UNIVERSIDAD PANAMERICANA
FACULTAD DE INGENIERIA

Mejora del Proceso de Documentacion de Guias
Operativas y Guias Técnicas

TESIS

PARA OBTENER EL TITULO DE
MAESTRIA EN INGENIERIA

PRESENTA
CHRISTIAN ROSAS HERNANDEZ

DIRECTOR DE CASO PRACTICO:
ERNESTO LEONIDES RODRIGUEZ GONZALEZ

MEXICO, CDMX 2018



Resumen

Este caso préctico se realiz6 dentro de una institucion bancaria y se enfoca a la mejora del
proceso de documentacion de guias operativas y técnicas. Estas guias constituyen el principal
material de apoyo para los asesores telefonicos y son indispensables para brindar el correcto
soporte al personal de la institucion bancaria.

Se analizo6 la calidad del servicio del call center y se detectd una cantidad significativa de
Ilamadas que no lograron cubrir las necesidades del personal bancario, con causas atribuibles a las
guias operativas y técnicas. A raiz de esto se estudié el proceso de documentacion de guias
operativas y técnicas, detectando que en muchos casos se requerian mas de 30 dias (limite de
tiempo establecido) para crear o actualizar la documentacion, esto afectaba a los asesores
telefonicos ya que debian operar con guias operativas o técnicas desactualizadas o incompletas en
lo que reciben la documentacion actualizada o completa.

En este caso practico se selecciond la metodologia de Lean, esta se enfoca a la creacion de
valor desde el punto de vista del cliente por medio de la eliminacién del desperdicio y con esto se
logra una reduccion en los tiempos de documentacion.

Lean identifica la existencia de 7 tipos de desperdicios, de los cuales se destacan el
desperdicio de correccion (retrabajo), espera e inventario. Estos desperdicios afectaban el flujo de
trabajo y causaban inestabilidad en el proceso de documentacion, lo cual llevaba a que las guias
operativas y técnicas fueran documentadas en un rango de 2 hasta 81 dias. Después de eliminar
estos desperdicios se logré disminuir los tiempos de documentacion de guias operativas y técnicas
a un rango de 2-30 dias. Los tiempos promedios de documentacién disminuyeron a un intervalo
de 19 a 11 dias y se logré conseguir la estabilidad del proceso.
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Introduccion

La mejora de procesos es un esfuerzo constante, planificado para economizar los recursos
y lograr mejorar la calidad, el costo, la rapidez y los servicios con el objetivo de incrementar la
capacidad de gestion. Estos esfuerzos buscan mejoras incrementales y avances significativos. Las
metodologias de mejora de procesos siempre evallan los procesos buscando su mejora en los
siguientes aspectos: eficiencia, eficacia y flexibilidad.

Este caso préactico se realizo dentro de una institucion bancaria y se enfoca a la mejora del
proceso de documentacion de guias operativas y técnicas. Estas guias constituyen el principal
material de apoyo para los asesores telefénicos y son indispensables para brindar el correcto
soporte al personal de la institucion bancaria.

Las guias contienen las instrucciones paso a paso para operar los circuitos operativos y
técnicos, pero se encuentran en constante cambio, ya sea por el lanzamiento de nuevos productos
(nuevas tarjetas de crédito, nuevas cuentas de inversion, etc.) o por sus actualizaciones (cambios a
la apertura de cuentas al incluir el sistema de PLD (Prevencion de Lavado de Dinero) o incluir la
autentificacion por huella digital.

Por instrucciones de los directivos del banco se establecid un tiempo méximo de 30 dias
para poner en operacion los nuevos productos o sus actualizaciones, y en este mismo lapso se
deben liberar las nuevas guias operativas y técnicas o sus actualizaciones.

Al estudiar el proceso de documentacidn de guias operativas y técnicas se detect6d que en
muchos casos se requieren mas de 30 dias para crear o actualizar la documentacion hasta su
liberacion. Esto impacta a los asesores telefénicos del call center, ya que después de analizar la
calidad del servicio proporcionado por el call center se detectdo una cantidad significativa de
Ilamadas que no lograron cubrir las necesidades del personal del banco. Lo anterior se debe a que
los asesores telefonicos deben operar con informacion desactualizada o incompleta.

Derivado de lo anterior, se realizd un estudio del proceso de documentacion de guias
operativas y técnicas con el objetivo principal de mejorarlo y disminuir los tiempos de
documentacidn y liberacion

En el primer capitulo, antecedentes, se describe el entorno en el que se desarrolla este caso
practico, la estructura de la organizacion, de las areas involucradas, asi como las funciones
especificas del area del call center.

En el segundo capitulo, diagndstico, se analiza la situacion actual del servicio del call
center, del proceso de documentacidn, asi como su estabilidad y capacidad. Por Gltimo se exponen
los hallazgos de este analisis.

En el tercer capitulo, marco tedrico, se estudian y comparan las metodologias de mejora de
procesos con el fin de determinar cuél se empleara para mejorar el proceso de documentacién de
guias operativas y técnicas.

En el cuarto capitulo, solucion propuesta y su implementacion, se procede a definir las
caracteristicas de la informacion con la finalidad de mejorar los formatos utilizados. Para
implementar la metodologia de mejora de procesos se emplea el ciclo PDCA (Plan, Do, Check &
Act).



En el quito capitulo, resultados, andlisis e interpretacion, se describen los resultados del
comparativo del cambio en el comportamiento en el proceso de documentacién y el cambio del
desempefio del equipo de documentacion.

Al final se presentan las conclusiones donde se exponen los criterios fundamentales por los

que se eligio la metodologia y el impacto logrado con la solucion propuesta, asi como las
sugerencias para futuros trabajos.



Capitulo 1. Antecedentes

El estudio de este caso practico se realiza dentro de una institucion bancaria, cuya sede se
localiza en la ciudad de México y se encuentra conformada por diversas areas internas y externas.

En este documento s6lo nos enfocaremos en las areas Banco Negocios, Banco TI
(Tecnologias de la Informatica) y Call Center Banco, ya que solamente estas tres areas desempefian
una funcién en el proceso de documentacion de guias operativas y guias técnicas.

En Figura 1 se muestran Gnicamente las tres areas antes mencionadas; como estas estan
estructuradas y como interacttian unas con otras desde el punto de vista proveedor cliente.

Institucion bancaria

Call Center Banco Banco Negocios Tl Banco

Procesos Call Center
Banca Comercial Banca Privada Banca Gobierno Banca Otras TI Negocios

Tl Red Sucursales

Documentador

Operaciones Call Center

m cal idad

Red de sucursales

Red sucursales Red sucursales Red sucursales Red sucursales

Banca Comercial Banca Privada Banca Gobierno

Asesores
telefénicos

Banca Otras

v

Figura 1 Institucion bancaria.
Fuente: datos propios

El area Banco Negocios abarca al corporativo del banco y esta se conforma por las diversas
bancas (Banca Comericial, Banca Privada, Banca Gobierno, etc.). Banco Negocios son los
encargados de desarrollar nuevos productos, servicios, promociones, etc. Dichos productos,
servicios y promociones siempre se encuentran en un constante cambio para adaptarse a las
necesidades de los clientes externos. Como regla impuesta por la gerencia del banco, los nuevos
productos, servicios o sus actualizaciones deben implementarse en un periodo maximo de 30 dias.

Podemos definir que el cliente interno de Banco Negocios es la Red de Sucursales y el
cliente externo de la Red de Sucursales son los clientes marcados en verde en la Figura 1.

La red de sucursales estd constituida por los diversos tipos de sucursales bancarias y son
los encargados de atender a los clientes. En el 2017 la Red de Sucursales se conformaba por mas
de 12,000 sucursales distribuidas a lo largo del pais.

Banco TI esta conformado por dos subareas: T1 Red de Sucursales y Tl Banco Negocios,
y su funcién principal es proveer el equipo de computo necesario para todo el personal del banco
que se encuentra en el area de Banco Negocios y Red de Sucursales. Estas dos areas se encuentran
separadas porque sus clientes internos (Banco Negocios y Red de Sucursales) tienen necesidades
muy diferentes y se requiere una alta especializacion (equipos, atencion, tramites internos de
gestion de equipos) para satisfacer las necesidades de los clientes internos.



Para el estudio de este caso practico se divide el Call Center Banco en dos areas:
Operaciones Call Center y Procesos Call Center.

Call Center Banco esta conformado por las areas de operaciones y procesos. La funcién
principal del call center es brindar el soporte de asesoria operativa/técnica al personal de la Red de
Sucursales y Banco Negocios, es decir, el cliente interno del call center es el personal de la Red
de Sucursales y Banca Negocios.

Operaciones Call Center contempla los grupos de asesores telefonicos, supervisores y
gerentes y su funcion principal es dirigir a los asesores telefonicos para que estos brinden la
correcta asesoria operativa y técnica buscando obtener la mejor calidad del servicio.

Para medir la calidad del servicio, Operaciones Call Center manda aleatoriamente una
encuesta electronica al personal banco para calificar la atencion recibida y de acuerdo con el
resultado obtenido, estas calificaciones se clasifican en: Ilamada promotora, si la calificacion es de
10 o0 9, llamada neutra, si la calificacion es 8 o llamada detractora, si la calificacion es igual o
menor a 7.

Procesos Call Center es el encargado de controlar el proceso de documentacion de guias
operativas y guias técnicas, y funge como punto de contacto entre Banco Negocios/Banco Tl y
Operaciones Call Center. Las principales actividades que realiza Procesos Call Center son:

e Documentacion y actualizacién de guias operativas y guias técnicas
e Documentacion, disefio y mejora de procesos del call center
e Estandarizacion y control de la documentacién para el uso del call center

Para documentar y estandarizar la informacion, Procesos Call Center ha establecido los
siguientes cinco formatos: guias operativas, guias técnicas, avisos, boletines y Formato de
Referencia Operacional (FRO). Este caso practico solo se enfoca en el proceso de documentacion
de guia operativa y técnica, debido a que estos formatos son los principales materiales de apoyo
que los asesores telefonicos del call center emplean para brindar la asesoria al personal de la Red
de sucursales y Banco Negocios.

Las guias se dividen en dos categorias, operativas y técnicas: Las guias operativas explican
paso a paso como operar los circuitos financieros, por ejemplo la contratacion de tarjetas de
crédito, apertura cuentas de inversion, activacion de token, entre otros. Mientras que las guias
técnicas explican paso a paso como hacer uso de las herramientas corporativas (sistemas de video
conferencia, herramientas de accesos remotos, software de desarrollo interno, etc.) y del equipo
(contadoras de monedas/billetes, impresoras, scanners, etc.).

Ambas guias deben tener matriz de escalacion, matriz de canalizacién de incidentes,
preguntas frecuentes y acciones para resolver los errores (troubleshooting). A pesar de que estos
dos formatos son muy similares en su contenido y estructura, se mantienen separados ya que esto
facilita su manejo y localizacion.

Para generar las guias operativas, Procesos Call Center se entrevista con personal de Banco
Negocios, y en conjunto obtienen el proceso paso a paso de cada operacion (ej. contratacion de
tarjeta de credito), la matriz de escalacion y las otras secciones que contempla la guia operativa.
Caso similar aplica para las guias técnicas, sélo que en este caso el trabajo en conjunto es con el
area de TI. Con la guia operativa o técnica generada, Procesos Call Center se pone en contacto con



Operaciones Call Center para revisar la documentacion y después de obtener la aceptacion de
Operaciones Call Center, la documentacién es liberada para el uso de los asesores telefonicos.

Estas guias estan en constante cambio ya que Negocio Banco y Tl Banco continuamente
trabajan en la generacion de nuevos productos y servicios, o realizan cambios a estos. Como regla
impuesta por la gerencia del banco los nuevos productos, servicios o sus cambios deben
implementarse y en un plazo méximo de 30 dias, por lo cual la documentacion debe seguir la
misma linea.

En la Figura 2 se muestra el diagrama de flujo del proceso de documentacién de las guias
operativas, cuyas actividades principales son las siguientes:1001, 1002, 1003, 1005, 1008, 1010,
1017, 1018. Nota: El proceso de documentacion de las guias técnicas es el mismo que el de las
guias operativas, con la diferencia que en lugar de trabajar con Negocios Banco se trabaja con el
area de TI.
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Figura 2 Proceso de documentacion
Fuente: datos propios
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Capitulo 2. Diagnostico de la situacion

Para el estudio del proceso de documentacion de guias operativas y técnicas, nos
apoyaremos en diversas herramientas, como por ejemplo: histograma, Pareto, diagrama causa y
efecto, anélisis de la estabilidad y anélisis de la capacidad del proceso, con el objetivo de describir
la situacion actual y con esta informacion generar una comparacion después de implementar la
solucion propuesta.

2.1 Andlisis de llamadas

Durante los 22 dias habiles del mes de marzo de 2017, el Call Center Banco recibi6 un
total de 33°126 Ilamadas (25°476 de asesoria operativa y 7°650 de asesoria técnica). Empleando
la informacion de los registros de estas llamadas y los resultados de las encuestas electrdnicas, los
supervisores y gerentes de Operacion Call Center realizan el analisis para determinar el total de
Ilamadas detractoras (encuestas con calificacion igual o menor a 7). Basados en este andlisis se
crea el arbol de decisiones (ver anexo, Tabla 10) y se plantean las acciones correctivas para mejorar
el servicio.

