sido calculada mediante el costo
medio ponderado del capital en otras palabras ha sido considerado como su
costo de oportunidad de capital, para hallar este, se tomaron en cuenta variables
como la financiacién mediante préstamos bancarios el cual sera establecido en
un 60% del total presupuestado (D) y la financiacion por aportaciones de los
duefios, en este caso el capital del gerente general y su socios, el cual esta
establecido en un 40% del total presupuestado (E), acompafiado de estos
factores se debera calcular también, el (Kd) coste de deuda anual, representado
por los interés cobrados por el banco y el (Ke) coste de financiacion por
patrimonio neto, es decir el porcentaje que los socios exigen de rentabilidad por
ser duefios, el cual a su vez debera ser calculado por el modelo de valoracién de
activos financieros.

Para el modelo CAPM, al igual que WACC se debe describir ciertos parametros
los cuales fueron considerados, estos son; la inversion alternativa o costo de
oportunidad propio del socio el cual se considerara de acuerdo al interés recibido
por plazo fijo del banco personal del duefio, el valor B de los activos de la
empresa, es aqui donde se consideré el histérico del valor Beta, de empresas
del mismo rubro que cotizan en la bolsa de valores y por ultimo el retorno
esperado del mercado que segun informacion de data histérica se encuentra en
un 8% para el modelo de negocio. Todos estos calculos nos establecen un coste
de oportunidad o WACC en 15.97%.
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Con lo que respecta al TIR (tasa interna de retorno), una vez establecida la tasa
de descuento, esta debera ser mayor que el WACC calculado, por lo que, como
se observa en la tabla 53, para los tres escenarios propuestos el valor TIR es
mayor que la tasa de descuento, lo que refuerza la inversion de la propuesta de
implementacion Lean Service, ya que se esta generando mas de lo que cuesta
financiarse con préstamos bancarios e inversion del patrimonio.

Y por ultimo el célculo del indice de rentabilidad no arroja informacion acerca de
la relacién entre el beneficio esperado, actualizado al primer afio, y el costo de
la inversién para implementar el proyecto, esto nos da para los tres escenarios
una rentabilidad mayor a uno, lo que quiere decir es que por cada sol invertido
en la propuesta se obtendra un beneficio de S/. 0.64 en el escenario positivo, S/.
0.39 en el escenario optimo y en escenario negativo un indice de S/.14, indicando
asi que incluso con un 50% de factor de colaboracion del personal, el proyecto

tiene viabilidad econémica.
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CAPITULO 5 — CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES.

5.1 Conclusiones:

Luego de la evaluacién sistematica de la metodologia propuesta, de modo que

la empresa tenga la capacidad para analizar la viabilidad de la implementacion

Lean Service con el propdsito de eliminar y/o disminuir los costos generados por

los desperdicios encontrados en el area de proyectos de la Consultoria

Ambiental., se concluye que:

e Mediante los métodos propuestos de validacion, tanto técnica como
econémicamente hablando, se pudo obtener un panorama beneficioso para
implementar Lean Service, recalcando que existe una gran probabilidad de
gue la Consultoria Ambiental, adopte el pensamiento esbelto, a pesar de
tener una naturaleza de negocio ajena a la filosofia planteada por el sistema
de produccion Toyota, es aqui donde la metodologia Lean Servicie
implementada mediante 10 pasos propuesta por Lawrence et al, 2007 entra
a tallar de manera efectiva, creando en la empresa un precedente solido,
siempre y cuando la empresa sea constante, para la interiorizacion y
sostenibilidad en el tiempo de la metodologia investigada de manera que la
compafia sea parte de la filosofia Lean Service.

e Dicha viabilidad de la propuesta Lean Service implementada mediante los 10
pasos de Lawrence et al. También pudo ser constatada en la tesis titulada
Propuesta de mejora de la calidad mediante la implementacion Lean Service
en el area de servicio mecanico de una empresa automotriz (Cabrera, 2016),
sin embargo, cabe mencionar que dicha investigacion se implemento en el
rubro de negocio de servicio mecanico automotriz, mientras que la presente
se desarrolla en el rubro de consultoria empresarial, giro de negocio
principalmente basado en la elaboracion de proyectos, en donde el
entregable principal es un bien intangible, A pesar de esto, la metodologia de
implementacion Lean Service mediante 10 pasos crea una adopcion de la
filosofia bastante sencilla que las MyPES en nuestra realidad local pueden
acoger.

