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RESUMEN

Hoy en dia los principios de Lean Manufacturing han tomado mayor relevancia como
una forma de trabajo mas eficaz que ayuda a mejorar la competitividad de las empresas
frente a los retos que presentan los nuevos modelos de gestion de las organizaciones.
Esta tesis presenta una forma de adaptar una de las principales herramientas de Lean
Manufacturing, el Value Stream Mapping, a empresas de servicios, especificamente a
procesos de un hospital.

El Capitulo 1 se refiere al Marco Tedrico. Se realiza una revision de la literatura sobre el
contexto tedrico relacionado con el desarrollo de la investigacion. Se muestra el estado
actual del Value Stream Mapping en los procesos de servicio ademdas de algunas
aproximaciones que se han realizado del modelo del Value Stream Mapping para
procesos de servicio.

El Capitulo 2 se refiere al desarrollo del modelo del Value Stream Mapping propuesto
para procesos de servicio; primero se identifican las etapas de un proceso de servicio,
para después hacer un planteamiento del Value Stream Mapping y tomando como base
las caracteristicas del modelo se realiza una adaptacion con todas sus implicaciones.
Se presenta como resultado la técnica Value Stream Mapping para procesos de servicio
y su documentacién que avala su aplicacion.

En el Capitulo 3 se expone a detalle un caso de aplicacion en el cuél se prueba la

aplicabilidad de la propuesta de adaptacion del modelo del Value Stream Mapping,
dentro de los procesos internos de un hospital de pequefia demanda.
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INTRODUCCION

En los ultimos afos algunos comentarios sobre el desarrollo de la economia se han
centrado en el sector de los servicios, diversos autores mencionan que el futuro de la
economia de cualquier pais esta en las manos de este sector. Especificamente
hablando del caso de México, el autor Duarte (2009), comenta que el pais debe
transformarse de una economia de exportaciones de manufactura a una de servicios,
con miras a destacar en el ambito comercial, todo esto de acuerdo a un estudio hecho
por J.P. Morgan y analizado por el autor. Por otra parte el Censo Econémico de 2004
revela que, en México, hay 1 013 743 unidades econdmicas dedicadas a los servicios,
lo cual representa 37.7% del total nacional®.

Debido a esto las empresas de servicios, al igual que las de manufactura, hoy en dia se
plantean el reto de modificar y mejorar su desempefio organizacional con el fin de ser
mas competitivos para poder desafiar los retos que plantean los nuevos mercados.
Para lograr este objetivo, una de las areas potenciales de mejora para las empresas es
el disefio de sus procesos, dentro de él se pueden aplicar diferentes metodologias para
tener procesos mas eficientes y eficaces de cara al contacto con el cliente.

Por ésta situacion las compafiias hoy en dia ya no s6lo deben pensar en soluciones a
largo plazo, sino que ademés deben considerar nuevas técnicas que en el corto plazo
les permitan experimentar una mejora continua de sus sistemas productivos. Tales
sistemas productivos son capaces de ofrecernos dos tipos de productos: un bien y un
servicio.

1Fuente: Censos econdmicos 2004
INEGI http://cuentame.inegi.org.mx/economia/terciario/servicios/default.aspx?tema=E

Pagina | 7



Debemos de entender por bien aquellas cosas que son tangibles, que pueden
transformarse y transferirse, ademas que tienen una imagen fisica; mientras que los
servicios son intangibles y no cuentan con una descripcion fisica.

DEFINICION DE SERVICIO AUTOR

Para el consumidor, los servicios son cualquier actividad puesta a la venta que proporciona
beneficios y satisfacciones valiosas; actividades que el cliente no es capaz o prefiere no (1973) Bessom
realizar por si mismo.

El servicio es una actividad o una serie de actividades de naturaleza mas o menos intangible
— que normalmente, pero no necesariamente, sucede durante las interacciones entre cliente y
empleados de servicios y/o recursos fisicos o bienes y/o sistemas del proveedor de servicios
— gue se proporcionan como solucion a los problemas de los clientes.

(1995) Gronroos

Bienes de Consumo: Son aquellos que se encuentran aptos para satisfacer las necesidades.
Por ejemplo una casa, los alimentos, etc. Estos pueden ser durables, cuando su consumo
implica una posesion prolongada, de tal manera que se consumen lentamente. En cambio los
bienes no durables son bienes de consumo inmediato.

(1999) Bergara et al.

Los bienes de capital: son bienes destinados al consumo productivo, es decir, a la produccién
de valores de uso para el consumo directo, o de bienes intermedios; tal es el caso de las (1999) Bergara et al.
fabricas, los instrumentos de trabajo y las maquinarias.

Tabla 1. Definiciones de Servicios y Bienes.

Sin embargo, a pesar de que los servicios estan presentes de manera importante en el
mundo comercial, solamente en la empresas de manufactura ha crecido la utilizacion de
metodologias y herramientas de mejora continua como: Six Sigma, Administracion de la
Calidad Total o mas recientemente la metodologia Lean Manufacturing. Algunas
compafias que han adoptado dichas metodologias con éxito son: General Electric,
Motorola, Sony, Bombardier, Dupont y Ford, solo por mencionar algunas.

Hoy en dia, no queda duda alguna de que la aplicacién de las herramientas de la
metodologia de Lean Manufacturing, no conlleva una metodologia Unica, la aplicacién
puede realizarse en empresas con situaciones, sectores, regiones y hasta paises
distintos. Cada una de las empresas debe ser lo suficientemente capaz de generar una
dindmica de mejora que se ajuste a sus necesidades en el dia a dia.
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De ahi que es importante hacer notar algunas diferencias que radican entre las
empresas de servicios y las de manufactura que lejos de afectar la definicion de un
proyecto de mejora, ayudaran a comprender la definicion de la implantacion de acuerdo
al tipo de empresa donde se quiera desarrollar un proyecto de mejora con ayuda de las
herramientas de la metodologia Lean Manufacturing. Dichas diferencias se detallan a
continuacion (Simpson, 2007):

EMPRESAS DE SERVICIOS EMPRESAS DE MANUFACTURA

Deben encarar aspectos personales de sus clientes, por lo
gue aumentar o reducir el volumen de las operaciones es
todo un tema. Aumentar el volumen de las operaciones | Son las instalaciones y las maquinarias las que deben ser
implica preservar la cultura de la organizacion y del trabajo | ampliadas o disminuidas.

ante el ingreso de personal nuevo y disminuir el volumen

involucra temas de despidos y retiro.

Tabla 2. Diferencias entre Empresas de Servicios y Manufactura

Como se describe en el libro “The machine that changed the world” (Womack y Jones,
1990), el Sistema de Produccion Toyota (que incluye Lean Manufacturing), fue
popularizado en América en los afios 80 y 90 por el “Massachusetts Institute of
Technology” que estudi6 la diferencia del sistema de producir automoviles en Estados
Unidos, que apenas habia cambiado desde la producciéon en masa de Henry Ford y el
nuevo sistema de produccion japonés. Muchas empresas decidieron transformar su
sistema de produccion en Lean Manufacturing lo que les llevd a ser mucho mas
eficientes. Hoy en dia el Lean Manufacturing es un sistema conocido en todo el mundo
y que cada dia tiene mas adeptos.

LEAN
MANUFACTURING

Mayor Calidad, Menor Costo, Menor Lead-Time

Separacion
Hombre-Maquina

Eliminar
desperdicios
(Mejora Continua)

HERRAMIENTAS

TPM KANBAN

Figura 1. Filosofia Lean Manufacturing (Fuente: Elaboracién Propia)
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Una de las principales herramientas de la Metodologia Lean Manufacturing
(Manufactura Esbelta) es el Value Stream Mapping (VSM) o Mapeo de Flujo de
Valor, que tiene como fin de eliminar los desperdicios e identificar las actividades
que agregan valor y satisfacen las necesidades del cliente dentro del proceso
productivo. Para que esto se logre se debe crear una cultura organizacional
orientada hacia el pensamiento Lean.

La aplicacion de Value Stream Mapping ofrece como resultado un nuevo modelo
de produccion que estara acorde a las necesidades de actuales y futuras sobre
los costos y por supuesto del servicio al cliente.

La técnica del Value Stream Mapping, es una practica comun en el area de
manufactura que tiene el fin de crear ambientes productivos flexibles y eficientes,
gue lleven como consigna la metodologia Lean Manufacturing.

La produccién Lean abarca una gran variedad de herramientas y técnicas, y su
objetivo es eliminar actividades que no agregan valor y los desperdicios a través
de la mejora continua. Entre las principales técnicas que se pueden mencionar se
encuentran: el Value Stream Mapping, la metodologia 5'S, el Flujo Continuo,
Disefio por Células, Sistema Pull, entre otros.