Para determinar si existen llamadas detractoras que pueden ser imputadas a la
documentacion se debe analizar el &rbol de decisiones (ver anexo, Tabla 10) a detalle y empleando
la herramienta causa y efecto (Figura 3) se pueden identificar las principales causas y sub-causas
que desembocan en la detraccion de llamadas y con base en esto se redefine el arbol de decisiones
(ver Anexo, Tabla 11).

Anilisis Causa y efecto de detracciones de llamadas

Banco Procesos Asesor

Proporciona Informacion Incorrecta 4

Proporciona Informacion Incompleta

Telefonia / Tecnologia

Menn Telefinico m&

Fallas en la comunicacion

Proceso
Reglas de Producio T
Reglas de Negoci

Dominio de la Irllln'muci.l'mT
Error Aperiura Ticket Asignacion
Canaliza a oiras areas

Actitud de servicio

Proceso Sin |r|lL':-&u'-".n'm:nui.l'm-‘Empuli.:JT
Tiempos de atencidn Detracciones
de
Procesos / llamadas
Oftras exp.

Procesos

negativas
-] »
Mo estd documentado el Proceso

Confusion en ¢l Proceso

Sin detalles \ .
encontrados Asesoria

Gestion de piso
No brindd alternativa de Solucion T ]‘ [

Canaliza de Manera incorrecta

Proceso Incorrecto o Incompleto

Otros Operacién Documentacion

Figura 3 Diagrama causa y efecto de detraccion de las llamadas.
Fuente: Datos propios
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Empleando esta informacion se crea el diagrama de Pareto (Figura 4) donde se observa
que la documentacion es la segunda causa que desemboca en la detraccion de llamadas con un
21.2% (1853 llamadas detractoras).

Pareto Chart of Detraccion de llamadas

9000

100
8000
7000 80
6000

5000

Llamadas
Percent

4000

3000

2000

20
1000

[ |
Ti poo Asesor Documentacion Banco Operacion Otros Other °
Llamadas 4375 1853 947 860 355 333
Percent 50.2 21.2 10.9 9.9 4.1 3.8
Cum % 50.2 71.4 82.3 92.1 96.2 100.0

Figura 4 Diagrama de Pareto: Factores de detracciones de Ilamadas
Fuente: Datos propios

Es necesario sefialar que a pesar de existir otros formatos de documentacion (aviso y
boletines, Ficha de Referencia Operacional (FRO)) para este caso practico se considera que las
1853 llamadas detractoras son imputables Gnicamente a las guias operativas y técnicas, lo anterior
porque las guias operativas y técnicas son el principal material de apoyo durante la llamada y la
Operacion Call Center no tiene un indicador que muestre cual documentacion se emple6 durante
la asesoria telefonica.

2.2 Comportamiento del proceso de documentacion

Para estudiar el comportamiento del proceso de documentacién se empled la herramienta
de histograma; para su construccion se emplearon 146 registros del tiempo requerido para generar
una guia operativa/técnica. Al usar esta herramienta, las siguientes tres propiedades se pueden
observar: 1) Forma o tipo de distribucion, 2) Localizacion o tendencia central y 3) Dispersion o
expansion (Montgomery, 2011).

Para la construccion de este histograma los datos fueron agrupados en intervalos de 2 dias,
con el fin de condensar los datos y al mismo tiempo evitar la pérdida de detalle.
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Histograma Proceso de documentacion
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Figura 5 Histograma del proceso de documentacién. Fuente: Datos propios

Se puede observar en la Figura 5 que el proceso de documentacién presenta un
comportamiento similar a una distribucién Lognormal, por lo cual se afiade y ajusta una curva de
este tipo (en color naranja) con las siguientes caracteristicas: n=0.8455 y o= 0.5334. Para
determinar si esta curva es representativa se debe hacer un test de bondad Chi cuadrada y validar
las siguientes hipdtesis:

e Ho=La curva de distribuciéon Lognormal no cumple con un a=0.05, por lo cual la
curva no es representativa.

e Hi=La curva de la distribucion Lognormal cumple con un a=0.05, por lo cual la
curva es representativa.

Para el calculo del test de bondad Chi cuadrada se emplea la siguiente formula:
Xz =y (observado—esperado)? "

esperado
y se obtiene:

¥%=39.88
De la tabla de valores criticos para la distribucion Chi cuadrada® para un =0.05 y v=28
x2=41.337 por lo cual se obtiene que:
1< xe
Por lo tanto, se rechaza la Ho y se acepta la Hi, lo cual indica que la curva Lognormal
(1=0.8455 y 6=0.5334) es representativa para el proceso de documentacion.

L Walpole, Myers, Myers y Ye 2016:739
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2.3 Estabilidad y capacidad del proceso

Otro factor importante por determinar es la estabilidad del proceso, para lo cual se deben
emplear las graficas de control. Dichas graficas muestran el comportamiento del proceso en el
tiempo y aungue es normal que el proceso muestre variaciones, las graficas de control contribuyen
a determinar si estas variaciones son por causas naturales o por causas especiales (Breakthrough
Management Group, 2007).

Se debe considerar que el proceso de documentacion es lento, por lo cual no es
recomendado dejar pasar el tiempo para acumular tamafios de muestra n>1, es decir, por la
naturaleza del proceso de documentacion solo se pueden tomar muestras de tamafio n=1, por ende,
se requiere hacer una grafica de control de Shewhart para mediciones individuales, (Montgomery,
2011).

Adicional a esto, los datos obedecen a una distribucion Lognormal por lo cual antes de
construir la gréfica de control para mediciones individuales se deben normalizar los datos; para
esto se emplea la transformacion de Box-Cox y una A = -0.28, y en la Figura 6 se puede observar
la prueba de normalidad con un valor de P=0.05.

Probability Plot of Box-Cox (A=-0.28)

Proceso de documentacién (Antes)

999
Mean 0.5181
% StDev 01116
N 139
RJ 0.990
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80
w2 10
S 60
) 50
Q 40
a 30

0.1 0.2 0.3 0.4 0.5 0.6 0.7 0.8 0.9
Box-Cox (Antes, A=-0.28)

Figura 6 Prueba de normalidad para el proceso de documentacion (antes de implementar Lean)
Fuente: Datos propios
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En la Figura 7, se muestra la grafica de control para el proceso de documentacion (antes
de implementar Lean), a la cual se le aplicaron las pruebas de deteccion de causas especiales? 1, 2
y 7 y cuyos resultados muestran que el proceso no es estable, ya que la prueba 2 no se completo
exitosamente para los puntos 31,32 y 91; lo cual indica la presencia de causas especiales que
afectan la estabilidad del proceso.

I-MR Chart Proceso de documentacion (Antes)
Using Box-Cox Transformation With A = -0.28
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0.30

Moving Range

015 MR=0.1355

LCL=0

0.00

Observation

Figura 7 Gréfica I-MR del proceso de documentacion (antes de implementar Lean)

Fuente: Datos propios

Para generar el anélisis de la capacidad primero se debe encontrar el comportamiento
aleatorio del proceso de documentacion (antes de implementar Lean), para esto se deben eliminar
estos puntos (31,32 y 91) fallidos de la prueba 2, generar nuevamente la grafica de control y volver
a correr las pruebas de deteccion de causas especiales, estos pasos se deben repetir hasta que las
tres pruebas antes mencionadas sean pasadas de forma exitosa. El resultado final se muestra en la

Figura 8.

2 Las pruebas especiales que se requieren realizar para determinar la existencia de casos
especiales son: Prueba 1; 1 punto > 3.0 desviaciones estandares desde la linea central. Prueba 2; 9
puntos consecutivos en el mismo lado desde la linea central. Prueba 7; 15 puntos consecutivos
dentro de 1 desviacion estandar desde la linea central (cualquier lado) (Breakthrough Management

Group, 2007).
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I-MR Chart Proceso de documentacion (Antes)
Using Box-Cox Transformation With A = -0.27
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Figura 8 Proceso aleatorio del proceso de documentacién (antes de implementar Lean).

Fuente: Datos propios

Se observa en la Figura 9 el analisis de capacidad del proceso de documentacion (antes de
implementar Lean), el resultado de este analisis indica un Cpk es 0.32, de acuerdo con Gutiérrez
(2014), esto indica que 18.40% de los temas documentados estan fuera de la especificacion, es
decir, el proceso de documentacion no garantiza que todos los temas pueden ser documentados

dentro del plazo de 30 dias.
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Capacidad del Proceso de documentacion (Antes)
Using Box-Cox Transformation With A = -0.27

usL* LSL*
Process Data transformed data

LSL 2
Target
usL 30
Sample Mean 19.7234
Sample N 14
StDev(Overall) 20.0368
StDev(Within) 17.7812

After Transformation

LsL* 0.830627
Target* *
usL* 0.402286

Sample Mean*  0.516915
StDev(Overall)* 0.117669
StDev(Within)* 0.119353

Overall Capability
Pp 0.61
PPL 0.89
PPU 032
Ppk 032

Cpm *
Potential (Within) Capability
Cp 060

.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
1
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
.
i
.

CPL 0.88 / Y i

CPU 032 \\FIQ_

Cpk 032

0.3 0.4 0.5 0.6 0.7 0.8

Figura 9 Capacidad del proceso de documentacion (antes implementar Lean)
Fuente: Datos propios

2.4 Conclusiones del diagndstico de la situacion actual.

Con base en el comportamiento del proceso de la documentacion, en su estabilidad y
capacidad se puede concluir que no todos los temas se documentan dentro del plazo de 30 dias
establecido por el banco.

En el histograma (Figura 5), se observa que los tiempos de documentacién oscilan de 2
hasta 81 dias, esto se debe a que el proceso de documentacion es inestable. Analizando el
histograma se observa que 27 temas (18.49%) fueron documentados en un intervalo superior a los
30 dias, esto se debid a que Operacion Call Center rechazo (incluso en multiples ocasiones) la guia
operativa/técnica por no contener la informacién necesaria o porque la informacion estaba
desactualizada, y en los casos extremos se observa que 20 temas (13.69%) de los 27 temas
mencionados fueron documentados en un intervalo de tiempo de 41 - 81 dias. Esta situacion es
considerada “normal” por el Call Center ya que el proceso de documentacién puede generar el
ciclo de multiples revisiones hasta la liberacion de la guia operativa.

Pero estos largos tiempos de documentacion impactan a los asesores telefonicos ya que
ellos deben operar sin documentacion o con documentacion desactualizada; este impacto se
observa en el diagrama de Pareto (Figura 4) el cual muestra que la documentacién es la segunda
causa de detraccion de llamadas con 1853 llamadas detractoras.
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Para disminuir esta cantidad de 1853 llamadas detractoras se debe reducir el tiempo para
documentar las guias operativas y técnicas, es decir, la métrica mas importante es el tiempo de
documentacion, para esto se debe mejorar el proceso de documentacion y los formatos de
documentacion.

¢Serda posible que al mejorar el proceso y los formatos de documentacion, los tiempos de
documentacidn para generar, revisar, aprobar y liberar las guias operativas y técnicas, disminuyan?

Objetivo general:

e Mejorar el proceso de documentacion de las guias operativas y técnicas con el
objetivo de disminuir los tiempos de documentacion

Obijetivos especificos:

e Adecuar los formatos de documentacion a las necesidades del call center
e Mejorar el proceso de documentacion
e Mejorar la estabilidad del proceso de documentacion
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Capitulo 3. Marco Tedrico

Después de identificar la necesidad de disminuir los tiempos de documentacion se
concluyo que el proceso de documentacion actual no permite cumplir el objetivo de documentar
temas en un plazo no mayor a 30 dias, y derivado de esto, se debe mejorar dicho proceso mediante
alguna metodologia de mejora de procesos. Para este caso practico se compararan las metodologias
de Lean y TOC (Theory Of Constraints) las cuales se enfocan en la mejora de procesos, para
determinar cuél sea aplicable mejor para este caso préactico.

Para tener un panorama de estas dos metodologias de manera preliminar se revisaran las
primicias y sus efectos. Primicias: TOC se enfoca en eliminar los cuellos de botella con el fin de
incrementar el volumen de salida y Lean se enfoca en eliminar el desperdicio, con el fin de mejorar
el flujo. Efectos: TOC se enfoca en las restricciones y en incrementar la volumetria, lo cual resulta
en la disminucion del inventario y en un diferente sistema de contabilidad, mientras que Lean se
enfoca en el desperdicio y el flujo del proceso, lo cual disminuye la variacion, uniforma la salida
y reduce el inventario (Nave, 2002).

Por lo cual se puede decir que TOC incrementa el volumen de produccion al eliminar los
cuellos de botella, mientras que Lean agiliza el flujo de produccion al eliminar el desperdicio. Con
este panorama se procedera a estudiar mas a fondo estas dos metodologias.

3.1 Theory of constraints (TOC) y Lean.

En esta seccion se estudian y comparan ambas metodologias con el fin de determinar cuél
es la mas conveniente de implementar.