e En el capitulo de diagnadstico situacional de la Consultoria Ambiental, se pudo
identificar que el area de mayor criticidad donde se deben enfocar las

iniciativas Lean fue el area de proyectos, la cual no debié sorprender ya que
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se podria considerar como el corazén del servicio que la empresa brinda, en
dicha &rea la espera, los trabajos reiterativos y el desperdicio de talento
cobran una gran factura a los costos que dichos desperdicios generan a la
empresa teniendo asi montos bastante elevados los cuales proyectados
anualmente son de S/.239,486.29 al afio.

Del abanico de herramientas con las cuales Lean Service cuenta, se pudieron
identificar, gracias al diagnostico y a las metodologias propuestas por la
teoria, aquellas herramientas que se adapten a la realidad local y mas
importante aun a la realidad de la empresa, considerando sus limitaciones y
ventajas, de tal modo que se evalué que exista una sinergia entre las
iniciativas Lean Service propuestas para su optima evaluacién técnica —
econdmica, teniendo asi un alto grado de relacion costo beneficio de las
herramientas 5°S, Sistema de sugerencia y Poka yoke, las cuales quedarian
como simples propuestas si no existiera la planificacion Hoshin que permita
alinear dichas iniciativas con los objetivos puntuales de la organizacion.
Tanto el andlisis técnico como el econdmico de la metodologia, Lean Service
implementada en 10 pasos, arrojo resultados positivos para la viabilidad de
la implementacién, como una reduccion del flujo de servicio de 43.5 dias por
proyecto a 18.9 dias, representado a si una diferencia del lead time del
56.55%, un mejora de la eficiencia del ciclo de proceso de un 1.61% actual a
un 12.69% y especialmente una mejora del Overall %C&A del 23.68% a
65.55%, sin embargo cabe mencionar que se tuvo ciertas limitaciones al
momento de proponer la metodologia, siendo la principal, el cambio de
paradigma del empresario y la cultura del trabajador nacional, factores clave
gue han influido en el éxito o fracaso de la adopcién Lean, esto sin embargo
se podra minimizar al presentar el analisis econdmico y técnico desarrollado
en la presente investigacion, teniendo asi un indeice de rentabilidad mayor a
uno incluso en el escenario desfavorable (1.14) y por supuesto TIR mayor a
la tasa de descuento del 15.97% en los tres escenarios propuestos (optimo —
35%; aceptable — 28% y desfavorable 21%), dichos datos daran a entender
a la gerencia que es posible invertir tiempo y recursos y tener un margen de
ganancia mayor al actualmente trabajado, esto ya que la investigacion
demuestra que, en una hipotética implementacion inmediata de las

herramientas propuestas, se observaria una disminucion considerable de los
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costos que a simple vista no se pueden percibir y estan relacionados a los
desperdicios descritos en capitulos anteriores, ademas de un aumento en las
ventas mensuales al tener un tiempo menor de procesamiento, lo que le daria
a la empresa otro nivel de competitividad en el negocio de consultoria
empresarial, esto se puede ver representado en el beneficio esperado,
analizado en la evaluacion econdémica, entre S/. 244,484.61y S/. 252,294.85,
adicionandole un valor agregado a los procesos, pensando siempre en la
calidad ofrecida al cliente, tanto interno como externo y una sostenibilidad
sélida en el tiempo principalmente en un ambiente variable y cambiante como
el que conocemos.
5.2 Recomendaciones:
Si bien es cierto que adoptar el concepto que engloba la metodologia Lean es
un proceso trabajoso y largo, principalmente cuando no se cuenta con las
nociones basicas de la filosofia, crear una propuesta estructurada conforme a la
realidad de la compafia que pretende incluir la metodologia Lean Service, es
sumamente Util como paso inicial para involucrarse en el concepto Lean, sin
embargo, si esta implementacibn no consigue tener sostenibilidad,
perseverancia y compromiso, el proyecto quedaria nada mas como otro proyecto
olvidado. Es por eso que la principal recomendacion esta dirigida a generar la
suficiente evidencia, de tal modo que exista un registro fehaciente de lo
propuesto a implementar, por esta razén y de acuerdo a la metodologia
planteada de 10 pasos para la instauracion de Lean Service, los pasos del 7 al
10 se enfocaran en certificar que el proyecto siga su procedimiento sistematico
y no sea olvidado en los anaqueles de la compafiia.
Paso N°7: Priorizar e implementar mejoras.
Ya descritas y analizadas las herramientas que permitiran eliminar y/o reducir los
desperdicios que se encuentran en el area critica, se debera continuar con el
planteamiento de la implementacién del proyecto, para lo cual el equipo Lean
junto al asesor externo, deberan crear el cronograma de implementacion, ver
anexo 1, como base para la gestion del proyecto de implementacion.
Paso N°8: Documentar mejoras.
Como se vino proponiendo desde el capitulo de desarrollo de propuestas,
documentar cada paso es de vital importancia, especialmente para continuar con