El Value Stream Mapping se presenta como una herramienta Util para el redisefio
de sistemas productivos, comienza con un diagnoéstico del estado actual para
después proponer un planteamiento del estado futuro. Este tipo de mapas nos
ayudan a visualizar mas alla de un proceso de un solo nivel, en ellos podemos ver
el flujo completo del proceso, ademas que nos ayuda no solo a identificar el
desperdicio sino la fuente que lo origina, muestra el enlace del flujo de
informacién y el material, es una herramienta cualitativa por medio de la cual se
describe detalladamente cémo deberia funcionar el proceso para crear flujo de
valor (Rother, M. y Shook, J. (1999))

Sin embargo, hoy en dia son pocas las empresas de servicios que han apostado
por la aplicacién de la Value Stream Mapping para analizar sus procesos con el
fin de lograr mejoras que estén orientadas a un mejor servicio al cliente. Este
trabajo esta orientado a presentar la aplicacion del Value Stream Mapping, una
herramienta fundamental y critica, para hacer frente a lo que muchas empresas
les resulta dificil realizar: hacer un cambio fundamental en los procesos de
servicio tales como los administrativos, de salud y actividades financieras, solo
por mencionar algunos.
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Se mostrara como los elementos fundamentales del Lean Manufacturing y el
Value Stream Mapping se aplican a este tipo de actividades a través de la
identificacion de procesos clave para enfrentar el cambio, de una manera sencilla
con un mapa del estado actual donde se identifican desperdicios, para después
poder vislumbrar un mapa del estado futuro con las mejoras necesarias para tener
un mejor proceso que se traduzca en beneficios para el cliente y por supuesto, lo
mas importante poder contar con un plan de accion para la implementacion del
estado futuro de manera que cada la mejora vaya siendo constante.

Este proyecto de tesis presenta un caso de aplicacién referido a la prestacion de
servicios médicos, aunque se podria pensar que los servicios médicos difieren en
mucho de los procesos de manufactura, también existen similitudes que pueden
hacer del uso de herramientas de Lean Manufacturing un éxito, por ejemplo: si
hablamos del proceso de armado de un automovil y de la asistencia médica a un
paciente, en ambos casos, los trabajadores deben recurrir a diferentes y a veces
complejos procesos para poder cumplir su trabajo y proporcionar asi valor a las
necesidades del cliente o paciente.

Dentro de la investigacion del estado actual del Value Stream Mapping en los
servicios, en el Capitulo 1 de este trabajo se describen a detalle un par de
aproximaciones del uso de las herramientas Lean en procesos de servicio. Dos
Reis y Picchi (2003) presentan un estudio sobre la industria de la construccion en
Brasil. Por otro lado, Giannini (2007) presenta un estudio de la aplicacién de las
herramientas Lean en los procesos de servicio, él toma como base la aplicacion
de estas herramientas en el sector manufacturero.

En otro estudio, Rico (2005), se abordan los conceptos Lean en los
procedimientos administrativos, el objetivo que plantea es realizar un estudio de la
utilizacion de los conceptos de la produccién Lean en el area administrativa y
propone una aplicaciéon de la hoja de ruta de proceso. De igual manera, Siiffert
(2004) presenta un analisis del pensamiento Lean en servicios aplicado a un caso
de estudio en el sector bancario brasilefio. En la misma linea de investigacion se
encuentra Turati (2007). Su objetivo fue aplicar los conceptos de la oficina Lean
en los procedimientos administrativos del sector publico.
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l. Problematica

Cualquier empresa debe mantener un estricto control sobre los procesos internos
de atencion al cliente, pero si hablamos de empresas que se dedican
completamente a procesos de servicio, este control se vuelve indispensable para
la supervivencia de la empresa. Esta comprobado que mas del 20% de las
personas que dejan de comprar un producto o servicio, renuncian a su decision
de compra debido a fallas de informacién y atencion cuando se interrelaciona con
las personas encargadas de atender y motivar a los compradores. Ante esta
realidad, se hace necesario que la atencién al cliente sea de la mas alta calidad,
con informacién, que no solo se tenga una idea de un producto, sino ademas, de
la calidad del capital, humano y técnico, con el que se va a establecer una
relacién comercial®.

Hoy en dia, las empresas de servicio se enfrentan a una probleméatica
generalizada:

“La necesidad de tener procesos eficientes de atencion al cliente, con el fin
de obtener un impacto positivo en la productividad, los costos, la calidad y
la entrega oportuna de sus servicios.”

Esta problematica traducida a la organizacion de un Hospital surge de la
necesidad de mejorar la productividad y el financiamiento de los servicios
lo que lleva a explorar nuevas formas de administracion que permitan no
sélo reducir costos sino también mejorar la calidad con la que se ofrecen
Sus servicios.

* Calderon Neyra, “Servicio al Cliente”, afio 2002. (en linea)
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. Objetivo

El objetivo que se aborda de manera general a lo largo de este trabajo es el

siguiente:

“Aplicar la técnica Value Stream Mapping como una herramienta de
mejora para los procesos de servicio de un hospital”

lll. Objetivos especificos

Para lograr concretar el objetivo general, es necesario plantear ciertos
objetivos especificos para identificar los pasos de la metodologia que se
llevara a cabo, a continuacion se enumeran dichos objetivos:

1.

Analizar el estado actual de la aplicacién de la técnica Value
Stream Mapping para los procesos de empresas de servicios.

Revisar la aplicacion de la técnica Value Stream Mapping en los
procesos de manufactura.

Exponer las similitudes de aplicacion de la técnica entre un
proceso de manufactura y un proceso de servicio.

Mostrar una adaptacion de la técnica del Value Stream Mapping
para procesos de servicio.

Presentar los beneficios de la aplicacion del Value Stream
Mapping dentro de un hospital.
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I\VV. Estructura de latesis

El presente trabajo estd dividido en cuatro capitulos ademas de una
introduccién, la cual comprende la descripcion de la problemética, el alcance
de los objetivos propuestos y los antecedentes dentro de los cuales se
desarrolla la investigacion.

El Capitulo 1 se refiere al Marco Tedrico. Se realiza una revision de la
literatura sobre el contexto tedrico relacionado con el desarrollo de la
investigacién. Se muestra el estado actual del Value Stream Mapping en los
procesos de servicio ademas de algunas aproximaciones que se han realizado
del modelo del Value Stream Mapping para procesos de servicio; asi mismo se
presentan algunos conceptos basicos de Lean Manufacturing que seran
tomados en cuenta para la adaptacion del modelo propuesto; por ultimo se
habla de la definicion del modelo del Value Stream Mapping para los procesos
de manufactura, se analiza la técnica para encontrar las similitudes que
puedan existir entre los procesos de servicio y los de manufactura y se
identifican las caracteristicas que el modelo propuesto no puede omitir.

El Capitulo 2 se refiere al desarrollo del modelo del Value Stream Mapping
propuesto para procesos de servicio; primero se identifican las etapas de un
proceso de servicio, para después hacer un planteamiento del Value Stream
Mapping y tomando como base las caracteristicas del modelo se realiza una
adaptacion con todas sus implicaciones. Se presenta como resultado la
técnica Value Stream Mapping para procesos de servicio y su documentacion
que avala su aplicacion.

En el Capitulo 3 se expone a detalle un caso de aplicacién en el cual se
prueba la aplicabilidad de la propuesta de adaptacion del modelo del Value
Stream Mapping, dentro de los procesos internos de un hospital de pequeia
demanda.

Para finalizar, se documentara una serie de conclusiones y recomendaciones

de acuerdo a la propuesta de adaptacion del modelo del Value Stream
Mapping basada en los resultados del caso de aplicacion.
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ANTECEDENTES

A partir de los afios 80, Toyota capto la atencion mundial, ya que la eficiencia y la
calidad que tenia en su planta de produccién causaban una constante duda sobre
qué era lo que ellos estaban haciendo diferente. Era un hecho en aquellos afios
que un auto japonés requeria de menos reparaciones que un auto americano y
por ende duraba mucho mas el primero. En los afios 90 se hizo evidente que
habia un plus (algo que los hacia especiales) en Toyota comparada con los
demas fabricantes de autos en Japén (Womack, Jones y Ross, 1990). Este plus
no se referia a los disefios mas atractivos ni al equipamiento del auto, mas bien
era la forma en que Toyota disefiaba y fabricaba sus autos, ya que los
posicionaba en un nivel impresionante en su proceso y su producto final. Los
autos que disefiaba Toyota eran autos mas confiables, mas rapidos y lo
importante era que lo ofrecian a un precio competitivo y pagaban los sueldos de
los empleados relativamente altos. Otro suceso encomiable para Toyota era el
hecho de mostrar una aparente vulnerabilidad que se traducia en debilidad, pero
esta percepcion no duraba mucho, Toyota siempre lograba solucionar sus
problemas y salir a flote nuevamente con mucho mas fuerza.