Theory of constraints (TOC) se centra en aumentar el throughput® del sistema por medio
de la eliminacion de las restricciones, ya que estas gobiernan a los inventarios y al throughput, es
decir, el sistema se movera al ritmo marcado por las restricciones, por lo cual carece de sentido
optimizar todo lo que NO sea una restriccion. Para mejorar el throughput se deben seguir los
siguientes pasos: 1) identificar la restriccion, 2) explotar la restriccion, 3) subordinar todo a la
restriccion, 4) elevar la restriccion y 5) regresar al paso uno (Goldratt y Cox, 1995).

Lean se enfoca a la creacidn de valor desde el punto de vista del cliente. Valor aqui se
define como todo aquello por lo cual el cliente esta dispuesto a pagar y lo opuesto a valor se llama
Muda, tomando por ejemplo los archiveros metalicos, el cliente esta dispuesto a pagar por el metal
doblado, cortado, soldado y pintado, pero no esta dispuesto a pagar por retrabajos, tiempo de espera
0 exceso de inventario o cualquier otro tipo de Muda, (Pascal, 2015). En esencia Muda es el
desperdicio de todo tipo como: mano de obra, dinero, elementos de salida, espacio, tiempo e
informacidn y usualmente estos no se consideran o son pasadas por alto a pesar de tener un gran
potencial para generar ingresos, (Monden, 2011). Y de acuerdo con Pascal (2015, p.94) “Muda es
usualmente un sintoma de obstaculos en el flujo”.

Hasta el momento, ambas metodologias se alinean al objetivo que se busca (disminuir los
tiempos de documentacion). Para profundizar en la metodologia de TOC se deben estudiar las
restricciones del sistema, por medio de administracion de restricciones, en inglés Constraint

% Thoughput, es la velocidad a la cual el sistema genera dinero a través de las ventas
(Goldratt y Cox, 1995).
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Management, por otro lado, para profundizar en la metodologia de Lean se deben estudiar las
actividades que generen valor y las que generan Muda y los tipos de Muda.

Constraint Management (CM) provee el entendimiento sobre las relaciones causa-efecto
que gobiernan el sistema; si no se entiende como el sistema opera podrian cambiarse cosas
equivocadas que resulten en un decremento del sistema. Por lo cual CM centra su atencion en las
restricciones, ya que estas determinaran el desempefio del sistema. Por lo tanto, primero se debe
entender la naturaleza de estas restricciones, para esto CM asume que existen tres tipos de
restricciones: Politicas (paradigmas), Recursos (fisicos) y Materiales, (Woeppel, 2001).

Lean clasifica a las actividades en tres categorias: 1) trabajo real, el cual se refiere a toda
actividad que afade valor al producto o servicio 2) trabajo auxiliar, son las actividades que se
realizan para soporta al trabajo real y usualmente ocurre antes o después del trabajo real y 3) Muda,
son las actividades que NO crean valor, y la Muda se identifica con la siguiente prueba: al detener
una actividad que es Muda no habra efectos negativos en el producto y la Muda se clasifica en
ocho tipos de desperdicio: Movimiento, retraso, transporte, correcciones, procesos extra,
inventario, sobreproduccion y conocimiento, (Pascal, 2015).

Resulta importante considerar que el “desperdicio es expuesto y eliminado por Just-In-
Time (JIT)” (Monden, 2011, p.89). Por lo cual se debe entender como JIT funciona. De acuerdo
con Pascal (2015) en los sistemas Pull la demanda del cliente marca el ritmo de produccion, por
esta razdn los sistemas JIT buscan la flexible adaptacion a las fluctuaciones en la demanda y en la
variabilidad de productos o servicios, donde el término flexible significa cortos lead time, por lo
cual se puede decir que JIT significa producir las unidades necesarias en las cantidades necesarias
al necesario momento y su objetivo es producir un flujo continuo de valor que el cliente puede
jalar.

Considerando la informacion anteriormente presentada, y basado en los puntos de vista que
TOC vy Lean proveen, en el proceso de documentacion de guias operativas y guias técnicas se
identifican las siguientes restricciones y tipos de “Muda”.

TOC identifica las restricciones de politicas (3 VVo.Bo. para aprobar la documentacion) y
recurso (personal asignado para documentar temas) y de acuerdo con Woeppel (2001) las
restricciones de politicas son reglas, mediciones o condiciones que dictan el comportamiento de la
organizacion, esta restriccion es la mas abundante (aparece en un 90% aprox.) y son las mas baratas
de solucionar, pero no puede ser descubierta de forma directa, sino por sus efectos, mientras que
las restricciones de recursos son mucho menos comunes (aprox. 8%) dado que muchas
organizaciones tienen mas capacidad de lo que tienen identificada, la cual no se puede apreciar
porque esta esta consumida y almacenada. El exceso de trabajo en progreso y exceso de bienes
terminados es el sello caracteristico del exceso de capacidad, esta restriccion surgira
principalmente a causa de una restriccion de politicas.

Como se expuso anteriormente las restricciones de politicas son las mas comunes y estas
surgen de la siguiente forma: A pesar de que los sistemas y politicas son implementados por buenos
motivos, conforme el tiempo pasa la situacién cambia y la razén por la cual se implement6 la
politica ya no es valida, sin embargo, la politica continta y su efecto no ayuda al sistema, solo lo
bloquea. (Woeppel, 2001).

Lean identifica la existencia de obstaculos en el flujo del proceso de documentacion de
guias operativas y guia técnicas, lo cual indica la existencia de Muda, y de manera preliminar se
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identifican la Muda de correcciones (todos los retrabajos hechos para corregir los defectos de los
productos), Muda de inventario (todo almacenamiento innecesario de materias primas, partes y
trabajo en progreso (por sus siglas en ingles WIP) y Muda de retraso (causado por la espera e
incrementa Lead Time), (Pascal, 2015).

Después de estudiar estas dos metodologias, para tomar la decision sobre cual de estas se
debe implementar, se considera lo siguiente: por un lado, TOC se centra en aumentar el throughput
del sistema por medio de la eliminacion de las restricciones, (Goldratt y Cox, 1995), mientras que
por otro lado Lean se enfoca en eliminar la Muda, (Pascal, 2015).

Un punto importante por mencionar es: TOC no indica si una actividad es necesaria o no,
es decir, TOC no diferencia las actividades que son Muda o crean valor para el cliente mientras
que Lean si hace esto. Lo anterior resulta critico, ya que de acuerdo con Drucker (como se citd en
Pascal, 2015) no hay nada mas desperdiciador que hacer de manera eficiente algo que en un
principio no deberia haberse hecho. Por lo cual antes de tomar acciones para mejorar la eficiencia
del proceso, primero se debe eliminar la Muda.

Ademas, de acuerdo con Woeppel (2001) la restriccion mas dominante es la de politicas.
Para explotar esta restriccion se requiere cambiar la politica, lo cual en este caso préctico puede
resultar dificil, ya que el proceso de documentacidn requiere la participacion de tres diferentes
areas y no se cuenta con la autoridad para modificar las politicas en las otras dos areas.

Derivado de que no se cuenta con la autoridad para cambiar las politicas y que no se deben
emplear recursos para algo que no es realizable, en este caso practico se empleard Lean. Ahora se
debe investigar como se aplica Lean a los procesos que se llevan a cabo en las oficinas.

3.2 Lean aplicado en la oficina

Existen dos categorias de actividades que se requieren para disefiar, ordenar y hacer
especifico el producto o la prestacion del servicio, las cuales son: 1) Actividades que crean valor
percibido por el cliente y 2) Actividades que no crean valor percibido por el cliente, pero que son
necesarias para apoyar las necesidades de la compafiia. La mayoria de los procesos que se realizan
en la oficina pertenecen al segundo grupo. Si dichos procesos permanecen inalterados, los
esfuerzos por mejorar los procesos de produccion quedaran incompletos, se debe considerar que
el flujo de informacion es el combustible que impulsa los materiales, (Keyte y Locher 2014),

De acuerdo con Womack y Jones (2003) las actividades que no crean valor, pero que son
requeridas para producir el producto y que no pueden ser eliminadas actualmente se definen como
Muda tipo uno y las actividades que no crean valor percibido por el cliente y pueden ser eliminadas
inmediatamente se definen como Muda tipo dos; una vez eliminada la Muda tipo dos, se procede
a eliminar la Muda tipo uno empleando Flow Pull y perfeccionando otras técnicas.

Muda es una palabra de origen japonés que significa desperdicio y para entender con mas
detalle qué es Muda, se usara la definicion de Womack y Jones (2003). Ellos afirman que Muda
es el desperdicio, especificamente cualquier actividad que absorbe recursos pero a su vez no crea
valor, como: errores que requieren rectificacion, produccion de items que nadie quiere y por ello
generan inventario, sobrantes de bienes que se apilan, pasos del proceso que no son requeridos,
traslado de personal, movimiento de bienes de un lugar a otro sin un proposito, grupos de personas
que esperan a que termine la actividad previa para que ellos comiencen su trabajo y bienes y
servicios que no cubren las necesidades del cliente.
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A pesar de que Lean se desarroll6 para mejorar los procesos de manufactura, este se puede
aplicar a los procesos de la oficina, ya que el flujo de materiales equivale al flujo de datos, de
hecho se estima que el 90% de las oportunidades para eliminar el desperdicio en las compafiias se
localiza en las oficinas, esto se debe a que el desperdicio en las oficinas no es controlado porque
resulta extremadamente dificil detectarlo (Keyte y Locher, 2014).

Pero si el desperdicio en la oficina es extremadamente dificil de detectar ¢Lean es capaz
de identificarlo?

Lean ayuda a identificar las actividades desperdiciadoras que estan presentes en muchos
procesos, y que se vea normal que se realicen. Lean de forma especifica se enfoca a incrementar
la velocidad de los procesos por medio de la eliminacion de sus complejidades, empleando
herramientas para analizar los flujos del proceso, sus restricciones y los tiempos de espera,
identifica actividades que agregan valor al producto y establece la eliminacién de actividades que
son desperdicio ya que no agregan valor para el cliente (Gutiérrez, 2014).

Se puede afirmar que Lean es una filosofia que se enfoca en eliminar las actividades que
no agregan valor al producto y a evidenciar el valor del flujo del trabajo, es decir, que el trabajo se
mueva constantemente al no existir tiempo de espera o pases laterales, y esta metodologia se puede
aplicar tanto a los procesos de manufactura como a los procesos que se llevan a cabo en la oficina,
por lo cual ahora se deben estudiar los tipos de desperdicio que existen.
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Tabla 1 Ocho desperdicios que agregan costo a la empresa sin generar valor para el
cliente

Tipo de desperdicio Ejemplos

1. Sobreproduccion: e Impresion de trabajos administrativos antes de que

Producir mas pronto o mas realmente se necesiten.

rapido de lo que requiere el o Compra de articulos antes de que se necesiten.

siguiente proceso e Procesamiento de trabajo administrativo antes de que el
siguiente empleado esté listo.

2. Inventario: e Cajas llenas.

Cualquier modalidad de
procesamiento por lotes.

3. Espera

Articulo de oficina.

Transacciones e informes del procesamiento por lotes.
Tiempo improductivo del sistema.

Tiempo de respuesta del sistema.

Aprobaciones de otros.

Informacion procedente de los clientes.
Reintroduccion de datos.

Copias adicionales.

Informes innecesarios 0 excesivos.

Errores de captura de pedidos.

Errores de disefio y 6rdenes de cambios de ingenieria
Errores de facturacion

Ir y venir a la copiadora.

Rotacion de personal.

4. Procesamiento adicional

5. Correccion:
Cualquier tipo de defectos.

6. Exceso de movimientos:
Movimiento de personal

7. Transporte: e Idas y vueltas del correo electronico.
Movimiento de trabajo e Envio y recepcion de fax o email de una oficina a otra.
administrativo e Exceso de boletines.

e Maultiples aprobaciones.
8. Empleados subutilizados: e Poca autoridad y responsabilidad de los empleados en
Capacidades del personal, las tareas bésicas.

no de su tiempo e Herramientas insuficientes.
Fuente: Tabla del libro “La empresa Lean Total” (Keyte y Locher, 2014).

Hasta el momento sélo se han definido las actividades que generan valor para el cliente,
las que son Muda y su clasificacién, pero ¢como se pueden identificar la Muda que existen en un
proceso? Para esto, Pascal (2015), afirma que el mapa de flujo de valor (por sus siglas en ingles
VSM) es una invaluable herramienta que ayuda a entender las condiciones actuales e identificar
las oportunidades de mejora. EI VSM se basa en el pensamiento de flujo de valor (por sus siglas
en ingles VST), esto implica entender la combinacion de procesos requeridos para llevar el
producto o servicio al cliente, en lugar de entender los procesos de cada departamento como
sistemas separados; esto previene el problema de optimizar las acciones individuales por
departamento sin considerar el impacto a otras areas, es decir, los negocios son una coleccion de
procesos internos y externos que incluso pueden ser compartidos con otros negocios y/o clientes.
Donde existe un proceso existen acciones que afiaden valor y desperdicio y VSM es una
herramienta usada en Lean para identificarlas.
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En conclusion y de forma especifica, Lean se enfoca en incrementar la velocidad de los
procesos por medio de la eliminacion de sus complejidades; utiliza herramientas para analizar los
flujos del proceso, sus restricciones y los tiempos de espera. Ademas, identifica actividades que
agregan valor al producto y establece como identificar las actividades que no agregan valor.