la metodologia propuesta, ahora bien es necesario que el Equipo Lean almacene
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la documentacion de las mejoras reales una vez implementadas, para esto se
deber& crear una serie de documentos los cuales den validez y sirvan como
apoyo histérico de las implementaciones, de tal manera que para propuestas
futuras esto sostenga a las nuevas iniciativas. Se propone que el equipo Lean
de la Consultoria acopie estos documentos:

e Encuesta de satisfaccidn al cliente externo (ver anexo 3)

e Encuesta de satisfaccién al cliente interno (ver anexo 4)

e Registro de Reuniones Hoshin Kanri.

e Evaluacioén de indicadores alcanzados.

e Formato de procedimiento de capacitacion.

e Costo real del proyecto, etc.

Paso N°9: Compartir las buenas practicas.

Una vez documentadas las mejoras reales obtenidas, el equipo Lean de la
consultoria Ambiental, debera planificar un proceso de comunicacion entre las
areas de la compaiia de tal manera que lo aprendido, sea compartido por toda
la compafiia, de esta manera se creara el soporte necesario para normalizar la
adopcion de las buenas practicas. Un ejemplo planteado de este paso es
mostrado en el anexo 5.

Paso N°10: Mejora continua.

En el presente y ultimo paso como parte de las recomendaciones brindadas a la
compafia, el proyecto no solo quedara en compartir y difundir las buenas
practicas adquiridas, si no orientarse al corazon de uno de los pilares de la
filosofia Lean el cual es la mejora continua, mediante la cual se seleccionara los
nuevos procesos a mejorar no solo dentro del area de proyectos si no en otras
areas de la consultoria, de esta manera la metodologia de los 10 pasos de
implementacion Lean Service cerraria en un circulo completo, ver figura 82,
donde el ciclo repetitivo, constante y sostenido, permitird alcanzar la
interiorizacion de la filosofia y significado Lean Service. Un ejemplo, de lo

mencionado se puede ver en la figura 83.
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* PLANEAR

* EJECUTAR

* VERIFICAR

Paso 9
* ACTUAR J ‘

Figura 82 Metodologia de implementacién en 10 pasos Lean Service y su

relacién con la mejora continua PDCA.

+ Overall %C&A =0.89 x 1.00 x 0.88 x 0.90 x 0.93 x 1.00 = 65.55 %
« Eficiencia del ciclo de proceso = Tiempo de Valor afiadido / Lead Time Total = 2.4
dias /18.90 dias = 12.69 % de eficiencia (naturaleza del negocio: Proyectos).

Orden de Servicio,
Contrato

Banco

PTE - Electrinica

CLIENTE

Factura Electronica

Notificacion
dePago

Resumen de Métricas VSM Futuro

Process Time 5.7 dias

LT Total: 18.90 dias
Overall % C& A: 65.55 %
Eficiencia del ciclo del proceso 12.69 %

N

Actividades que Agregan Valor

k¥ N

Actividades necesarias pero que no

agregan Valor

dnlnsvpmv«!ns ‘ Actividades que no agregan Valor
Proveedor {(Contador) :
Laboratorio
Resultados. Tt Pay
Muestras o Checklist Aprol
PT: 0.12 dia
LT:0.75 dia
ﬂ;:’:’é’::rm:wv Monitoreo y Toma de Elaboracién del Entrega de Informe del Rul:m;;m
'y Coordinacién Informe proyecto terminado. e lo. P
ey Eliminar La
Ercanane ‘CM”'N o arme conalsray bocoe Espera de los
) Laboratorio) ——— (Consular) Fisico (Logistca) (ndmistacén)
— Procesos
o A o | o | mam P o | ¢ resaltadq
PT: 0.2 dias PT: 2.5 dias PT: 2 dias w68 dia PT:0.20 dia
LT: 1.95 dias. LT: 10 dias LT: 5 dias.
C&A: 89% C&A: 88% C&A: 93% C&A: 100%

Figura 83 Analisis del VSM futuro — Consultoria Ambiental.
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ANEXOS.