Gran parte del éxito de Toyota proviene de su increible reputacion de calidad.
Los consumidores saben que pueden confiar en su auto Toyota para trabajar
desde el primer dia y durante mucho tiempo, mientras muchas compafiias
norteamericanas y europeas de autos producen vehiculos que funcionan bien
cuando son nuevos, pero seguramente ya deberan pasar al taller al cano de un
afio (Liker, 2004).
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En su busqueda de la excelencia, Toyota presenta su filosofia de produccion, la
cual es conocida como “Sistema de Produccion Toyota” (TPS por sus siglas en
inglés). Se puede describir como una evolucion importante en los procesos de
negocios, sin olvidarse que primero aparecio el sistema de produccion en masa
propuesto por Henry Ford. EI TPS es conocido en todo el mundo y aplicado en
muchas empresas. Fuera de Toyota, el TPS es muchas veces conocido como
Lean o producciéon Lean (Liker, 2004). Cuando se comienza a analizar el proceso
a través de la filosofia del TPS, es importante no perder la perspectiva del cliente.

Es importante hablar de una palabra clave de la filosofia: muda. El significado de
la palabra muda es despilfarro, es decir, toda aquella actividad humana que
absorbe recursos, pero no crea valor: fallas que precisan rectificacién, produccién
de articulos que nadie desea y el consiguiente amontonamiento de existencias y
productos sobrantes, pasos en el proceso que realmente no son necesarios,
movimientos de empleados y transporte de productos de un lugar a otro sin ningun
propésito, grupos de personas en una actividad aguas abajo, en espera porque
una actividad aguas arriba no se ha entregado a tiempo, y bienes y servicios que
no satisfacen las necesidades del cliente. (Womack y Jones, 2005).

Taiichi Ohno (1912-1990) ejecutivo de Toyota fue el enemigo més feroz de los
despilfarros de toda la historia e identifico los primeros siete tipos de muda, a los
que se ha afiadido un tipo mas, propuesto por James Womack y Daniel Jones. La
descripcion de los tipos de muda se presenta a continuacion:

1. Sobreproduccion: En la fabricacion de articulos para los que no hay pedido,
se generan desperdicios debidos a la sobreutilizacion de recursos,
almacenamiento del exceso de materiales y generacién de costos de
transporte por exceso de inventario.

2. Esperas (tiempo con inactividad): Generado cuando se desaprovecha a los
operarios haciéndoles vigilar maquinas automaticas o dando vueltas
esperando el siguiente paso del proceso, la siguiente herramienta, el
siguiente proveedor, la siguiente pieza, etcétera, o simplemente sin poder
trabajar por falta de material, retrasos en el procesado de lotes, parada de
equipos y cuellos de botella.
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3. Transportes 0 movimientos innecesarios: Tiene lugar cuando se desplaza el
producto en proceso (WIP) en largos recorridos, lo que crea ineficiencias
del transporte, movimientos de materiales, piezas, articulos acabados a un
o desde un almacén, o entre procesos.

4. Sobreprocesar o procesar incorrectamente: Ocurre como consecuencia de
la realizacién de pasos innecesarios para procesar las piezas. Cuando se
procesa ineficientemente debido a herramientas defectuosas o al disefio de
producto, lo que causa movimientos innecesarios y produce defectos.
También se genera desperdicio cuando se producen productos de una
calidad mas elevada de la requerida.

5. Exceso de inventario: El exceso de materia prima, de piezas en proceso o
de productos finales que causan tiempos de proceso mas largos,
obsolescencias, dafios en los articulos, en costos de transporte e inventario
y retrasos. Ademas, el exceso de inventario esconde otros problemas
como: produccién no equilibrada (mala planeacion), retrasos en las
entregas de los proveedores (desviaciones en tiempos de produccion),
defectos, paros en los equipos (debido a sobreproduccion) y largos tiempos
de preparacién de las maquinas.

6. Movimientos innecesarios: Cualquier movimiento improductivo de los
operarios mientras trabajan, como mirar, alcanzar, apilar piezas,
herramientas, etcétera. También caminar se considera desperdicio cuando
dicha actividad no tiene un fin especifico.

7. Defectos: La produccion de piezas defectuosas o por retocar. Las
reparaciones por trabajos, chatarra, sustituciones e inspecciones que
signifiquen desperdicio por movimiento, tiempo y esfuerzo.

8. Creatividad de los empleados no utilizada: Se pierde tiempo, ideas,
aptitudes, mejoras y se desperdician oportunidades de aprendizaje por no
motivar o escuchar a los empleados.

Ohno consider6 que, de todos los desperdicios, el mas importante es la

sobreproduccion, ya que causa la mayoria de los demas desperdicios. (Liker,
2004).
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El punto de partida basico para el pensamiento Lean es el valor. El valor solo
puede definirlo el consumidor final. Y solamente es significativo cuando se
expresa en términos de un producto especifico (un bien o servicio, y a menudo,
ambos a la vez) que satisface las necesidades del consumidor a un precio
concreto, en un momento determinado (Womack y Jones, 2005).

Debido a lo anterior, cuando se piensa en implementar el pensamiento Lean,
primero debemos de ocuparnos de definir el valor, la definicion deber ser muy
precisa ya que esta orientado directamente a las necesidades del cliente. Si
proporcionamos el bien o servicio incorrecto de forma correcta estaremos
generando desperdicio.

Como plantean Womack y Jones (2005) en su libro Lean Thinking, el flujo de valor
es el conjunto de todas las acciones especificas requeridas para pasar un
producto especifico (un bien o servicio, 0 una combinacion de ambos) por las tres
tareas de gestion criticas de cualquier empresa: la tarea de soluciéon de
problemas, la tarea de gestién de la informacion y la tarea de transformacion
fisica.

Sin embargo, su desarrollo en general es relativamente reciente (Rother y Shook,
1999). En los procesos de servicio existe evidencia de algunos casos de
aplicacion exitosos Dos Reis y Picchi (2003), Ferro (2006), Suffert (2004), Swank
(2003), Turati (2007).
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CAPITULO 1. MARCO TEORICO

El propésito de este capitulo es describir y analizar el marco teérico bajo el cual se
desarrolla este trabajo de tesis. Para llevar a cabo este proceso se toma como
base la revision de la literatura existente del tema y como resultado de la revision
se desarrollaran los siguientes puntos:

e Mostrar el estado actual de la técnica Value Stream Mapping en
los procesos de servicio.

e Presentar los resultados mas importantes de los casos de estudio
donde se aplico la técnica Value Stream Mapping.

e Definir conceptos béasicos de los procesos de servicio.
e Definir conceptos béasicos del Lean Manufacturing.

e Definir las aplicaciones de los conceptos basicos del Lean
Manufacturing.

e Exponer la técnica del Value Stream Mapping para los procesos
de manufactura.

e Analizar los beneficios que ha ofrecido la técnica a los procesos

de manufactura al ser aplicada, con el fin de dimensionarlos en
los procesos de servicio.
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1.1 Estado actual del VSM en los procesos de servicio.

Se ha considerado que los procesos administrativos y de servicio al cliente deben
ser limitados y a veces un poco antipaticos, y a la fecha las organizaciones que se
especializan en este tipo de procesos siguen aceptando esta idea. A pesar de este
fenémeno, cada dia hay organizaciones que estan utilizando los conceptos de la
produccion Lean en sus procesos administrativos o de servicios, aunque la
aplicacion de los conceptos no es tan simple como parece. Es mas sencillo
identificar los desperdicios cuando hablamos de materias primas y procesos de
produccion, ya sean fisicos o quimicos. En la parte de procesos de servicio la
mayor parte de las actividades giran en torno a flujos de informacion y lo que es
mas delicado son procesos que tratan directamente con el cliente, y eso no es
muy sencillo de controlar, es por eso que la identificacibn de mudas se hace
complicada, porque hablamos muchas veces de situaciones intangibles que se
perciben de forma subjetiva.