Sin embargo, Lean Unicamente se enfoca a la mejora de proceso. Es importante sefialar que
para generar un cambio significativo es necesario mejorar producto y proceso, por lo cual se debe
estudiar la forma de mejorar el producto; en este caso practico son los formatos de documentacion.

3.3 Caracteristicas de la documentacion

La pregunta inicial para los formatos de documentacion es qué tan extensa debe ser la
cantidad de informacion que estos formatos deben contener, por lo cual el primer punto a
determinar es la cantidad necesaria de informacion en un documento, y se debe considerar que “La
extension de la documentacion del sistema de gestion de la calidad puede diferir de una
organizacion a otra debido a: el tamafio de la organizacion y el tipo de actividades, la complejidad
de los procesos y sus interacciones y la competencia del personal” (ISO 9001,2008). De esta
explicacion se concluye que la cantidad de informacion no es algo universal, si no que depende de
diversas circunstancias, sin embargo, existen formas para definir cuanta informacion un
documento debe contener.

De acuerdo con Xu y Tang (2011), la cantidad de informacién puede determinarse
mediante una serie de preguntas clave, y se divide en tres niveles, 1) a nivel operativo las preguntas
claves son: ¢Cual es el uso que se le dara a la documentacion? y ¢ Cudl es el objetivo que se busca
lograr? Ademas, las respuestas a estas preguntas deben estar en relacion con los problemas que se
pueden encontrar en la operacion o ayuden a soportar una decision, 2) a nivel Project Manager, la
informacion debe satisfacer las necesidades del empleado. Para identificar estas necesidades se
realizan las siguientes preguntas ¢Cudles son los huecos en la informacion? ¢Quién mas necesita
tener esta informacion? Las respuestas a estas preguntas deben soportar el flujo de trabajo del
equipo. 3) a nivel empresarial, la informacion debe soportar las estrategias a largo nivel y contener
los factores criticos para operar la compafiia.

Hasta el momento se definen dos puntos importantes: 1) El nivel de complejidad y
extension de la documentacién varian de una organizacién a otra, 2) Las guias operativas y técnicas
solo tienen implicaciones para los dos primeros niveles que definen Xu y Tang (Nivel Operativo
y Project Manager), esto se debe a que la informacién contenida en esta documentacion no se
utiliza para soportar las estrategias a largo nivel de la compafiia.

Las acusaciones tipicas citadas contra la documentacion son, entre otras: descripciones
excesivamente generales de procesos, estipulaciones poco claras, informacion que no esta
relacionada o no tiene interes para el usuario (...). Un documento mal preparado puede ser
mal entendido y/o engafioso, lo cual crea barreras en la comunicacién interna. Las
siguientes preguntas vienen a la mente: ;Qué caracteristicas debe tener una buena
descripcion de proceso, que no cause redundancia de informacién, pero que pueda
garantizar su utilidad deseada? ¢Deben todos los documentos que describen los procesos
en una organizacion seguir el mismo patrén (forma, nivel de detalle, etc.)? ¢ Qué atributos
de informacion son cruciales para definir la calidad de la informacion en un documento?
¢Cual es la relacion, si la hay, entre las caracteristicas del proceso y los requisitos en
términos de atributos de informacion? (Grundzien y Hamrol, 2016).
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Estas criticas también han sido estudiadas por Zhao, Tang, Darlington, Austin, y Culley,
(2008), quienes afirman que las organizaciones han reconocido la necesidad de una metodologia
para evaluar la informacion con el fin de evitar una sobrecarga y que a la vez mantenga un nivel
adecuado para su uso. Cuando la cantidad de informacion aumenta, el factor de la calidad se vuelve
critico y este factor determinara la efectividad de la organizacion y de los individuos, lo cual
significa que se requiere proveer la correcta informacion con el correcto formato y cantidad en el
momento correcto a la persona adecuada con un costo razonable. Existe una clara relacion entre el
valor de la informacion y la calidad de esta; y a su vez, la calidad estd ligada a las diversas
caracteristicas de la informacion.

Por lo cual resulta sumamente importante identificar las caracteristicas de la informacion,
pero ¢cudles son estas caracteristicas?

Existen cuatro caracteristicas primordiales, de las cuales tres deben estar presentes al
momento de crear el documento (coherencia, validez y exactitud) y la cuarta caracteristica
es mantener el documento actualizado (vigencia); también se debe considerar que, en caso
de presentarse un cambio drastico en el proceso, se deben retomar y revisar las primeras
tres caracteristicas. Estas cuatro caracteristicas antes mencionadas son de carécter
fundamental pero no son las Unicas caracteristicas que se deben emplear en el proceso de
documentacion; se consideran ocho caracteristicas importantes y para confirmar que el
proceso de documentacion es de calidad se deben abarcar al menos siete de estas ocho
caracteristicas: Comprension, exactitud, claridad, aplicabilidad, concision, consistencia,
exactitud y vigencia, (Grundzien y Hamrol, 2016).

Pero no solo existen estas ocho caracteristicas que mencionan Grundzien y Hamrol, de
hecho, se observa en la Tabla 2 que existen hasta 70 caracteristicas diferentes.
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Tabla 2 Criterios de las caracteristicas de la informacién

Information characteristics criteria

Comprehensive.
Accuracy.

Clarity.
Applicability.
Conciseness.
Consistency.
Correctness.
Currency.

. Convenience.
10.Timeliness.
11.Traceability.
12.Interactivity.
13.accessibility.
14.Security.
15.Maintainability
16.Speed.
17.0bjectivity.

18. Attribute-ability.
19.Value-added.
20.Reputation (source)
21.Ease-of-use.
22.Precision.
23.Comprehensibility.
24.Trustworthiness (source)

©oNoO~WNE

25.Reliability.

26.Price.

27.Verifiability

28.Testability

29.Provability

30.Performance

31.Ethics / ethical

32.Privacy

33.Helpfulness

34.Neutrality

35.Ease of manipulation

36.Validity

37.Relevance

38.Coherence

39.Interpretability

40.Completeness

41.Learn-ability

42.Exclusivity

43.Right amount

44 Existence of meta
information

45. Appropriateness of meta
information

46.Target group orientation

47 .Reduction of complexity

48.Response time

49.Believability

50.Availability

51.Consistent representation

52.Ability to representation

53.Ability to represent null
values

54.Semantic Consistency

55.Concise representation

56.0btainability

57.Stimulation

58. Attribute granularity

59.Flexibility

60.Robustness

61.Equivalence of redundant

62.Concurrency of redundant

63.Non-duplication

64.Essentialness

65.Rightness

66.Usability

67.Cost

68.0rdering

69.Browsing

70.Error rate

Fuente: Datos Eppler (2006).

La Tabla 2 muestra un panorama general de las caracteristicas, de acuerdo con Zhao, Tang,
Darlington, Austin y Culley (2007). Se pueden seleccionar las caracteristicas de acuerdo con el
grado de relevancia. Para hacer esto, se debe emplear el método de descarte. Este método consiste
en asignar un valor (peso) a las caracteristicas, el cual es directamente proporcional al grado de
relevancia con la documentacion, seleccionar las caracteristicas que tengan un mayor peso y
eliminar las de menor peso.

Para redisefiar los formatos de documentacion (guias operativas y técnicas) se pueden
trabajar con las ocho caracteristicas que Grundzien y Hamrol (2016) han identificado, pero estas
ocho caracteristicas son de caracter general, por lo cual, para identificar las caracteristicas
necesarias para el proceso de documentacion se debe emplear el método de descarte propuesto por
Zhao et al. (2007), ya que este método, mediante la ponderacion, va de lo general a lo particular y
de esta forma se asegura que se obtendran las caracteristicas relevantes para el proceso de
documentacion.

Otra alternativa es que se puede hace el andlisis por medio de la identificacion de la
informacion no adecuada.

La informacion inadecuada puede tener impactos negativos. En muchos casos el impacto
es minimo y sus consecuencias son breves (ejemplo, al usar horarios desactualizados se
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corre el riesgo de llegar tarde a una reunion familiar), pero para las empresas este impacto
puede tener graves consecuencias. ;COmo se pueden corregir estas situaciones? Se han
identificado cinco distintas formas en las que la informacion puede definirse como
equivocada: 1) Inapropiada precision, 2) Ambigua o con la intencion de un fraude, 3) No
objetiva o prejuicios, 4) Incompleta y 5) Desactualizada. Adicional a esto, existe el
problema de “Failure to Learn” donde los errores de unos los repiten otros (errores por no
aprender de la historia). Sobre todo en esta era de la informacion, se considera que la
informacion relevante es la publicada més recientemente lo cual no siempre es el caso
(pérdida del historial). También se debe mencionar el riesgo de la perpetuacion de los datos
incorrectos, esto es cuando los datos sin verificar entran al sistema y si no se aplican
correcciones instantaneas, estos datos se difundiran y viviran en el ambiente por un largo
periodo de tiempo, sin embargo, existe una serie de recomendaciones para modificar estas
situaciones como: 1) Publicacion de retracciones y erratas, 2) Captura de efimeras
(bibliografias) 3) Administrar expectativas (canalizar el documento acorde al nivel de
especializacion del usuario) 4) Publicacion de documentos con explicitas correcciones 5)
Emplear la literatura de terceros, 6) Verificar que la informacion sea correcta aunque esto
requiera de mas tiempo (Adams, 2003).

Estos puntos son de gran importancia para evaluar e identificar la calidad de la informacién,
ademas ayudan a corregir los errores, pero ¢existe una forma para evitar que se presenten en un
inicio? o al menos ¢se consigue disminuir la posibilidad de estos errores?

Como ejemplo, para el alta de pacientes en los hospitales a menudo el personal nuevo es
asignado a la tarea de documentar los casos, pero por falta de experiencia pueden omitir
documentar informacion de relevancia, lo cual en algunos caos puede llevar a ocasionar un
dafo al paciente. Se ha demostrado que al emplear formularios estandarizados se disminuye
significativamente la falta de documentacién, mejora la pronta identificacion y
canalizacién del paciente y mejora la comunicacion escrita entre los doctores y el personal
a cargo del cuidado del paciente, (Dolan y Broadbent, 2016)

Mientras Adams (2003) proporciona una serie de caracteristicas para identificar cuando la
informacidn es inadecuada y cémo corregir sus efectos, Dolan y Broadbent (2016), proponen el
uso de un formulario estandarizado el cual puede prevenir al menos cuatro de los cinco errores
(inapropiada precision, ambigua, no objetiva e incompleta), lo cual es mas préactico y sencillo de
implementar y ademas reduce el nimero de retrabajos para complementar la informacion omitida
por descuido o falta de experiencia, por lo cual se debe buscar e implementar la estandarizacion
de los formatos de documentacion (guias operativas y técnicas).

En resumen, se han expuesto las caracteristicas de la documentacién y formas para
seleccionar estas, también se determiné que la cantidad de la informacion debe estar enfocada al
personal que le dara uso y al propésito para el cual se emplearéa la informacion, tomando en cuenta
los dos niveles Operativo y Project Manager. Ademas, se ha expuesto la idea de usar un formato
estandar el cual prevendra errores de omision de informacion; por otro parte se han estudiado las
caracteristicas de la metodologia de Lean y como esté se enfoca a la creacion de valor desde el
punto de vista del cliente, eliminacién de desperdicio y actividades que no generan valor.
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Capitulo 4. Solucién propuesta e implementacion.

El punto inicial de un proceso Lean consiste en especificar el valor del producto, es decir
definir con claridad por qué el bien o servicio que proporciona la organizacion es valioso para el
cliente final. El valor solo se puede entender y definir si la compafiia se pone en lugar del cliente
final (Gutiérrez, 2014). Para este caso practico el valor del producto (guias operativas/técnicas) se
define por la utilidad que tiene para los asesores telefonicos durante la asesoria telefonica, por lo
cual antes de mejorar el proceso de documentacion se debe mejorar el producto.

4.1 Mejora de los formatos de guias empleando las caracteristicas de la informacion

De acuerdo con Xu y Tang (2011), como primer punto se deben identificar las figuras
claves para los tres niveles (operativo, project manager y empresarial), pero en este caso practico
solo existen las siguientes figuras:

o Nivel Operativo: Operacion Call Center
e Nivel Project Manager: Banco Negocios, Banco Tl

Para el nivel empresarial no se identifico figura clave ya que la documentacion (guias
operativas y técnicas) no se utiliza para soportar las estrategias a largo plazo del negocio, ademas,
se destaca que Procesos Call Center no pertenece a ninguno de estos tres niveles.