Anexo 1. Cronograma general de Implementacién Lean Service — Diagrama de Gantt.

CONSULTORIA AMBIENTAL - PROPUESTA DE IMPLEMENTACION LEAN SERVICE
PARA ELIMIANAR Y/O REDUCIR LOS DESPERDICIOS EN EL AREA DE PROYECTOS

CRONOGRAMA DE IMPLEMENTACION LEAN SERVICE

ITEM

DESCRIPCION ACTIVIDADES

AGOSTO T SEPTIEVBRE T GCTUBRE
FEFFEFER: G P FEFFFFERFITEFTEFEEE - FRFF PR RRE TR FETEFFR - - T

S0
TEELETTH

NOBIEMBRE
FLLLEEEEEPLEEEL T

DICTEVBRE
[LLLLIELELLE L

[ETAPA PRE LIMINAR

[CAPTAR EL COMPROMISO DE LA ADMINISTRACION

[CONFORMAR EL EQUIPO DE TRABAJO LEAN

[ASESORAR AL EQUIPO DE TRABAJO LEAN

IDISERAR UNA PLANTILLA INFORMATIVA LEAN

IMPLEMENTACION HOSHIN KANRI

[CAPACITACION INTRODUCCION LEAN - EQUIPO LEAN

ILEVANTAMIENTO DE INFORMACION Y DIAGNOSTICO

[CAPACITACION HOSHIN KANRI

[PLANTEAMIENTO Y DISENO DE REGISTROS, FORMATOS Y PLANTILLAS.

[DISERO DE HOSHINS ANUALES E INDICADORES DE CONTROL

IMODELO DE REUNIONES - USO DEL CATCHBALL

IDIFUSION DE LA HERRAMIENTA

IMPLEMENTACION VSM

[CAPACITACION VSM - EQUIPO LEAN

[PLANTEAMIENTO Y DISERO DE REGISTROS, FORMATOS Y PLANTILLAS

IREALIZAR EL RECORRIDO

[ELABORACION MAPA ACTUAL

IDENTIFICAR MEJORAS / METODOLOGIA DE MAPEO FUTURO

[ELABORACION MAPA FUTURO

[EVALUACION Y DIFUSION DE LA HERRAMIENTA

IMPLEMENTACION 5°S

[CAPACITACION 5'S - EQUIPO LEAN

[PLANTEAMIENTO Y DISERO DE REGISTROS, FORMATOS Y PLANTILLAS

IDISERO DE MANUAL 5'S.

IDIFUSION DE LA HERRAMIENTA

[CAPACITACION 5'S - EQUIPO OPERATIVO - AREA PROYECTOS

[EJECUCION DE LA PRIMERA S

[EJECUCION DE LA SEGUNDA S

[EJECUCION DE LA TERCERA S

[DETERMINACION DE RESPONSABILIDADES

IMPLEMENTACION SISTEMA DE SUGERENCIAS

[CAPACITACION SISTEMA DE SUGERENCIAS - EQUIPO LEAN

IDISERIO DE MANUAL DE SUGERENCIAS

[PLANTEAMIENTO Y DISERO DE REGISTROS, FORMATOS Y PLANTILLAS

[CAPACITACION SISTEMA DE SUGERENCIAS - EQUIPO OPERATIVO AREA DE PROYECTO!

IDIFUSION DE LA HERRAMIENTA - PROPAGANDA

|CONSOLIDACION DE SUGERENCIAS RELEVANTES
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[PLANTEAMIENTO Y DISERO DE REGISTROS, FORMATOS Y PLANTILLAS.

IDISERO E IMPLEMENTACION DE DISPOSITIVOS FISICOS
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[CAPACITACION POKA YOKE - EQUIPO OPERATIVO - AREA PROYECTOS.