Como plantea Lareau (2002) en su libro Oficina Kaizen, los desperdicios en los
procesos de servicios se clasifican como sigue:

Alineacioén de los objetivos inherente

o Cuando se trabaja con objetivos mal orientados, es necesario un
cambio de enfoque. Las personas utilizan energia extra para
corregir el problema y conseguir el resultado esperado. Este
esfuerzo, se considera un desperdicio.

e Cesibn

o El esfuerzo que se utiliza para completar una tarea incorrecta y que
no es necesario.

e Espera

o Se refiere a los recursos perdidos en espera de informacion, una
reunion, una firma, una llamada de teléfono, una copiadora o equipo
y asi sucesivamente. La gente no agrega valor al servicio, mientras
ellos estén en espera de algo.

e Movimiento

o El esfuerzo que se pierde cuando se hacen movimientos
innecesarios que no agregan valor.
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e Procesamiento

o Un trabajo que no es realizado de la mejor manera, genera
desperdicios. Procesamientos de 6rdenes, de datos, etc.

e Traduccion

o El esfuerzo necesario para cambiar los datos, informes y formatos
entre los pasos de un proceso. La falta de estandarizacion entre los
procesos lleva este tipo de desperdicio.

e Pérdida de informacion

o Se origina cuando se utilizan recursos para compensar las
consecuencias de la falta de informacién clave.

e Falta de integracion

o Sucede cuando la transferencia de informacién dentro de una
organizacidbn no estd integrada completamente en la cadena de
procesos utilizada.

e Irrelevancia

o Cuando se hace frente a la informacién innecesaria o el esfuerzo
para solucionar problemas que esto ocasiona.

e Inexactitud

o El esfuerzo que se utiliza para crear informacién incorrecta o hacer
frente a las consecuencias que esto ocasiona.

El problema de la identificacion de desperdicios no es la Unica dificultad que se
enfrenta al querer utilizar los conceptos Lean en procesos de servicio.
Frecuentemente los métodos de eficiencia y mejora no son vistos con naturalidad
por el personal que labora en procesos administrativos y de servicios. El problema
al que se enfrenta el cambio de mentalidad es que generalmente los trabajadores
de procesos de servicio tienden a creer que su trabajo, a diferencia de los que
trabajan en procesos de manufactura, no esta vinculado a una rutina diaria o un
patrén predeterminado. Para crear ambientes de procesos administrativos y de
servicio al cliente libres de desperdicios se pueden seguir estrategias afines a las
utilizadas para el cambio en ambientes de manufactura.
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Es necesario que cuando se proponga hacer mejoras en cualquier proceso,
debemos llevar a cabo actividades que primero identifiguen los problemas a los
que se enfrenta el proceso y los desperdicios que éstos generan, para después
eliminarlos, medirlos y por ultimo hacer evaluaciones de los cambios realizados.

En algunas organizaciones que tienen como actividad principal procesos
administrativos y de servicio al cliente, se esta aplicando la metodologia Lean,
para tratar de mejorar sus procesos, la mayoria de los casos en los que se ha
aplicado esta metodologia han obtenido muy buenos resultados. A continuacion se
presentan algunos casos documentados de organizaciones que han adoptado la
metodologia Lean para mejorar sus procesos administrativos y de servicios.

Dos Reis y Picchi (2003) presentan un estudio sobre la industria de la construccion
en Brasil. El proceso que antecede al comienzo de un proyecto de construccién es
netamente administrativo, al cual se le nombra “flujo de negocios”, y consume la
mayor parte del tiempo de concertacion de un proyecto. El flujo incluye actividades
como la identificacion de oportunidades, la aprobacién, la obtencion del
financiamiento entre otros, que implican muchas personas involucradas y
desperdicios de tiempo en viajes y esperas.

Por los problemas anteriormente descritos, el estudio plantea como objetivo
aplicar a este flujo de negocios el Pensamiento Lean, con el fin de proponer
nuevas alternativas para optimizar ese flujo y reducir los desperdicios que genera
este proceso. Se expone el uso de varias herramientas Lean asi como la técnica
del Value Stream Mapping ajustada a ambientes administrativos. La construccion
de un edificio residencial es utilizada como caso de estudio. Los autores afirman
que mediante el analisis, es posible aplicar los conceptos Lean en procesos
administrativos, lograron minimizar y optimizar los tiempos del flujo de negocio, y
proponen la utilizacién de estas herramientas para vislumbrar resultados cada dia
mejores.

Por otro lado, Giannini (2007) presenta un estudio de la aplicacion de las
herramientas Lean en los procesos de servicio, €l toma como base la aplicacién
de estas herramientas en el sector manufacturero. El objetivo de su investigacion
es indagar como las herramientas Lean pueden ser traducidas y aplicadas en la
reduccion de desperdicios en los procesos de servicio. Su investigacion comienza
con una base teodrica de los principales conceptos de la filosofia Lean, hace una
comparacion entre las operaciones de manufactura y las operaciones de servicio,
al igual que las comparaciones entre los desperdicios de produccion y los de
servicios. Nos presenta tres casos de estudio en el area de hoteleria, lo cual se
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toma como base para afirmar la aplicacion exitosa de los conceptos Lean en los
procesos de servicio.

En otro estudio, Rico (2005), se abordan los conceptos Lean en los
procedimientos administrativos, el objetivo que plantea es realizar un estudio de la
utilizacion de los conceptos de la produccién Lean en el area administrativa y
propone una aplicacion de la hoja de ruta de proceso. Durante la investigacion
hizo un analisis en referencia a los procesos administrativos, la produccion Lean y
las metodologias existentes para la aplicacion en la parte administrativa, ademas
de una comparacion con las metodologias encontradas.

Al igual que los autores anteriores nos presenta un estudio de caso y finalmente
se propone una hoja de ruta en referencia a los procesos administrativos.

De igual manera, Suffert (2004) presenta un analisis del pensamiento Lean en
servicios aplicado a un caso de estudio en el sector bancario brasilefio. El propone
aplicar los conceptos Lean que se utilizan comunmente en la industria
manufacturera a los procesos de servicio, con el fin de buscar una mayor
eficiencia en las operaciones sin perder de vista la calidad que percibe el cliente.
Su investigacion parte de los principios relacionados con el pensamiento Lean,
especificamente los aplicables a procesos de servicio. La conclusibn que nos
presenta el autor es que si bien el enfoque Lean no esta presente en el sector
bancario brasilefio, gran parte de los conceptos estan siendo adoptados por el
mismo. La Unica observacion que hace es que no parecen convencidos del énfasis
gue se tiene que dar al servicio al cliente.

En la misma linea de investigacion se encuentra Turati (2007). Su objetivo fue
aplicar los conceptos de la oficina Lean en los procedimientos administrativos del
sector publico. Toma como base los conceptos que se han utilizado en la industria
manufacturera. Al final se obtuvo como resultado, una contribucion teérica de la
aplicacién de los conceptos Lean en una organizacion publica y como resultado de
la aplicacion se han propuesto mejoras en los procesos administrativos de dicho
sector.
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1.2 Procesos de servicio.

Las empresas manufactureras y las que prestan servicios no pueden operar en los
mismos términos, pues la naturaleza de cada una de ellas es diferente.

Un bien es el resultado tangible de una actividad transformadora en distinto grado.
Un servicio es una prestacion, un esfuerzo o una accion. Frecuentemente se
confunden los conceptos de bien y producto, quedando el de servicio como algo
ajeno a ellos. Toda actividad empresarial conduce a un producto, que puede ser
un bien o un servicio. Podemos entender, entonces, que los bienes y los servicios
son materializaciones de actividades diferentes. Un producto es algo que se puede
ofrecer al mercado para ser adquirido, usado o consumido, para satisfacer un
deseo o0 una necesidad. Incluye objetos fisicos, servicios, personas, lugares,
organizaciones e ideas (Grande, 2005).

1.2.1 Naturaleza de los servicios

Kotler (1996) menciona en su libro Direccion de Mercadotecnia, la siguiente
definicion:

“Un servicio es cualquier actividad o beneficio que una parte puede ofrecer a ofra.
Es esencialmente intangible y no se puede poseer. Su produccién no tiene por
qué ligarse necesariamente a un producto fisico”

También distingue cuatro categorias de productos (Kotler, 1996):

e Bienes tangibles puros, como el jabén o la sal, que no incorporan
servicios.

e Bienes tangibles con algun servicio que los mejora, por ejemplo
computadoras con servicio de instalacion y consulta. El objeto de la
venta es el bien tangible, un aparato, pero junto a él se ofrece un
servicio adicional, su instalacion y posibles reparaciones.
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e Servicios acompafiados de algunos bienes, como transporte aéreo
gue incluye almuerzo a bordo. El objeto de la venta es intangible, el
transporte, pero junto a €l se ofrecen alimentos, que son bienes
tangibles.

e Servicios puros, como cuidado de nifios, consultoria o conciertos, sin
soporte tangible original.

Los consumidores tienen necesidades fundamentales que se satisfacen con
productos genéricos. Los alimentos, la ropa y la vivienda son productos genéricos.
También existen servicios genéricos, como descanso, limpieza, transporte,
entretenimiento o asesoramiento.

Los servicios minimos que buscan los consumidores se denominan basicos. Una
persona que acuda a un hotel busca alojamiento, y este es el servicio basico que
la empresa ofrece. Ademas de una cama y un bafio el hotel puede ofrecerle un
televisor, minibar, etc. Estos servicios adicionales se llaman servicios aumentados,
o periféricos.