En la Tabla 2, se observan las 70 caracteristicas de la documentacion, pero no todas estas
caracteristicas son relevantes para la tarea que desempefian los formatos de documentacién, por lo
cual, para seleccionar las caracteristicas relevantes se empleara el método propuesto por Zhao et
al. (2007), el cual consiste en asignar un valor (peso) de acuerdo al grado de relevancia que la
caracteristica tiene para la documentacion y asi determinar cuéles caracteristicas deben estar
presentes en la documentacion.

Este paso se llevo a cabo consultando primero al personal Banco Negocios y Banco TI,
para obtener una primera ponderacién y descartar caracteristicas consideradas como informacion
confidencial (por ejemplo: precio, costo etc.). Seguido de esto se llegd a una reduccion de las
caracteristicas y para llegar al resultado final se consulté con Operacion Call Center.

Al finalizar ambas consultas se obtuvieron las siguientes caracteristicas a considerar para
la elaboracion de los formatos de documentacion (ver Tabla 3).

Tabla 3 Caracteristicas para los formatos de documentacién.

Prioridad Caracteristica
1 Facil de usar
2 Correcta y Actual
3 Cantidad adecuada/suficiente
4 Precisa
5 Relevante
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6
7

Disponible y Facil de encontrar
Actualizable

Fuente: Datos propios

Con las caracteristicas identificadas y ordenadas por prioridad, Procesos Call Center
redisefio los formatos de documentacion (guias operativas y técnicas), para lo cual se eliminaron
las secciones que no aportan informacién relevante al asesor y se crearon secciones nuevas
tomando en cuenta las caracteristicas de la Tabla 3.

Tabla 4 Incorporaciones de las caracteristicas en los formatos de documentacion.

Caracteristica

Acciones para incorporar las caracteristicas de la
documentacion

Facil de usar

Se organizan las secciones para que sigan la secuencia de uso.
Se crean los checklist de error para facilitar y agilizar la
identificacion del tipo de error.

Se indican el tema y subtema en todos los encabezados para
facilitar la orientacion durante el uso.

Correcta y actual

Se crea un programa de revision de documentacion (cada 6
meses) para evaluar el contenido de las guias més utilizadas
durante ese periodo de tiempo.

Se afiade al titulo de la guia operativa y técnica y el index de
version para facilitar el control de actualizaciones

Cantidad adecuada/suficiente,
precisa y relevante

Se simplifican los circuitos operativos poniendo solamente la
informacién relevante del proceso, proporcionando solo la
referencia de los circuitos auxiliarles.

Disponible y
facil de encontrar

Se cre6 una politica para autorizar y controlar la
disponibilidad de los archivos en la base de datos.

Se clasifican los documentos por segmento y mesa de
atencion.

Actualizable

Se resaltan los datos actualizados para identificar los cambios.

Fuente: Datos propios

En la Tabla 4 se muestra la relacion de las caracteristicas de la documentacion con las
acciones tomadas para incorporar estas a los formatos de documentacion (guias operativas y
técnicas) y mas adelante en la Tabla 5 se muestra el comparativo de los formatos de documentacién
(antes y después). Aqui se reflejan los cambios efectuados en las diferentes secciones para
incorporar las caracteristicas de la Tabla 3.
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Tabla 5 Comparativa de los formatos de documentacion

Version Original

Version redisefada

Requisitos Guia Técnica

¢ Objetivo

¢ Alcance

e Diagrama de flujo del servicio

e Descripcion del flujo

e Matriz de escalamiento negocio

e Matriz de escalamiento area resolutora
e Niveles de servicio

e Afectaciones transversales otros procesos
e Matriz errores conocidos

e Preguntas frecuentes

e Glosario

¢ Control de cambios

Requisitos Guia Técnica

¢ Objetivo

¢ Alcance

e Diagrama de flujo del servicio (indicando la
mesa de atencién)

¢ Checklist de errores

¢ Preguntas frecuentes

¢ Matriz de escalamiento negocio

e Matriz de escalamiento area resolutora

e Glosario

¢ Control de cambios

Requisitos Guia Operativa

¢ Objetivo

¢ Alcance

e Guia rapida

e Procedimiento

e Matriz de escalamiento negocio

e Matriz de escalamiento area resolutora
e Niveles de servicio

¢ Afectaciones transversales otros procesos
e Matriz errores conocidos

¢ Preguntas frecuentes

e Glosario

¢ Control de cambios

Requisitos Guia Operativa

¢ Objetivo

¢ Alcance

e Guia rpida

e Procedimiento (circuito de alta,
mantenimiento y baja)

e Checklist de errores

e Preguntas frecuentes

e Matriz de escalamiento negocio

e Glosario

¢ Control de cambios

Fuente: Datos propios
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4.2 Mejora del proceso de documentaciéon (PDCA)

La herramienta para la solucion de problemas que emplea actualmente Toyota se basa en
la metodologia Plan-Do-Check-Act (PDCA), el paso uno (Plan) consiste en estudiar el problema
desde diferentes puntos de vista hasta encontrar la raiz del problema, después se debe desarrollar
una o mas ideas para remediar el problema, es decir, crear una solucion y definir el plan. El segundo
paso (Do) consiste en implementar el plan de forma inmediata. En el tercer paso (Check) se deben
medir los efectos de las acciones implementadas y compararlos con el objetivo propuesto. Por
ualtimo, en el cuarto paso (Act) se debe establecer el nuevo proceso o solucién como nuevo estandar
a utilizar, siempre y cuando los resultados sean satisfactorios, de lo contrario se deben tomar
acciones de forma inmediata para remediar la situacion. La efectividad de este ciclo se debe a que
PDCA sigue los pasos del método cientifico, Plan contempla las actividades de estudiar un
fendmeno, desarrollar la hipotesis y disefiar el experimento, Do es realizar el experimento, Check
es recolectar mediciones y Act es interpretar los resultados y tomar las acciones apropiadas, (Sobek
I1'y Smalley, 2011)

4.2.1 Plan - Anélisis del proceso

Siguiendo el ciclo PDCA, como primer punto se debe analizar el proceso de
documentacion en el estado actual (as-is), para esto se puede emplear el mapa de flujo de valor
(VSM) o los diagramas de flujo. Si se requiere reducir los defectos se deben emplear los diagramas
de flujo, pero si se requiere disminuir el tiempo de entrega (lead time) se debe emplear VSM. VSM
describe el proceso afiadiendo los factores de las personas involucradas, inventario, tiempo de cola,
tiempos del ciclo de proceso y tiempo del proceso, (Breakthrough Management Group, 2007). Para
este caso practico se utiliza VSM porque el objetivo es disminuir el tiempo de entrega y en la
Figura 10 se muestra el proceso de documentacion (as-is).
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Figura 10 Flujo de Valor (situacion actual) — Proceso de documentacion

Fuente: Datos propios
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Como segundo punto se debe identificar la causa raiz de la lentitud del proceso de
documentacion. Considerando que la “Muda es usualmente un sintoma de obstaculos en el flujo”
(Pascal, 2015, p.94) se requiere identificar y clasificar (como se muestra en la Tabla 6) las
actividades de la Figura 10 de la siguiente forma:

e Crean/agregan valor: Actividades que agregan valor al producto (percibido por el cliente).

e Mudatipo uno: Actividades que no crean valor, pero que son requeridas para la continuidad
del proceso y que no pueden ser eliminada actualmente.

e Muda tipo dos: Actividades que no crean valor y pueden ser eliminadas de inmediato.

Tabla 6 Clasificacion de las actividades

Actividad Descripcion Tipo de actividad
Recepcidn solicitud Recepcidn y asignacion a documentador Muda tipo uno
Anélisis Identificacion del tema y acciones arealizar ~ Genera valor
Junta de Entendimiento Definir el alcance de las areas involucradas Genera valor

Creacion/actualizacion del documento en el Genera valor

Documentacion . .
area correspondiente

Revision Procesos Call Revision y Vo.Bo Muda tipo dos
Center

Revision Operacion Call Revision y Vo.Bo Genera valor
Center

Revision Banco Revision y Vo.Bo Genera valor
Negocios/Banco Tl

Categorizacion Clasificacion del tema Genera valor
Almacenamiento y Liberacién del documento para su uso Genera valor
publicacién

Fuente: Datos propios

Adicionalmente se deben identificar los diferentes tipos de desperdicio y la frecuencia con
la que aparecen en el proceso de documentacion, porque también afectan el flujo del proceso. Se
analizaron los 8 tipos de desperdicio identificados en la Figura 10 y en la Tabla 7.

Tabla 7 Tipos de desperdicio identificados en el proceso de documentacion

Tipo de Frecuencia Descripcion
desperdicio
» En la Junta de Entendimiento y Revision Banco
Sobreproduccion 2 Negocios/Banco T1, se observa sobre produccion de trabajos.
Inventario 6 Se identifican 6 zonas de inventario entre actividades
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Después de cada actividad se identifica este tipo de

Espera 8 desperdicio, el cual puede llegar a hasta las 8 horas

El actual proceso incluye tres areas de revision (Procesos Call

) Center, Operacion Call Center y Banco Negocios/Banco TI);
Procesamiento

> 1 el andlisis revela que Procesos Call Center no aporta
adicional informacion adicional a la que proporcionan las otras dos areas
revisoras.

y Dado que la documentacion esta incompleta/desactualizada,
Correccion 3 no es aprobada por las areas revisoras y causa un loop (ciclo)
(retrabajo) en el proceso
Exceso de 0 Dado que casi todo se requiere hacer desde la computadora no

movimientos se completa este tipo de desperdicio.
Se observan actividades repetidas de envio y regreso de
Transporte 3 . - - . X
informacion entre Documentacion y las tres areas revisoras.
En la actividad de almacenamiento y publicacion el personal
Empleados

1 ha demostrado aptitudes superiores, pero el proceso de captura

subutilizados es tardado y requiere de muchos pasos

Fuente: Datos propios

Como tercer punto el VSM de estado futuro (Figura 11) muestra el proceso de
documentacidn sin la existencia de Muda tipo dos y con una reduccién de desperdicios, este VSM
refleja el estado al cual se quiere llegar.
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Figura 11 Flujo de Valor (estado futuro) - Procesos
Fuente: Datos propios
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Por ultimo, se disefia el plan de trabajo (Figura 12) para llevar acabo la eliminacion de la
Muda tipo dos, reduccion/eliminacién de impacto de la Muda tipo uno, eliminacion del desperdicio
y redisefio de los formatos de documentacion (guias operativas y técnicas).

Proyecto: Implementacién del Mapa de Flujo de Valor (VSM) - Estado Futuro
Control de actividades Metas y objetivos Datos
N = Noiniciada 5 100% | - Reduccién de tiempo de entrega (lead time) |Locacion: Area de procesos
| = En progreso 0 0% | - Eliminacién de la Muda Familia de proceso: Formatos documentacion ( guias operativa y técnica)
C = Completada 0 0% | - Eliminacion del desperdicio VSM administrador: Christian Rosas
Total= 5 100% | - Aumento de la estabilidad del proceso Estado: Por iniciar (15/05/2017)
Fecha de ci Fecha de ci
ID | Esfuerzo| Impacto | Prioridad |Estado Descripcién Fecha de inicio €cha de clerre jFecha de clerre Objetivo secundario Comentarios
(propuesta) (Real)
1 B A A N  |Eliminacién de la Muda tipo dos 15/05/2017. 19/05/2017. - Mejorar el flujo del proceso
2 M M M N |Eliminacién/reduccién de la Muda tipo uno 15/05/2017. 19/05/2017. - Mejorar el flujo del proceso
3 A A M N |Eliminacién/reduccién del desperdicio 22/05/2017. 02/06/2017. - Mejorar el flujo del proceso
4 M A A N |Redisefio de los formatos de documentacién 05/06/2017. 16/06/2017. - Reduccion del retrabajo
5 B B B N |Toma de mediciones (después imp. Lean) 21/06/2017. 01/09/2017. - Crear el histograma
B = Baja, M= Media y A = Alta Fecha de Inicio y Fin del proyecto: 15/05/2017 - 01/09/2017

Figura 12 Plan de trabajo — Implementacion del mapa de flujo de valor.
Fuente: Datos propios.

4.2.2 Do - Eliminacion de Muda y desperdicio.

El segundo paso en el ciclo PDCA es Do, el cual consiste en llevar acabo el plan de trabajo.
Primero se eliminaron las actividades identificadas como Muda tipo dos en la Tabla 6, ya que estas
no agregan valor para el cliente y al ser eliminadas no afectan de manera negativa al proceso.

e La actividad Revision Proceso se identifica como tipo Muda dos, dado que Procesos
Call Center no corresponde a ninguno de los tres niveles (Operativo, Project Manager
y Empresarial), es decir, el area de procesos no debe influir en el contenido de la
informacion por lo cual no puede evaluar ésta. Asi que se pueden eliminar.

Después se analizan las actividades Muda tipo uno de la Tabla 6 para determinar si se
pueden eliminar o disminuir su impacto:

e Por medio de la implementacion de un formulario electrénico, se puede reducir el
tiempo de recepcion y canalizacion de las solicitudes, con esto, ademés ya no se
requiere intervencion del personal, el cual puede ser asignado a otras tareas, quedando
disminuido el impacto de esta Muda.