[EVALUACION ¥ DIFUSION DE LA HERRAMIENTA

-su

LEVENDA

[ ACTIVIDAD PRINCIPAL
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Anexo 2. Calculo del costo medio ponderado del capital WACC y Modelo
CAPM

Coste Promedio Ponderado del Capital - WACC
CALCULO DEL WACC 15.97%
INVERSION TOTAL S/ 215,176.90
D financiacién bancos Kd 28.13% 60.00%| S/ 129,106.14
E financiacién propia empresa Ke 10.40% 40.00%| S/  86,070.76
Escudo Fiscal 30%
Modelo de fijacion de precios de activos de capital (CAPM)
CAPM 0.104 10.4%
: : BANCO CREDISCOTIA

Inversion Alternativa 5.0% (Plazo fijo)

Valor Beta 1.8 Mercado Consultora

Retorno esperado del Mer. 8.00% Data Historica USA

Elaboracion propia
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Anexo 3. Modelo de encuesta de Satisfaccion del Cliente externo

ENCUESTA DE SATISFACCION

VER SIOM

G

AL CLIENTE T P
CLIENTE
PERSONA ENCUESTADA CARGO FECHA
SERVICIO EN GENERAL
(Niarcar con X = & recusadn)
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A | servicic?
En comparacion con 0T ELERA EUERA REGULAR THALS
ofras stemslivas,
B | ;como ko considera?
EEGURT | PROBAELEN | FROBAELE | SEGURD WOE |
. QIUE = ENTE 51 MENTE MO [
jLifizans nuevamenis
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Grado de safisfaccion de los sigwienfes aspecfos relacionados con nuesino
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Ty EDERA EDERX REGULAR TALE

A Calidsd del Senicio

Felzcion Frecio — 0T EDERA ECENE REGULAR TWALR
] Calidsd

Calidsd del infomme 0T EDERA ECENE REGULAR TWALR
& | entregado

Equipanmento y Ty EUERA EDERA REGULAR WALE
D | Materales ussdos

Asesona Ty EDERA EDERE REGULAR THALE
E | espesializads
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ENCUESTA DE SATISFACCION | VERSIOH H

AL CLIENTE

[w]
=
i

i
=
=]
2

Cumplimienis dei Y EDERA ETERE REGULAR TALE
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G | Trabsjo

Cumplinento del WY EDERA EDERX REGULAR A
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AYUDENOS A MEJORAR INDICANDO ALGUNA OBSERVACGION O
SUGERENCIA

Elaboracion propia
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Anexo 4. Modelo de encuesta de Satisfaccion del Cliente interno.

DEL PERSONAL

ENCUESTA DE SATISFACCION
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ENCUESTA DE SATISFACCION

DEL PERSONAL
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ENCUESTA DE SATISFACCION |VERsiow| o

DEL PERSONAL

FECHA | 15/ 0819
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Elaboracion propia
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Anexo 5. Programa de comunicacién entre areas de la Consultoria Ambiental.

CANAL DE
, TIEMPO FRECUENCIA |RESPONSABLE
INVOLUCRADOS COMUNICADO COMUNICACION
: . ., o : Afiche Permanente
Gerencia, Administracion , | Recopilacion de lo aprendido —
L : ., Correo Electronico 1 vez por semana : .
Ventas, RRHH, Logistica y | por la implementacion LEAN - . Trimestral Equipo Lean
. , Boletin Interno 1 vez por quincena
Contabilidad en el area de proyectos. —
Taller y Reunion 1 vez por semana
: . ., Pizarra Acrilica Permanente
Gerencia, Administracion, | . . =
L Dictamen relacionado alos  |Correo Electronico 1 vez por semana . .
Ventas, RRHH, Logistica y . . = . Trimestral Equipo Lean
Contabilidad nuevos estandares aprendidos|Boletin Interno 1 vez por quincena
Taller y Reunion 1 vez por semana
: . ., Afiche Permanente
Gerencia, Administracion , | Informe de avance de i
L . Correo Electronico 1 vez por semana .
Ventas, RRHH, Logistica y |indicadores planteados Boleth In 1 , Mensual Equipo Lean
Contabilidad HOSHIN KANRI Sl IS veZ por quimcena
Taller y Reunion 1 vez por semana
Informe de avance de los Induccion 1 Hora
Personal de Proyectos resultados de las herramientas | Correo Electronico 1 vez por semana Semanal |Jefe de Proyectos
LEAN SERVICE Pizarra Acrilica Permanente
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