La oferta conjunta de servicios se llama servicio global. Finalmente, existen
servicios potenciales, que son los que consumidores se imaginan que podran
encontrar porque los servicios se desarrollen, mejoren sus prestaciones,
incorporen tecnologias nuevas, etc. (Grande, 2005).

1.2.2 Clasificacion de los servicios.

lldefonso Grande (2005) comenta en su texto Marketing de los Servicios, lo dificil
gue es hacer una clasificacion de los servicios como la que existe con los bienes,
él presenta la siguiente clasificacion de acuerdo a diversos criterios.

a) Por su naturaleza

Una clasificacion elemental es la que se fija en la naturaleza de los
servicios, es decir, observa el objeto de su actividad, se pueden
clasificar en los siguientes diez grupos:

e Servicios de salud.
e Servicios financieros.

e Servicios profesionales.
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e Servicios de hosteleria, viajes y turismo.

e Servicios relacionados con el deporte, el arte y la
diversion.

e Servicios proporcionados por los poderes publicos, o
semipublicos y organizaciones sin animo de lucro.

e Servicios de distribucion, alquiler y leasing.

e Servicios de educacion e investigacion.

e Servicios de telecomunicaciones.

e Servicios personales y de reparaciones y mantenimiento.

b) Por el sector de actividad
Se utilizan criterios de destino de los productos y el caracter de la
prestacion, individual o colectiva, quedando de la siguiente forma:

e Servicios de distribucién, que persiguen poner en contacto
a los productores con los consumidores. Se trataria de
servicios de transporte, comercio y comunicaciones.

e Servicios de produccién, que se suministran a las
empresas 0 a los consumidores, como servicios bancarios,
de seguros, inmobiliarios, ingenieria y arquitectura, juridicos,
etc.

e Servicios sociales, que se prestan a las personas de forma
colectiva, como atencién médica, educacion o postales.

e Servicios personales, cuyos destinatarios son las personas
fisicas, como restauracion, reparaciones, asesoramiento,
servicio doméstico, lavanderia, peluqueria, diversiones, etc.

c) Por su funcion
Los servicios se pueden clasificar atendiendo a diversas funciones:

e Servicios de gestiéon y direcciobn empresarial, como
auditoria o consultoria en general, servicios juridico, o de
inspeccion contable, etc.

e Servicios de produccion, como reparaciones,
mantenimiento, ingenieria y servicios técnicos en general.

e Servicios de informacion y comunicacion, que pueden ser
informaticos, como proceso de datos, asesoria informatica o
disefio de programas; de informacion, como bases de datos,
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o redes informaticas como Internet, de comunicacion, como
correo electrénico o mensajeria.

Servicios de investigacion, o estudios contratados para
desarrollar productos, proyectos urbanisticos, de decoraciéon
o investigar a las personas o a las empresas.

Servicios de personal, destinados a seleccionar y formar al
factor trabajo en las empresas.

Servicios de ventas, como investigaciones de mercados,
desarrollos de campafas de comunicacion, de marketing
directo, ferias y exposiciones, disefio gréfico, etc.

Servicios operativos, como limpieza, vigilancia o seguridad.

d) Por el comportamiento del consumidor

La clasificacion mas completa tiene que ver con el comportamiento
del consumidor con relacién a los productos. Para distinguirlos, esta
clasificacion se centra en las fases que sigue un consumidor durante
el proceso de compra. Se considera la frecuencia de la misma, la
importancia que tienen esos bienes para el consumidor — por su
posible influencia social -, el proceso de busqueda de informacion
para tomar la decision de compra, la importancia del riesgo
percibido, la influencia de los grupos y el grado de complejidad de la
decision de compra.

Servicios de conveniencia. Son productos cuya adquisicion
se realiza frecuentemente, por costumbre, sin que el
consumidor  busque  muchas  alternativas, realice
comparaciones, ni se esfuerce en la decision. El riesgo
percibido, 0 consecuencias negativas, derivadas de la
eleccion, es reducido. El proceso de compra es muy simple y
rutinario, y las consecuencias de decisiones equivocadas no
son importantes. Se trata de servicios corrientes, poco
diferenciados y adquiridos con frecuencia como mensajeria,
alquiler de coches, taxi, transporte aéreo o tintoreria.

Servicios de compra. El consumidor demuestra con este
tipo de bienes un comportamiento mas complejo. La
percepcion de riesgo es mayor. Los compradores buscan
mas informacion en su experiencia, en vendedores 0 en
grupos de referencia, como familiares, amigos o comparieros
de trabajo. Valoran mas alternativas, hacen comparaciones y
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el proceso de decisibn es mas complejo, pues consideran
mas arriesgadas las consecuencias de sus decisiones. Los
viajes de vacaciones, la apertura de una cuenta corriente, la
contrataciéon de una pdliza de seguro de automoévil o del
hogar son servicios de compra. La experiencia del
consumidor juega un papel importante en el proceso de
busqueda de informacion y de valoracion de alternativas.

e Servicios de especialidad. Los consumidores muestran adn
mayor rigor en el proceso de compra. Extreman todas las
fases descritas en el apartado anterior, pues las
consecuencias de sus decisiones se consideran muy
trascendentes. La eleccion de abogado, asesor fiscal, médico
0 empresa de auditoria son ejemplos de servicios de
especialidad. La credibilidad de quien presta el servicio es
muy importante.

e Servicios especiales. Son aquellos que dadas sus
especiales caracteristicas exigen un mayor esfuerzo especial
de compra, en el sentido que los consumidores se desplazan
hasta donde haga falta para recibirlos. Es el caso de
tratamientos médicos contra el cancer, intervenciones
oftalmoldgicas o de cirugia plastica.

e Servicios no buscados. Son aquellos que no son
conocidos, o que siéndolo no se desean comprar, aunque a
veces al consumidor no le qguede méas remedio que hacerlo.
Es el caso de los seguros obligatorios de automovil o el de
incendio exigido por las entidades financieras cuando
financian la adquisicion de inmuebles.

1.2.3 Caracteristicas de los servicios

Los especialistas en marketing consideran que los servicios poseen las siguientes
caracteristicas (Grande, 2005):

a) Intangibilidad
Que un servicio sea intangible significa que no se puede apreciar
con los sentidos antes de ser adquirido. Incluso cabe hablar de
una doble intangibilidad, puesto que puede resultar dificil
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b)

imaginarse el servicio. Sin embargo, el grado de tangibilidad es
variable.

Posiblemente la intangibilidad sea la caracteristica més definitoria
de los servicios y la que supone mayor riesgo percibido por los
consumidores, o temor a verse insatisfechos tras la adquisicion
de servicios, por haber pagado un precio demasiado alto, por no
haber respondido a sus expectativas o porque les puedan causar
algun dario fisico.

El riesgo percibido es debido a que los servicios no son tangibles
como los bienes, a que frecuentemente se pagan antes de
consumirlos y a que los consumidores no se muestran muy
expertos en la compra de servicios, cosa que no sucede con los
bienes, ya que desde muy pequefios aprendemos a adquirirlos.
Es preciso esperar a ser adulto para adquirir regularmente
servicios, mientras que los habitos de consumo de bienes se
adquieren desde edades muy tempranas.

Inseparabilidad

Esta caracteristica quiere decir que, muy frecuentemente, los
servicios no se pueden separar de la persona del vendedor, que
es quien lo produce. Significa que la creacion de un servicio
puede tener lugar mientras se consume, como sucede mientras
una persona recibe un masaje, un consejo legal, se le examina la
vista 0 viaja en avidén. La produccion del servicio es fruto del
esfuerzo conjunto del consumidor y del vendedor; ambos trabajan
conjuntamente, como ocurre cuando se disefia a medida una
péliza de seguro, un itinerario de vacaciones o se explican
sintomas a un médico para que ponga un tratamiento.

Heterogeneidad o inconsistencia
Que los servicios sean heterogéneos quiere decir que es dificil
estandarizarlos. Los bienes son productos homogéneos, fruto de
una tecnologia y de un proceso que no se altera cada vez que se
produce un bien. Sin embargo, los servicios no estan
estandarizados. Un mismo servicio puede variar segun quien lo
proporcione. Una misma persona puede recibir un servicio muy
distinto en una entidad financiera segun qué empleado la atienda.
La inconsistencia de los servicios tiene mucha importancia,
porque los consumidores encuentran mas dificultades para
valorar y hacer comparaciones de los precios y de la calidad de
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d)

A continuacién
comprender y aislar la esencia de los servicios. Para ello debe darse respuesta a
varias interrogantes (Grande, 2005).

los servicios antes de adquirirlos. Esto significa que el riesgo
percibido de los servicios es mayor que el de los bienes.