Después de eliminar las actividades Muda tipo dos y de disminuir el impacto de las
actividades Muda tipo uno, se procede a eliminar o reducir la frecuencia de las actividades
desperdiciadoras identificadas en la Tabla 7.
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Tabla 8 Acciones para eliminar los tipos de desperdicios.

Tipo de desperdicio  Acciones implementadas para eliminar los desperdicios.

- Derivado de la combinacion de Revision Negocios Banco/Banco Tl
con Documentacion se elimino la sobre produccion entre estas dos
actividades. Dado que el personal de Revision Negocios

Sobreproduccion Banco/Banco TI participa en la junta de entendimiento se puede

Inventario adecuar el flujo entre las actividades de la junta de entendimiento y
Documentacion para evitar en este paso la sobre produccion. Con esto
paralelamente se elimina el desperdicio causado por inventario.

- Al combinar las actividades de Documentacion con Revisién
Espera Negocios Banco/Banco Tl y Revisién Operacion Call Center con

Categorizacion se reduce el tiempo de espera entre estas actividades
ya que se realizan conjuntamente.

- Al identificar la actividad de Revision area Procesos Call Center
como Muda tipo dos, se procede a eliminarla.

- Con el redisefio de los formatos de documentacion se logré disminuir

Proceso adicional

Correccion S . . .
. significativamente la necesidad de correcciones solicitadas por las
(Retrabajo) . o
areas de Revision.
- Al combinar las actividades Documentacion con Revision Banco
Negocios/Banco Tl y Revision Operacion Call Center con
Transporte S . . i
Categorizacion se elimina el exceso de envios de la documentacion
de un area a otro.
- Paraeliminar este desperdicio se debe mejorar la Base de datos pero
Empleados

en este momento no es posible ya que se requiere la asignacion de un

subutilizados . ]
presupuesto para mejorar esta herramienta.

Fuente: Datos propios

Por ultimo, se implementan las acciones de la Tabla 8, con esto el nuevo proceso esta libre
de Muda tipo dos. El impacto de la Muda tipo uno es menor y se redujo la frecuencia de los
desperdicios. Para determinar si este nuevo proceso es estable, se crearan las tablas de control, las
cuales ayudan a controlar el proceso y determinar la existencia de causas especiales, (Breakthrough
Management Group. (2007).).

4.2.3 Check - Control del proceso.

El tercer paso en el ciclo PDCA es Check, para esto se emplean nuevamente las graficas
de control. Teniendo en cuenta que el proceso de documentacion es lento se deben emplear las
graficas de control de mediciones individuales, ademas se debe asegurar que los datos obedezcan
a una distribucion normal.

Para hacer la normalizacion de los datos se emplea la transformacion de Box-Cox con una
A = 0.18, como se muestra en la Figura 13.
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Probability Plot of Box-Cox (A=0.18)

Proceso de documentacion (Después)

99.9
Mean 1.489

StDev  0.2075
N 77
R 0.986
P-Value 0.082
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40
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20
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0.1
1.00 1.25 1.50 175 2.00 2.25

Box-Cox (Despues, A=0.18)
Figura 13 Prueba de normalidad para el proceso de documentacion (después de implementar Lean)
Fuente: Datos propios

I-MR Chart Proceso de documentacion (Después)
Using Box-Cox Transformation With A = 0.18
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Figura 14 Grafica I-MR del proceso documentacion (después de implementar Lean).
Fuente: Datos propios
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4.2.4 Act - Estandarizacion del proceso.

El dltimo paso en el ciclo PDCA es Act. En la Figura 14 se observa que el nuevo proceso
de documentacion es estable, porque ahora las pruebas para la deteccion de casos especiales 1, 2
y 7 fueron pasadas exitosamente, lo cual indica que el proceso es aleatorio. Ademas, se observa
que los rangos UCL y LCL disminuyeron, lo cual indica que los tiempos de documentacién se
redujeron y no se requiere hacer una nueva iteracion al ciclo PDCA.

Con la implementacion de los nuevos formatos de documentacion y Lean se logro observar
una disminucion de los tiempos de documentacion y esto se corroborara en el siguiente capitulo.
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Capitulo 5. Resultados, analisis e interpretacion.

Después de implementar los cambios en el proceso de documentacion y en los formatos de
guia operativa y técnica, se analizo la informacion de 77 casos del 21 de junio al 1ro de septiembre
2017; con esta informacion se deberé hacer un comparativo del proceso y desempefio del equipo
de documentacién antes y después de implementar Lean.

5.1 Comparativo del proceso de documentacion (antes y después de Lean)

De manera inicial para identificar si existe un cambio en el comportamiento del proceso de
documentacion se puede realizar una prueba de ANOVA para un factor. Para usar la prueba de
ANOVA los datos deben obedecer a una distribucién normal, por lo cual antes de hacer esta prueba
se deben normalizar los datos por medio de la transformacion Box-Cox (Buthmann, s.f.)

Empleando los datos normalizados para ambos escenarios (antes y después) se tomo al azar
una muestra de 50 datos de cada uno y con estos se realizé la prueba de ANOVA para un factor
con un a=0.05 y asi evaluar las siguientes hipotesis:

Ho: las p de las dos muestras pertenecen a la misma poblacion

H1: las u de las dos muestras no pertenecen a la misma poblacion

Tabla 9 ANOVA Proceso de documentacion (antes y después)

Source of Variation SS df MS F P-value F critical
Between Groups 66.24552855 1 66.24552855 220.2068959 8.328E-27 3.938111078
Within Groups 29.48164621 98 0.300833125

Total 95.72717476 99

Fuente: Datos propios

Al comparar los valores de F y F critical de la Tabla 9 se observa que F > F critical por lo
cual se rechaza la Hoy se acepta Hi, y podemos concluir que las muestras para los escenarios antes
y después de implementar Lean pertenecen a diferentes poblaciones y se afirma que existe un
cambio en el comportamiento del proceso de documentacion.

Para analizar el comportamiento del proceso de documentacion después de implementar
Lean se realizara el histograma de la misma forma que en el capitulo dos. Se graficaran los datos
agrupandolos en intervalos de dos dias y se ajustard una curva para describir su comportamiento.
También se realizaré un ajuste de bondad Chi cuadrada con un o=0.05 para determinar si la curva
es representativa y mas adelante se compararan ambas curvas (antes y despues).
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Proceso de documentacion (Lean implementado)

N Temas documentados  =lognormal

14

12

10

Frecuencia

1-2 3-4 5-6 7-8 9-10 1112 13-14 15-16 17-18 19-20 21-22 23-24 25-26 27-28 29-30

Tiempo de documentacion (agrupado en intervalos de 2 dias)

Figura 15 Histograma del proceso de documentacion (después de implementar Lean).

Fuente: Datos propios

Se puede observar en la Figura 15 que el proceso de documentacidon (después de
implementar Lean) presenta un comportamiento similar a una distribucion Lognormal, por lo cual
se afiade y ajusta este tipo de curva (en color naranja) con las siguientes caracteristicas: n=1.302
y 6=1.0352. Para determinar si esta curva es representativa se debe hacer un test de bondad Chi
cuadrada y validar las siguientes dos hipotesis:

e Ho=La curva de distribucién Lognormal no cumple con un a=0.05, por lo cual no
es representativa para el proceso de documentacion,

e Hi=La curva de distribucion Lognormal cumple con un o=0.05, por lo cual es
representativa para el proceso de documentacion.

Para el calculo del test de bondad Chi cuadrada se emplea la siguiente formula:

(observado—esperado)?
¥ =X (2)

esperado
y se obtiene:
¥?=16.79

De la tabla de valores criticos para la distribucion Chi cuadrada® para un 0=0.05 y v=14 el
valor critico es y2=23.685 por lo cual:

* Walpole, Myers, Myers 'y Ye 2016:739
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1< xé
Con base en lo anterior se rechaza Ho y se acepta Hi, por lo cual la curva Lognormal
(1=1.302 y o= 1.0352) es representativa para describir el proceso de documentacion.

Al contar con ambas curvas representativas para el proceso de documentacion (antes y
después de implementar Lean) se puede realizar la comparacion entre éstas y estudiar la diferencia
entre estos dos escenarios.

Proceso de documentacion

(Comparativo antes y después implementar Lean)
0.4

0.35 Max. Antes implementar Lean, Eje X=1.8,

0.3
0.25

Max. Después implementar Lean, Eje X=1.3,
0.2

EjeY

0.15

0.1
X=8.3, punto donde las colas se separan

0.05

S P S 4 L O O P P O

0
05 115 2 25 3 35 4 45 5 55 6 65 7 75 8 85 9 95 101051111.51212.51313.514145
Eje X

Antes implementar Lean Después implementar Lean

Figura 16 Comparativo del proceso de documentacion (antes y después implementar Lean).
Fuente: Datos propios

En la Figura 16 se observan las dos curvas. Se debe tener en cuenta que para el proceso
antes de implementar Lean se cuenta con 146 datos, mientras que para el proceso después de
implementar Lean se cuenta con 77 datos y aun asi se observa una diferencia en la forma de estas
dos curvas, ya que para graficar la curva antes de implementar Lean se empleé u=0.8455y o=
0.5334; mientras que para la curva después de implementar Lean se emple6 n=1.302 y o= 1.0352.

Teniendo en mente que la métrica principal a mejorar es el tiempo de entrega (lead time),
se deben examinar los picos 0 maximos ya que estos indican la frecuencia mas alta de guias
liberadas. EI maximo para la curva después de implementar Lean esta en Xdespues = 1.3, mientras
que el méximo para la curva antes de implementar Lean se encuentra en Xantes=1.8, entonces
Kdespues = 1.3 < Xantes=1.8, por lo cual se observa una mejora en el proceso de documentacion
después de implementar Lean ya que ahora se liberan méas guias en menor tiempo.

Adicionalmente se deben examinar las colas de ambas curvas ya que estas sefialan la
frecuencia de guias que son documentadas en intervalos mayor a 30 dias (casos extremos). Se
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observa que a partir del punto X=8.3 las colas comienzan a separarse. La cola del proceso de
documentacion después de implementar Lean muestra a una frecuencia menor y disminuye mas
rapido en comparacion con la curva antes de implementar Lean, por lo cual se puede afirmar que
la cantidad de casos extremos es menor.

Otro factor importante por comparar es la estabilidad del proceso de documentacion (Antes
y Después). Antes de realizar la gréafica de control, los datos deben ser normalizados (ver Figura
17).

Probability Plot of Box-Cox (A=-0.18)

Proceso de documentacion (Antes y Después)

99.9
Mean 0.6485

»
° StDev  0.1025
99 N 223
RJ 0.995
95 P-Value 0100
90
80
= 70 [ ]
S e
o 50
7] 40
o 30
20
10
5
1 e
.
01
0.3 0.4 0.5 0.6 0.7 0.8 0.9 1.0

Box-Cox (Total, A=-0.18)

Figura 17 Prueba de normalidad para el proceso de documentacion (antes y después de
implementar Lean)

Fuente: Datos propios

La Figura 18 muestra las graficas de control. Aqui se observa que a partir del 21/06/2017
los rangos (UCL y LCL) se reducen, y de igual forma se observa que ya no existen casos especiales
detectados por las pruebas 1,2 y 7, es decir el proceso es aleatorio.
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I-MR Chart Comparacién (Antes y Después)
Using Box-Cox Transformation With A = -0.18
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Figura 18 Comparativo de la estabilidad del proceso de documentacion (antes y después
implementar Lean).

Fuentes: Datos propios.

Otro aspecto por estudiar es el desempefio del personal de documentacién y como su
trabajo fue modificado por la implementacién de Lean.

5.2 Desempefio del equipo de documentacion (antes y después de implementar Lean)

Para identificar el cambio en el desempefio del equipo de documentacién se empleara la
grafica de caja y bigotes, con el objetivo de visualizar este cambio e identificar el efecto de la
implementacion de Lean sobre el desempefio.
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Desempeiio equipo de decumentacion
(antes y después implementar las mejorar)

Antes — |

DeSPUéS |_I.—|
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Figura 19 Desempefio del equipo de documentacién (antes y después implementar Lean)
Fuente: Datos propios

Después de analizar los datos de los dos escenarios (antes y después de implementar Lean),
se puede observar un cambio en el desempefio del equipo de documentacion; con base en la Figura
19 se puede observar que la implementacion de Lean generd un impacto favorable ya que antes de
implementar Lean los tiempos de documentacion oscilaban entre 4-81 dias y después de
implementar Lean los tiempos oscilan entre 4-30 dias: También se puede observar que el 50% del
trabajo se realizaba antes en un periodo de 5-21 dias y ahora se emplean de 5-19 dias y las medias
tuvieron un cambio de 11 dias a 9 dias.

5.3 Capacidad del proceso

Hasta el momento se observa una mejora en el flujo y en la estabilidad de proceso de
documentacion, sin embargo, se deben considerar las especificaciones del cliente; en este caso
practico es documentar guias operativas/técnicas en un lapso no mayor a 30 dias, una forma para
validar esto es por medio del anélisis de la capacidad del proceso.

Antes de realizar el andlisis de la capacidad, se debe considerar que los datos del proceso
de documentacion despues de aplicar Lean tienen un comportamiento Lognormal, por lo cual se
requieren normalizar estos datos, de lo contrario puede ser que los valores de Cpy Cpk estén
equivocados, (Montgomery, 2011).
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Capacidad del Proceso de documentacion (Después)
Using Box-Cox Transformation With A = 0.18

LSL* usL*
transformed data
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usL 30
Sample Mean 113636
Sample N 77

StDev(Qverall)  7.76956
StDev(Within)  6.73059

After Transformation

LsL* 113288
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usL* 184451

Sample Mean* 148894
StDev(QOverall)* 0.207538
StDev(Within)*  0.183704

Overall Capability
Pp 057
PPL  0.57
PPU  0.57
Ppk  0.57
Cpm

Potential (Within) Capability
Cp 065
CPL 0.65
CPU 0.65
cpk  0.65

1.05 1.20 135 1.50 1.65 1.80 1.95

Figura 20 Capacidad del proceso de documentacion (después de implementar Lean)

Fuente: Datos propios.

En la Figura 20 se muestra el andlisis de la capacidad del proceso de documentacion
después de aplicar Lean, el cual muestra un Cp=0.65, esto indica que no todos los temas seran

documentados en un lapso igual o menor a 30 dias.
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Conclusiones.

En este caso préctico se selecciond la metodologia de Lean para mejorar el proceso de
documentacion de guias operativas y técnicas, ya que esta metodologia se enfoca a la creacion de
valor desde el punto de vista del cliente por medio de la eliminacion del desperdicio, lo cual lleva
en una reduccion de los tiempos de documentacion.

Para adecuar los formatos de guias operativas y técnicas a las necesidades del call center,
se empled el método de descarte propuesto por Zhao et al. (2007), y se seleccionaron las
caracteristicas de la documentacion de mayor relevancia para estos dos formatos (Tabla 4), y con
base en estas caracteristicas identificadas se redisefiaron los formatos de guias operativas y técnicas
(Tabla 5). Con lo anterior se logro el objetivo especifico de adecuar los formatos de documentacién
a las necesidades del call center.

Con respecto al proceso de documentacion de guias operativas y técnicas, después de
analizar el proceso de documentacion empleando Lean, se descubri6 la existencia de 7 tipos de
desperdicios, de los cuales destacan el desperdicio de correccion (retrabajo), espera e inventario.
Estos desperdicios afectaban el flujo de trabajo y causaban inestabilidad en el proceso de
documentacidn, lo cual llevaba a que las guias operativas y técnicas fueran documentadas en un
rango de 2-81 dias.

Después de eliminar estos desperdicios se logré disminuir los tiempos de documentacion
de guias operativas y técnicas a un rango de 2-30 dias. Esto se corrobora de tres formas distintas:

- Al analizar las curvas representativas para cada escenario, antes y después de implementar
Lean, en la Figura 16 se observa el cambio en el comportamiento del proceso de
documentacion; al examinar los maximos (picos) y colas de las curvas se deduce que el
proceso de documentacion después de implementar Lean es mas rapido.

- Al comparar los tiempos promedios empleados para documentar las guias operativas y
técnicas, se observa que antes de implementar Lean los tiempos promedios eran de 19 dias
y después de implementar Lean los tiempos promedios disminuyeron a 11 dias (ver Figuras
5y Figura 15 respectivamente).

- El desempefio del personal de documentacién mejord. En la Figura 19 se observa que el
75% del trabajo antes se realizaba en un periodo de 2-21 dias y ahora se realiza en un
periodo de 2-19 dias, pero el cambio mas drastico se observa en el 25% restante, ya que
antes se realizaba en un periodo de 21 a 81dias y ahora se realiza en un periodo de 19 a 30
dias.

Con base en estos 3 puntos se afirma que se logro el objetivo general, el cual consiste en
mejorar el proceso de documentacion de las guias operativas y técnicas con el objetivo de
disminuir los tiempos de documentacion.

Con respecto a la estabilidad del proceso de documentacion; en la Figura 18 se puede
observar que los rangos (UCL y LCL) se angostaron y las pruebas para casos especiales 1, 2y 7
fueron pasadas exitosamente, lo cual indica que el proceso es aleatorio, es decir, no existen
anomalias que afecten al proceso de documentacion, por lo cual el objetivo especifico de mejorar
la estabilidad del proceso se logro.

Con base en los puntos antes mencionados se afirma que el objetivo general, disminuir los
tiempos de documentacion, se logro.
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Sin embargo, y a pesar de que se observa un incremento del Cpk de 0.32 a 0.65, el analisis
de la capacidad (Figura 20), indica que no todos los temas serdn documentados en un rango no
mayor a 30 dias. Una posible causa es la cultura de la documentacion. Henry (2016) afirma que es
dificil hacer que los involucrados pongan interés en algo que trae beneficios solo después de
finalizar el proyecto. Mientras se completen las tareas del proyecto y se cumplan los objetivos, no
hay mucha motivacion para asignar recursos a algo que no trae beneficio de forma inmediata.
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Sugerencias para trabajos futuros.

Para futuros proyectos se recomienda complementar con otras metodologias para conseguir
que todas las guias operativas sean documentadas en un lapso no mayor a 30 dias.

Una posible forma para lograr esto seria mejorando la cultura de la documentacion, lo cual
posiblemente se pueda lograr al implementar los siete pasos de Kotter para liderar y promover el
cambio cultural. Otra posible alternativa seria implementar Six Sigma (60) la cual se enfoca en
reducir la variabilidad del proceso, y eventualmente la capacidad del proceso aumentara.
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AnNEeXxos.

Tabla 10 Arbol de decisiones

Detraccion (clasificacion CC) Hallazgos de Detraccion (Clasificacion CC) Detalle (comentario de la encuesta) % Total
Dejan mucho tiempo en espera Alarga la llamada/ No otorga Mantto.
. ., No contestan de inmediato Espera injustificada/Innecesaria
Tiempos de Atencion ) . . 12,1 1060
Tiempos prolongados para generar reportes Generacion de ticket
SLA /Tiempo de espera Mucho tiempo de espera
Canaliza a otras éreas 8,7 762
Sin las herramientas para solucién 1,3 114
Reglas de Producto 6,4 561
Proceso .
Reglas de Negocio 44 386
Desacuerdo en el Nivel de Servicio 2,6 228
Sin Solucién Gestion de proveedores 1 88
Canaliza de manera incorrecta 3,2 280
; No brindé alternativa de Solucién 51 447
Asesoria . . -
Error en la apertura de Ticket/Asignacion 01 9
Negacion del servicio 2,4 210
Incumplimiento de Nivel de Servicio No cumple SLA (Incidencias/ IDC) 31 272
Actitud de servicio Falta de Interés /Empatia/Habilidad verbal 79 692
Dominio de la Informacion 6,2 543
Falta de Atencion 1,7 149
Confusion en el Proceso 25 219
No est4 documentado el Proceso 31 272
Asesor Falta de conocimiento o capacitacion No esta actualizado el Proceso 21 184
Proceso Incorrecto o Incompleto (Asesoria) 4,3 337
No consulta Informacién 3,6 315
Proporciona informacion Incompleta 3,2 280
Proporciona informacién Incorrecta 4,05 355
Menu Telefénico Problemas generales con IVR 04 35
Falla de Comunicacién Se corta la llamada / ruido en la llamada 2,1 184
Gestion de Piso Ruido o Palabras altisonantes en el ambiente 31 272
Sin detalles encontrados 0,15 13
Inconformidad con el proceso  Acciones de recuperacion, si soluciona 1,3 114
Otras exp. negativas Proceso 39 342

Fuente: Datos propios.
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Tabla 11 Redefinicién del arbol de decisiones

Detraccion (clasificacion Hallazgos en la detraccion

i 0,
CCy procesos) (clasificacion CC y procesos) Detalle (comentario de la encuesta) % Total
Falta de Interés /Empatia/Habilidad verbal 7.9 692
. o No consulta Informacién 3.6 315
Actitud de servicio y o
Negacion del servicio 2.4 210
Falta de Atencién 1.7 149
Canaliza a otras éreas 8.7 762
Falta de cor?om_n'uento ° Dominio de la Informacién 6.2 543
capacitacion
Error en la apertura de Ticket/Asignacion 0.1 9
Asesor
Proporciona Informacion Incorrecta 4.05 355
Proceso . B
Proporciona Informacion Incompleta 3.2 280
Dejan mucho tiempo en espera (Alarga la llamada/
No otorga Mantto.)
No contestan de inmediato (Espera
Tiempos de Atencion injustificada/Innecesaria) 12.1 1060
Tiempos prolongados para generar reportes
(Generacion de ticket)
SLA /Tiempo de espera (Mucho tiempo de espera)
Reglas de Producto 6.4 561
Banco Proceso .
Reglas de Negocio 4.4 386
No brind6 alternativa de Solucion 51 447
Asesoria Proceso Incorrecto o Incompleto 4.3 337
Canaliza de manera incorrecta 3.2 280
Documentacion No esta documentado el Proceso 31 272
Confusién en el Proceso 25 219
Proceso ) .
No esté actualizado el Proceso 2.1 184
Acciones de recuperacién, sin solucién 1.3 114
Gestion de Piso Ruido o Palabras altisonantes en el ambiente 31 272
» No cumple SLA (Incidencias/ IDC) 31 272
Operacion ) o
Proceso Desacuerdo en el Nivel de Servicio 2.6 228
Gestion de proveedores 1 88
Otras exp. Negativas 3.9 342
Otros . Proceso
Sin detalles encontrados 0.15 13
Proceso Sin las herramientas para solucion 1.3 114
Tecnologia / Telefonia Falla de Comunicacion Se corta la llamada / ruido en la llamada 2.1 184
Menu Telefénico Problemas generales con IVR 0.4 35

Redefinicion del arbol de decisiones con base en la estructura del analisis de causa y efecto

Fuente: Datos propios
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Tabla 12 Datos de los temas antes de implementar Lean

Antes implementar Lean
Num. [Tema Tipo de guia |Tipo Tiempo entrega (dias)
1 Tema 1 (Antes Lean) GO Actualizacion 3
2 Tema 2 (Antes Lean) GO Actualizacion 70
3 Tema 3 (Antes Lean) GO Actualizacion 13
4 Tema 4 (Antes Lean) GO Actualizacion 17
5 Tema5 (Antes Lean) GO Actualizacion 40
6 Tema 6 (Antes Lean) GO Actualizacion 23
7 Tema 7 (Antes Lean) GO Actualizacion 8
8 Tema 8 (Antes Lean) GO Actualizacion 9
9 Tema 9 (Antes Lean) GO Actualizacion 65
10 | Tema 10 (Antes Lean) GO Actualizacién 15
11 | Tema 11 (Antes Lean) GO Actualizacion 10
12 | Tema 12 (Antes Lean) GO Actualizacion 16
13 | Tema 13 (Antes Lean) GO Actualizacion 19
14 | Tema 14 (Antes Lean) GO Actualizacion 33
15 | Tema 15 (Antes Lean) GO Actualizacion 15
16 | Tema 16 (Antes Lean) GO NuewvoSenicio 4
17 | Tema 17 (Antes Lean) GO Actualizacion 61
18 | Tema 18 (Antes Lean) GO Actualizacion 5
19 | Tema 19 (Antes Lean) GO Actualizacion 3
20 | Tema 20 (Antes Lean) GO Actualizacion 13
21 | Tema 21 (Antes Lean) GO Actualizacion 69
22 | Tema 22 (Antes Lean) GO Actualizacion 16
23 | Tema 23 (Antes Lean) GO Actualizacion 21
24 | Tema 24 (Antes Lean) GO Actualizacion 63
25 | Tema 25 (Antes Lean) GO NuewvoSenicio 21
26 | Tema 26 (Antes Lean) GO NuewoSenicio 10
27 | Tema 27 (Antes Lean) GO Actualizacion 5
28 | Tema 28 (Antes Lean) GT Actualizacion 9
29 | Tema 29 (Antes Lean) GT Actualizacion 14
30 | Tema 30 (Antes Lean) GT Actualizacion 9
31 | Tema 31 (Antes Lean) GT Actualizacion 6
32 | Tema 32 (Antes Lean) GT Actualizacion 5
33 | Tema 33 (Antes Lean) GT Actualizacion 16
34 | Tema 34 (Antes Lean) GT Actualizacion 5
35 | Tema 35 (Antes Lean) GT Actualizacion 54
36 | Tema 36 (Antes Lean) GT Actualizacion 11
37 | Tema 37 (Antes Lean) GT Actualizacion 23
38 | Tema 38 (Antes Lean) GT Actualizacion 10
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Antes implementar Lean (cont.)