La heterogeneidad o inconsistencia de los servicios incrementa el
riesgo percibido. Las empresas de servicios deben reducirla para
disminuir el riesgo de los consumidores. Para ello cuidaran
especialmente la seleccion y la formacion del factor humano, y
también deben fijar estandares o niveles minimos de calidad para
la prestacion del servicio. En una situacion ideal un consumidor
no deberia percibir diferencias en la prestacion del servicio en
funcion de las personas que lo proporcionan, ni del lugar donde
se encuentre.

Caracter perecedero

Los servicios no se pueden almacenar. El servicio no prestado se
pierde. Esta caracteristica es muy importante para establecer
politicas de marketing, especialmente de precios y de
segmentacion, que combatan la estacionalidad de la demanda de
servicios, que seran expuestas mas adelante.

Ausencia de propiedad

Los compradores de servicios adquieren un derecho, pero no la
propiedad del soporte tangible del servicio. Los consumidores
pagan el uso, el acceso o el alquiler, pero no compran la
propiedad.

1.2.4 Dimensiones de los servicios

Los servicios tienen muchas mas dimensiones que los bienes y deben aislarse
para comprender la naturaleza de aquéllos. Es necesario conocer estas
dimensiones para comprender las singularidades del marketing de los servicios.

se muestra un esquema que ayuda a encontrar criterios para
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1. ¢Cual es el objeto del servicio?

La definicion del servicio como acciones, prestaciones o esfuerzos es
correcta pero muy abstracta. Los destinatarios de los servicios solo pueden
ser las personas o las cosas. Un servicio podria ser definido como un
conjunto de acciones, prestaciones o esfuerzos, tangibles o intangibles,
gue benefician a las personas, sus derechos o las cosas de su propiedad.

2. ¢Cudl es el grado de vinculacién de los consumidores con las
empresas?

Las personas compramos servicios a las empresas, para nosotros o para
nuestras cosas. Pero esas compras pueden ser continuas o discretas, y la
relacion con las empresas podria ser formal o informal. Los consumidores
también pueden recibir servicios continuamente sin que exista una relacion
formal con quienes los suministran. Los servicios pueden recibirse de
forma esporadica y existir vinculacibn con quien los proporciona.
Finalmente, es posible encontrar servicios que se reciben esporadicamente
y en los que no existe vinculacién formal con quien los proporciona.

3. ¢En qué medida interviene el consumidor en el disefio de su
servicio?

Generalmente los consumidores adquirimos bienes estandarizados.
Raramente los disefiamos a medida, sélo en ocasiones. Tratandose de
servicios el comprador puede intervenir en su disefio muchas veces.
También puede existir participacion intelectual como ocurre cuando se
exponen ideas, problemas, deseos o necesidades ante profesionales. Los
servicios también se pueden contemplar considerando dos dimensiones
adicionales; el grado de estandarizacién del producto y el grado de contacto
con el vendedor.

4. ¢COmo es la naturaleza de la demanda del servicio con relacion a
la oferta?
Los servicios se pueden contemplar relacionando la rigidez de la oferta y las
fluctuaciones de la demanda. Puede haber servicios con fluctuaciones
estacionales de la demanda grandes y que la oferta sea rigida. Es facil
encontrar servicios con pocas fluctuaciones de demanda y que la oferta
existente sea capaz de proporcionarlos. Finalmente, existen servicios con
exceso de demanda no estacional, debido a que la oferta no estd muy
desarrollada.
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5. ¢Como se distribuye el servicio?

Para comprender como se entregan los servicios hay que fijarse en dos
aspectos; si el comprador se desplaza a la empresa o viceversa, y en
cuantos lugares se puede adquirir el servicio.

6. ¢Cuanto duran los beneficios de los servicios?

La duracién — o los efectos — de los servicios constituye un criterio adicional
para acabar de comprender su naturaleza. Sin embargo, la duracién de los
servicios es variable, incluso tratdndose del mismo, pues depende del
beneficiario. En principio, es dificil precisar cuando un consumidor volver a
demandar de nuevo el mismo servicio, porque la duracion de sus
beneficios es incierta, o variable segun cada persona.

7. ¢Qué relacion de poder se crea entre el comprador y el vendedor
del servicio?

En los procesos de compra se crea una relacibn de dominancia,
especialmente cuando se trata de servicios. Cuando un consumidor
adquiere un servicio aparece una relacion de dominancia y un compromiso,
variables ambos, para continuar la relacion de intercambio. Puede surgir
una relacibn de dominancia elevada y un compromiso elevado para
continuar con las transacciones. La dominancia puede ser elevada y el
compromiso bajo. La dominancia puede ser baja y el compromiso alto.
Finalmente, tanto la dominancia como el compromiso pueden ser bajos.

1.2.5 Concepto de valor en los servicios.

El valor de los servicios de entiende como la capacidad que poseen para
satisfacer algun tipo de necesidad de los consumidores. Los servicios tienen
cuatro clases de valor (Grande, 2005):

e EI primero se llama valor de uso, o facultad para satisfacer
necesidades.

e El valor de costo es la suma de trabajo, bienes y gastos para generar
un servicio.

e Elvalor de estima guarda relacion con la idea de escasez.

e Elvalor de intercambio es la facultad que tiene los productos para ser
intercambiados por otros bienes o servicios.
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El valor de los servicios tiene dos dimensiones: los valores positivos y los valores
negativos (Kotler, 1996):

e Los valores negativos los determinan todos los esfuerzos asociados a
la compra de servicios que los consumidores realizan; el precio que se
paga por recibirlos, el tiempo dedicado al proceso de la busqueda de
informacion, la energia o esfuerzos que supone esa busqueda y los
costos siquicos que toda compra dispone.

e Los valores positivos son los beneficios que los consumidores reciben
cuando se consumen los servicios. Vienen determinados por la utilidad
de los servicios y su conveniencia para satisfacer necesidades; por el
valor que afiaden a las personas, la fuerza de ventas, con su atencion
al cliente; y también por el valor que emana de la imagen de la empresa
gue presta los servicios.

Los consumidores adquieren los bienes o servicios de las empresas que les
ofrecen el mayor valor. Este valor se mide por la diferencia entre la suma de los
valores positivos y la suma de los valores negativos que tienen los productos o
servicios. La diferencia entre los atributos positivos y negativos se llama
expectativa de valor.
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1.3 Conceptos basicos de Lean Manufacturing.

Hoy en dia uno de los términos mas utilizados dentro del ambito de los procesos
es el Lean Manufacturing. Lean Manufacturing es una filosofia de produccion, una
manera de conceptualizar el proceso de produccion, desde la materia prima o
solicitud de compra hasta el producto terminado para satisfacer al cliente final.
(Villaserior, 2007).

1.3.1 Generalidades

En el libro Lean Thinking, James P. Womack y Daniel T. Jones (2005) definen el
término Lean Manufacturing como un proceso de cinco pasos, cuyo objetivo es
tener una capacidad eficiente de responder a las necesidades de los clientes:

1.

Definir el valor del cliente: se considera el punto de partida y deber ser
definido en base a las perspectivas del cliente final.

Definir el flujo de valor: comprende todas las actividades para producir
un bien o un servicio, refiriéndose a las tareas de desarrollo, gestion e
informacion.

Hacerlo “fluir’: Es necesario que los pasos creen un flujo de valor. Esto
requiere un cambio de mentalidad, el producto y las necesidades del
mismo deben ser el objetivo, no la maquinaria y el equipo. El objetivo es
reducir las actividades que no agregan valor.

Tirarlo (pull) desde el final (cliente): los clientes obtienen lo que
necesitan en el momento oportuno, permitiendo esta actividad se
minimizan los desperdicios encontrados en los sistemas de empuje

(push).

Perseguir la excelencia: hacer que los cuatro principios anteriores
interactden entre si, en beneficio de la eliminacion de desperdicios.
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A medida que las empresas comienzan a identificar el valor exacto, identificar y
determinar su flujo de valor, hacer fluir ese valor, incluir a los clientes en el valor
“pull”, algo comienza a suceder. Sucede que la reduccion del esfuerzo, tiempo,
espacio, los costos y los errores, comienza a ser constante, al mismo tiempo se
ofrece un producto que cada vez se acerca mas a lo que el cliente quiere y
necesita. De pronto después el perseguir la excelencia se convierte en algo no
muy lejano.

La manufactura esbelta tiene como meta identificar los 8 desperdicios en
produccion:

1.

Sobreproduccion: sucede que cuando se tiene la capacidad, se tiende
a producir mas de lo que el cliente requiere.

Espera: se presenta por cargas de trabajo o capacidades de las
estaciones desequilibradas.

Transportacion: la distancia que existe entre las operaciones
subsecuentes pueden generar costos muy altos.

Procesos que no agregan valor: referente a los procesos que no
mejoran la forma o cualidades de los productos o servicios para cumplir
las necesidades del cliente.

Exceso de inventario: cuando se tiene mas materia prima, producto
semiprocesado o productos terminados, de lo realmente necesario.

Defectos: a produccion de piezas defectuosas o por retocar. Causados
generalmente por falta de entrenamiento o conocimiento.

Excesos de movimiento: cuando las personas en el proceso necesitan
recorrer distancias y desperdiciar tiempo para conseguir lo que

necesitan para hacer su trabajo.

Pobre utilizacion de la capacidad de la gente: No se evalla a las
personas y sus recursos, se niegan oportunidades para aprovecharlo.
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La parte fundamental en el proceso de desarrollo de una estrategia Lean es la que
respecta al personal, ya que muchas veces implica cambios radicales en la
manera de trabajar, algo que por naturaleza causa desconfianza y temor. Lo que
descubrieron los japoneses es, que mas que una técnica, se trata de un buen
régimen de relaciones humanas. En el pasado se ha desperdiciado la inteligencia
y creatividad del trabajador, a quien se le contrata como si fuera una maquina. Es
muy comun que, cuando un empleado de los niveles bajos del organigrama se
presenta con una idea o propuesta, se le critique e incluso se le calle. A veces los
directores no comprenden que, cada vez que le ‘apagan el foquito’ a un trabajador,
estan desperdiciando dinero. El concepto de Manufactura Esbelta implica la
anulacion de los mandos y su reemplazo por el liderazgo. La palabra lider es la
clave.

La filosofia Lean ha llegado a una cuarta parte de las fabricas de EEUU y Europa®.
Pero esta menos implantado en la distribucion comercial, que todavia se basa en
grandes pedidos para abaratar costes, grandes stocks y largos plazas de entrega,
debido a la mala gestion.

1.3.2 Pensamiento Pull (Atraer)

Pull, en términos sencillos, significa que nadie aguas arriba deberia producir un
bien o un servicio hasta que el consumidor, aguas abajo, lo solicite. EI mejor modo
de comprender la légica y desafio del pensamiento pull, es empezar con un
consumidor real y trabajar hacia atrds pasando por todas las etapas necesarias
para llevar el producto deseado al cliente (Womack y Jones, 2005).

Cuando Toyota profundizé en la necesidad de instalar un sistema pull en la
produccion y distribucién de recambios, aprecié otro beneficio. Si las existencias y
los costos de manipulacién de los recambios se podian reducir radicalmente a
medida que los proveedores norteamericanos y los almacenes implementaban
técnicas Lean, y si se podia trasladar la producciéon de mas recambios desde
Japon, seria posible ofrecer a los concesionarios de Toyota la calidad mas alta
con el menor costo de recambio.

3 . ,
Fuente: Lean Manufacturing (En linea)
http://www.eueti.uvigo.es/files/material_docente/1230/temadleanmanufacturing.pdf
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Cuando los ejecutivos de Toyota consideraron la aplicacion del concepto pull, a la
totalidad del flujo de valor, desde el concesionario siguiendo hasta las empresas
de segundo nivel, s6lo encontraron ventajas.

En este sistema no se debe permitir que se acumule tanto la materia prima o
componentes como el producto semi-elaborado, ya que las diversas fases no
pueden realizar su tarea hasta que la fase siguiente esté lista para recibir la
materia prima 0 componentes o unidades semi-elaboradas. Con esto se reduce el
inventario y el costo, ademas de abreviar el tiempo de reaccion. Es decir, se habla
de fabricacion en flujo continuo en el que se produce porque se vende.

A continuacién se presentan algunas caracteristicas por las cuéles se tendria que
elegir optar por el pensamiento pull:

e Proporciona un sistema de informacién en tiempo real visual y simple

e Puede ser administrado por operadores en lugar de administradores

e Sefiala los problemas de flujo y crea presion para resolverlos

e Corrige los niveles de inventarios

e Sincroniza los procesos no capaces de flujo continuo

Pull comienza con la definicion de los limites de inventarios y tiene una meta de
largo plazo de reduccion de inventarios futuros. Para ser efectivo pull requiere
reabastecimiento rapido y frecuente (tamafios de lotes pequefios, cambios
rapidos, proveedores flexibles).

1.3.3 Principios de la produccién Lean.

Segun diversos autores del Instituto Tecnoldgico de Massachusetts, los principios
de la produccion Lean se describen de la siguiente forma:

1. Produccion Justo a Tiempo: este tipo de produccion entrega lo que el
cliente quiere en el lugar y momento apropiado, eliminando cualquiera
de las formas de desperdicio, es decir, todo aquello que no afiade valor
al producto.

2. Estabilizacion del flujo: mientras en la produccion en masa existia una

premisa de operar a maxima velocidad (para mantener la productividad
en “cada operacion”)

Pagina | 37



Produccion nivelada, equilibrada y sincronizada: distribuyendo las
operaciones no por departamentos sino por células de trabajo de forma
tal que el material fluya intermitentemente con mayor transformacién
fisica.

Inventarios minimos: para mantener un flujo continuo de produccion,
se usa el sistema KANBAN. Lotes pequefios de produccién por medio
de un sistema de érdenes de trabajo “de adelante para atras”, ajustando
el lote de transferencia en funcion de la demanda.

Reduccién de los tiempos de cambio de uatil (SMED): Para poder
disminuir los lotes de transferencia en forma proporcional y mantener la
rentabilidad minima esperada.

Confianza en los trabajadores: si una persona se debe quedar por
largo tiempo dentro de la empresa, entonces hay que desarrollar el
maximo de sus facultades. Los trabajadores pueden desarrollarse en
varios puestos de trabajo (rotacidn de tareas) y se adaptan de forma
flexible a las variaciones de produccion (shojinka). Contribuyen a la
mejora continua (Kaizen) aportando sugerencia de mejoras, dispositivos
anti-error (poka-yokes) y participando en circulos de calidad.

Estandarizacion del trabajo: se debe estandarizar el de trabajo de las
operaciones en equipo Yy con participacion activa de aquellos
verdaderos especialistas del trabajo: los operarios.

Subcontratacién: mayor flexibilidad creando vinculos de ayuda mutua
y estrecha relacion con proveedores. El uso de la subcontratacion justo
a tiempo permite disminuir inventarios, asegurar la calidad de los
componentes y aumentar la eficiencia organizacional.

Concentracion geografica de produccién departes con el montaje
final: acercamiento e integracion de la industria auxiliar con los
ensambladores finales. Relaciones de cooperacion y contratos a largo
plazo con los proveedores.

10.Uso selectivo de la automatizacion: Mientras en el sistema Ford se

pretendia tener maquinaria especializada en funciones especificas, la
filosofia japonesa pensd que debia tener maquinaria que ejecutara
varias funciones eficientemente. Ante todo debia mantener el equilibrio

Pagina | 38



y la sincronizacion de los puestos de trabajo y maquinas, asi que debia
seleccionar muy bien lo que era conveniente automatizar, para lograr
que el flujo total de materiales se mantuviera estable.

1.3.4 Herramientas del Lean Manufacturing

Para eliminar los desperdicios que aparecen en la produccion la Manufactura
Esbelta se ayuda de un conjunto de herramientas. A continuacion se mencionan
algunas:

e 5S

Es una herramienta con un potencial importante para la mejora de
procesos, su base se centra en cinco palabras japonesas que comienzan
con letra S (Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu y Shitsuke), su objetivo es crear
un espacio de trabajo visual que permite el control y la ejecucion de tareas
Lean. Con su aplicacién, el area de trabajo estara organizada con esto los
desperdicios disminuiran y los trabajadores tendrdn mas control sobre sus
actividades y area de trabajo.

e Value Stream Mapping

Es una herramienta esencial para conocer el flujo de material e informacion.
La diferencia evidente para procesos administrativos y de servicio, es la
dificultad de distinguir el flujo de informacion. El objetivo de adaptar el
modelo a entornos de servicio es que el analisis debe centrarse en el flujo
de informacion, para poder planificar iniciativas Lean para después lograr
identificar el estado futuro.

e Flujo continuo

Este concepto se refiere al flujo de trabajo entre las etapas del proceso, sin
gue haya interrupciones y por lo tanto sin la necesidad de transporte e
inventario. Las células de trabajo colocan a los trabajadores cerca unos de
otros sobre la secuencia que llevaran a cabo. La ventaja es la reduccién de
tiempo, espacio y los recursos gastados en transporte e inventarios.
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e Tiempo Takt

La idea fundamental del Tiempo Takt es sincronizar el ritmo de la
produccion con el ritmo de las ventas. El tiempo Takt es calculado
dividiendo el indice de la demanda del cliente por un periodo de tiempo
dado entre el tiempo de trabajo disponible para ese periodo. Producir al
ritmo del Tiempo Takt requiere que cada paso del proceso sea capaz de
producir al ritmo Takt y que cada proceso opere a la misma tasa exacta.

e Normalizacion de trabajo

Significa establecer y documentar los procedimientos que proporcionan el
mejor resultado, con el mejor método y la mejor secuencia de actividades.
Es una herramienta importante para la identificacion de problemas en
ambientes de servicio y administrativos, ya que se reducen al minimo las
variaciones en los procedimientos y establecer las mejores practicas para
mantener la calidad en el servicio.

e Sistemas Pull

En ambientes administrativos y de servicio es necesario conocer a fondo los
procedimientos siguientes y lo que ocurre debajo, con el fin de que el
servicio sea correcto y obtener como resultado que esté disponible en el
momento preciso, ni antes ni después. El paso de jalar (pull) la produccién
contribuye con ventajas, como reducir el tiempo de procesamiento,
reduciendo el trabajo en proceso, la reduccion de los inventarios, la
reduccion en el transporte y la reorganizacion del area de trabajo.
Proporciona un sistema de informacion en tiempo real visual y simple.
Sefiala los problemas de flujo y crea presion para resolverlos. Corrige los
niveles de inventarios. Sincroniza los procesos no capaces de flujo
continuo.

e Heijunka.