Num. [Tema Tipo de guia |Tipo Tiempo entrega (dias)
39 | Tema 39 (Antes Lean) GT Actualizacion 16
40 | Tema 40 (Antes Lean) GT Actualizacion 9
41 | Tema4l (Antes Lean) GT Actualizacion 5
42 | Tema 42 (Antes Lean) GT Actualizacion 30
43 | Tema 43 (Antes Lean) GT Actualizacion 11
44 | Tema 44 (Antes Lean) GT Actualizacion 14
45 | Tema 45 (Antes Lean) GT Actualizacion 5
46 | Tema 46 (Antes Lean) GT Actualizacion 14
47 | Tema 47 (Antes Lean) GT Actualizacion 5
48 | Tema 48 (Antes Lean) GT Actualizacion 13
49 | Tema 49 (Antes Lean) GT Actualizacion 6
50 | Tema 50 (Antes Lean) GT Actualizacion 5
51 | Tema 51 (Antes Lean) GT Actualizacion 11
52 | Tema 52 (Antes Lean) GT NuewoSenicio 5
53 | Tema 53 (Antes Lean) GT Actualizacion 15
54 | Tema 54 (Antes Lean) GT NuewvoSenicio 10
55 | Tema 55 (Antes Lean) GT NuewoSenicio 81
56 | Tema 56 (Antes Lean) GT NuewvoSenicio 17
57 | Tema 57 (Antes Lean) GT NuewoSenicio 21
58 | Tema 58 (Antes Lean) GT NuewvoSenicio 10
59 | Tema 59 (Antes Lean) GT NuewoSenicio 11
60 | Tema 60 (Antes Lean) GT NuewvoSenicio 47
61 | Tema 61 (Antes Lean) GT NuewvoSenicio 8
62 | Tema 62 (Antes Lean) GT NuewvoSenicio 13
63 | Tema 63 (Antes Lean) GT NuewoSenicio 12
64 | Tema 64 (Antes Lean) GT NuewvoSenicio 5
65 | Tema 65 (Antes Lean) GO Actualizacion 11
66 | Tema 66 (Antes Lean) GO NuewvoSenicio 5
67 | Tema 67 (Antes Lean) GO NuewvoSenicio 49
68 | Tema 68 (Antes Lean) GO NuewvoSenicio 13
69 | Tema 69 (Antes Lean) GO NuewoSenicio 11
70 | Tema 70 (Antes Lean) GO NuewvoSenicio 5
71 | Tema 71 (Antes Lean) GO Actualizacion 10
72 | Tema 72 (Antes Lean) GO Actualizacion 5
73 | Tema 73 (Antes Lean) GO Actualizacion 4
74 | Tema 74 (Antes Lean) GO NuewvoSenicio 12
75 | Tema 75 (Antes Lean) GO NuewvoSenicio 66
76 | Tema 76 (Antes Lean) GO NuewvoSenicio 6
77 | Tema 77 (Antes Lean) GO NuewvoSenicio 39
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Antes implementar Lean (cont.)

Num. [Tema Tipo de guia |Tipo Tiempo entrega (dias)
78 | Tema 78 (Antes Lean) GO NuewoSenicio 11
79 | Tema 79 (Antes Lean) GO Actualizacion 10
80 | Tema 80 (Antes Lean) GO Actualizacion 47
81 | Tema 81 (Antes Lean) GO NuewoSenicio 71
82 | Tema 82 (Antes Lean) GO Actualizacién 4
83 | Tema 83 (Antes Lean) GO NuewvoSenicio 5
84 | Tema 84 (Antes Lean) GO Actualizacion 5
85 | Tema 85 (Antes Lean) GO Actualizacion 9
86 | Tema 86 (Antes Lean) GO Actualizacién 21
87 | Tema 87 (Antes Lean) GO Actualizacion 17
88 | Tema 88 (Antes Lean) GO Actualizacion 10
89 | Tema 89 (Antes Lean) GO Actualizacion 6
90 | Tema 90 (Antes Lean) GO Actualizacion 6
91 | Tema91 (Antes Lean) GO Actualizacion 10
92 [ Tema92 (Antes Lean) GO Actualizacion 68
93 [ Tema93 (Antes Lean) GO Actualizacion 5
94 | Tema 94 (Antes Lean) GO Actualizacién 35
95 [ Tema 95 (Antes Lean) GO Actualizacion 5
96 | Tema 96 (Antes Lean) GO Actualizacion 36
97 | Tema 97 (Antes Lean) GO Actualizacion 13
98 | Tema 98 (Antes Lean) GO Actualizacion 5
99 [ Tema99 (Antes Lean) GO Actualizacion 30
100 | Tema 100 (Antes Lean) GO Actualizacion 30
101 |Tema 101 (Antes Lean) GO NuewoSenicio 36
102 | Tema 102 (Antes Lean) GO Actualizacion 23
103 | Tema 103 (Antes Lean) GO Actualizacion 77
104 |Tema 104 (Antes Lean) GO Actualizacion 11
105 | Tema 105 (Antes Lean) GO Actualizacion 10
106 |Tema 106 (Antes Lean) GO Actualizacion 10
107 | Tema 107 (Antes Lean) GO Actualizacion 20
108 | Tema 108 (Antes Lean) GO Actualizacion 5
109 | Tema 109 (Antes Lean) GO NuewoSenicio 6
110 |Tema 110 (Antes Lean) GO NuewoSenicio 47
111 |Tema 111 (Antes Lean) GO Actualizacion 5
112 |Tema 112 (Antes Lean) GO Actualizacion 11
113 |Tema 113 (Antes Lean) GO Actualizacion 22
114 |Tema 114 (Antes Lean) GO NuewoSenicio 21
115 | Tema 115 (Antes Lean) GO NuewvoSenicio 4




Antes implementar Lean (cont.)

Num. [Tema Tipo de guia |Tipo Tiempo entrega (dias)
116 |Tema 116 (Antes Lean) GO NuewvoSenicio 33
117 |Tema 117 (Antes Lean) GO Actualizacion 79
118 | Tema 118 (Antes Lean) GO Actualizacion 5
119 |Tema 119 (Antes Lean) GO Actualizacion 16
120 | Tema 120 (Antes Lean) GO Actualizacion 5
121 |Tema 121 (Antes Lean) GO NuewvoSenicio 11
122 | Tema 122 (Antes Lean) GO NuewoSenicio 79
123 | Tema 123 (Antes Lean) GO NuewvoSenicio 5
124 | Tema 124 (Antes Lean) GO NuewoSenicio 10
125 | Tema 125 (Antes Lean) GO NuewvoSenicio 19
126 | Tema 126 (Antes Lean) GO Actualizacion 19
127 | Tema 127 (Antes Lean) GO NuewvoSenicio 5
128 | Tema 128 (Antes Lean) GO NuewvoSenicio 9
129 | Tema 129 (Antes Lean) GO Actualizacion 13
130 |Tema 130 (Antes Lean) GO NuewoSenicio 9
131 |Tema 131 (Antes Lean) GO NuewvoSenicio 19
132 | Tema 132 (Antes Lean) GO NuewvoSenicio 5
133 | Tema 133 (Antes Lean) GO NuewvoSenicio 22
134 |Tema 134 (Antes Lean) GO NuewoSenicio 15
135 | Tema 135 (Antes Lean) GO NuewvoSenicio 41
136 |Tema 136 (Antes Lean) GO NuewoSenicio 6
137 | Tema 137 (Antes Lean) GO Actualizacion 2
138 | Tema 138 (Antes Lean) GO Actualizacion 5
139 | Tema 139 (Antes Lean) GO Actualizacion 5
140 |Tema 140 (Antes Lean) GO NuewoSenicio 5
141 | Tema 141 (Antes Lean) GO NuewvoSenicio 24
142 | Tema 142 (Antes Lean) GO NuewoSenicio 71
143 | Tema 143 (Antes Lean) GO NuewvoSenicio 63
144 | Tema 144 (Antes Lean) GT NuewoSenicio 4
145 | Tema 145 (Antes Lean) GT Actualizacion 3
146 | Tema 146 (Antes Lean) GT NuewvoSenicio 5
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Tabla 13 Datos de los temas después de implementar Lean

Antes implementar Lean

NumJTema Tipo de guia |Tipo Tiempo entrega (dias)
1 | Tema 1 (después Lean) GOS NuewvoSenicio 15
2 | Tema 2 (después Lean) GOS NuewoSenicio 27
3 Tema 3 (después Lean) GOT Actualizacién 7
4 | Tema 4 (después Lean) GOT NuewvoSenicio 6
5 | Tema 5 (después Lean) GOT Actualizacion 25
6 | Tema 6 (después Lean) GOT Actualizacién 24
7 | Tema 7 (después Lean) GOS Actualizacion 26
8 | Tema 8 (después Lean) GOS Actualizacién 10
9 | Tema 9 (después Lean) GOS Actualizacion 10
10 | Tema 10 (después Lean) GOS Actualizacién 10
11 | Tema 11 (después Lean) GOS Actualizacion 26
12 | Tema 12 (después Lean) GOS Actualizacion 9
13 | Tema 13 (después Lean) GOS Actualizacién 3
14 | Tema 14 (después Lean) GOS Actualizacién 2
15 | Tema 15 (después Lean) GOS Actualizacién 3
16 | Tema 16 (después Lean) GOS Actualizacion 11
17 | Tema 17 (después Lean) GOS Actualizacion 15
18 | Tema 18 (después Lean) GOS Actualizacién 20
19 | Tema 19 (después Lean) GOS Actualizacion 20
20 | Tema 20 (después Lean) GOS Actualizacion 20
21 | Tema 21 (después Lean) GOS Actualizacién 9
22 | Tema 22 (después Lean) GOS Actualizacion 20
23 | Tema 23 (después Lean) GOS Actualizacion 20
24 | Tema 24 (después Lean) GOS Actualizacién 3
25 | Tema 25 (después Lean) GOS Actualizacién 3
26 | Tema 26 (después Lean) GOS Actualizacién 5
27 | Tema 27 (después Lean) GOS NuewoSenicio 30
28 | Tema 28 (después Lean) GOS Actualizacion 23
29 | Tema 29 (después Lean) GOT Actualizacién 4
30 | Tema 30 (después Lean) GOT Actualizacion 14
31 | Tema 31 (después Lean) GOS Actualizacion 19
32 | Tema 32 (después Lean) GOT Actualizacon 21
33 | Tema 33 (después Lean) GOT Actualizacon 11
34 | Tema 34 (después Lean) GOS Actualizacién 4
35 | Tema 35 (después Lean) GOS Actualizacion 20
36 | Tema 36 (después Lean) GOT NuewoSenicio 10
37 | Tema 37 (después Lean) GOS Actualizacion 19
38 | Tema 38 (después Lean) GOT NuewoSenicio 9
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Antes implementar Lean (cont.)

NumJTema Tipo de guia |Tipo Tiempo entrega (dias)
39 | Tema 39 (después Lean) GOS NuewoSenicio 8
40 | Tema 40 (después Lean) GOS Actualizacion 10
41 | Tema 41 (después Lean) GOS NuewoSenicio 4
42 | Tema 42 (después Lean) GOS NuewoSenicio 15
43 [ Tema 43 (después Lean) GOS Actualizacion 15
44 | Tema 44 (después Lean) GOS Actualizacién 7
45 | Tema 45 (después Lean) GOS Actualizacién 7
46 | Tema 46 (después Lean) GOT Actualizacién 2
47 | Tema 47 (después Lean) GOS NuewoSenicio 7
48 | Tema 48 (después Lean) GOT Actualizacién 5
49 | Tema 49 (después Lean) GOS Actualizacién 2
50 | Tema 50 (después Lean) GOS NuewvoSenicio 2
51 | Tema 51 (después Lean) GOS Actualizacién 9
52 | Tema 52 (después Lean) GOT NuewoSenicio 21
53 | Tema 53 (después Lean) GOT NuewoSenicio 5
54 | Tema 54 (después Lean) GOS Actualizacién 5
55 | Tema 55 (después Lean) GOS Actualizacién 18
56 | Tema 56 (después Lean) GOT NuewvoSenicio 3
57 | Tema 57 (después Lean) GOS NuewoSenicio 8
58 | Tema 58 (después Lean) GOS NuewvoSenicio 9
59 | Tema 59 (después Lean) GOS Actualizacion 21
60 | Tema 60 (después Lean) GOS Actualizacién 5
61 | Tema 61 (después Lean) GOT Actualizacion 15
62 | Tema 62 (después Lean) GOS Actualizacion 27
63 | Tema 63 (después Lean) GOT NuewvoSenicio 15
64 | Tema 64 (después Lean) GOS Actualizacién 4
65 | Tema 65 (después Lean) GOS Actualizacién 13
66 | Tema 66 (después Lean) GOS Actualizacién 3
67 | Tema 67 (después Lean) GOS NuewoSenicio 8
68 | Tema 68 (después Lean) GOS Actualizacion 14
69 | Tema 69 (después Lean) GOS Actualizacién 3
70 | Tema 70 (después Lean) GOT Actualizacién 5
71 | Tema 71 (después Lean) GOS Actualizacién 7
72 | Tema 72 (después Lean) GOS NuewvoSenicio 2
73 | Tema 73 (después Lean) GOT Actualizacion 7
74 | Tema 74 (después Lean) GOT Actualizacién 4
75 | Tema 75 (después Lean) GOS Actualizacién 20
76 | Tema 76 (después Lean) GOS Actualizacién 5
77 | Tema 77 (después Lean) GOT Actualizacion 2
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