Es una herramienta utilizada para controlar el volumen y la variedad de
servicios dentro de un plazo determinado. El objetivo es nivelar la carga de
trabajo a fin de que las personas y los recursos estén organizados de la
mejor manera posible, actia como un centro de informacion de lo que esta
ocurriendo durante el flujo en el proceso.

e Kanban
Es un término japonés que significa tarjeta. Es un sistema de informacion
que controla la produccion de los articulos necesarios en las cantidades
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necesarias, en el tiempo necesario, en cada proceso de la compafia y
también de las compafias proveedoras. Establece un sistema de
produccion en el cual los productos son jalados por la siguiente estacion,
los productos no pueden ser empujados por la primera estacion. Los
productos son jalados al ritmo que se necesitan (sistema llamado
PULL). La dltima estacion es la que marca el ritmo de produccion.

El procedimiento para reducir los desperdicios dentro de los procesos
administrativos y de servicios no es tan sencillo sin embargo al aplicarlos con éxito
los resultados que podemos obtener al final serdn muy positivos para los
procesos.
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1.4 Definicion de la técnica del Value Stream Mapping.

El Value Stream Mapping constituye una de las principales técnicas en la
implantacion de sistemas de produccion basados en la metodologia Lean
Manufacturing.

1.4.1 Definicién

La técnica del Value Stream Mapping es una herramienta que se basa en el uso
de papel y lapiz, que ayuda a ver y comprender el flujo de material e informacién
mientras el producto pasa por la cadena de valor. Se debe seguir el camino de la
produccién de un producto desde el cliente hasta el proveedor y dibujar
cuidadosamente una representacion visual de cada uno de los procesos en el flujo
de material e informacion. Después se hace la formulacion de un conjunto de
preguntas clave y se dibuja un mapa del estado futuro de cémo deberia fluir el
valor. (Rother y Shook, 1999).

Las caracteristicas que hacen de la técnica del Value Stream Mapping una
herramienta esencial son las siguientes:

e Ayuda a visualizar mas alla del proceso de un solo nivel. Se puede
observar el flujo.

e Ayuda a ver algo mas que el desperdicio. Los mapas ayudan a ver las
fuentes de desperdicio en la cadena de valor.

e Suministra un lenguaje comun para hablar acerca de los procesos.
e Pone enrelieve las decisiones acerca del flujo.

e Vincula los conceptos y las técnicas Lean, lo que ayuda a evitar la
seleccién aleatoria.

e Forma la base de un plan de ejecucion, ya que ayuda a disefiar como
deberia funcionar el flujo completo de puerta a puerta.

e Muestra el enlace entre el flujo de informacion y el material.
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Dentro del flujo de produccién, el movimiento de material a través de la fabrica es
el flujo en el que usualmente pensamos. Pero hay otro flujo — el de informacion —
que indica a cada proceso lo que debe producir o hacer en el siguiente paso. Los
flujos de material e informacion son dos caras de la misma moneda. Se debe
trazar mapa de ambos.

El método del Value Stream Mapping, mapea visualmente el flujo de materiales y
de informacion. A partir del momento en que los productos estan entrando en la
puerta de acceso como materias primas. A través de todos los pasos del proceso
de fabricacién. Hasta el momento que los productos salen de la rampa de
cargamento como productos terminados.

1.4.2 Desarrollo del Value Stream Mapping

El Mapeo de Flujo de Valor puede ser una herramienta de comunicacion, de
planificacion comercial y también una herramienta para gestionar un proceso de
cambio. Esta metodologia es esencialmente un lenguaje.

Familia de productos

Dibujo del
estado actual

Dibujo del
estado futuro

Plan de trabajo y
ejecucion

Figura 2. Secuencia de la aplicacion del VSM
(Adaptacién: Rother y Shook, "Observar para crear valor”, 1999)
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El Value Stream Mapping inicialmente sigue los pasos que se muestran en el
diagrama anterior, a continuaciéon conoceremos algunos detalles que nos
presentan Rother y Shook (1999):

Seleccién de una familia de productos

Un punto que debe entenderse claramente antes de comenzar es la
necesidad de enfocarse en una familia de productos. Trazar mapas del
flujo de valor significa caminar por la fabrica y dibujar los pasos de la
transformacién (de materia y de informacion) para una familia de
productos, de puerta a puerta en la planta.

Determinar las familias de productos a partir del extremo del cliente en
la cadena de valor. Una familia es un grupo de productos que pasan a
través de etapas similares durante la trasformacién y pasan por equipos
comunes en los procesos que se usan mas adelante.

El gerente de la cadena de valor

Puesto que las empresas tienden a estar organizadas por
departamentos y funciones, en lugar de estarlo por flujo de pasos que
crean valor en una familia de productos, frecuentemente nos
encontraremos con que nadie es responsable de la gestion de la
cadena de valor. Para escapar del fendmeno de los islotes separados
de funcionalidad, se necesita a una persona que tenga la
responsabilidad principal de entender la cadena de valor de una familia
de productos y de mejorarla.

Trazado del mapa del estado actual

Con el objeto de elaborar un mapa del estado futuro de una cadena de
valor, hay que comenzar por analizar la situacion de la produccion
actual. El mapa se empieza a trazar basandose en el flujo de puerta a
puerta de la fabrica. Se usa un conjunto de simbolos para representar
los procesos y los flujos.

El mapa del estado futuro de la cadena de valor

La finalidad del Value Stream Mapping es poner de relieve las fuentes
de desperdicio y eliminarlas poniendo en marcha en un plazo breve una
cadena de valor basada en el mapa del estado futuro. El objetivo del
ejercicio es crear una cadena de produccion en la que los procesos
estén encadenados a uno o varios clientes mediante un flujo continuo
estableciendo un sistema de flujo jalado, y que cada proceso fabrique,
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en la medida de lo posible, solamente los que sus clientes necesitan
cuando lo necesitan.

e Poner en préctica el estado futuro.
El Value Stream Mapping es solamente una herramienta. A menos que
se ponga en practica el estado futuro que se ha dibujado —y se logre en
un periodo breve — los mapas del flujo de valor son casi indtiles.

Siempre que hay un producto para un cliente, hay una cadena de valor. El desafio
consiste en verla. Los mapas de flujo de valor pueden trazarse de la misma forma
practicamente para toda actividad empresarial y ser ampliados hacia el proceso
siguiente o hacia el anterior desde la empresa para abarcar “desde las moléculas
hasta el cliente”. (Rother y Shook, 1999).

1.4.3 iconos usados en Value Stream Mapping

Los iconos y los simbolos usados en Value Stream Mapping para construir el
estado actual y futuro de la cadena de valor se agrupan en tres categorias, que a
continuacion se presentan:
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FEe Representa Notas
Uns caja de proceso
reprecenta un area de flujo.
===t Todos los procesos deben
Proceco. estar identificados. También

se emplea para
departamentos, como Control
de Produccion.

Fuentes externas.

Se emplea para mostrar
clientes, proveedores, y
procesos de produccion
externos.

Caja de datos.

Se emplea para registrar
informacion concerniente a un
proceso de fabricacion,
departamento, cliente, etc.

Expediciones y entregas en | Anotar frecuencis de
camion. expediciones.
Inventario. Anotar cantidad y tiempo.

Movimiento de material de
produccion por empuje.

Matenal que es producido y
movido hacia deiante antes de
que lo necesite el siguiente
proceso; usualmente basado
en una programacion.

Movimiento de producto

: V terminado al cliente.
( Ruta del lechero.
B o Transporte expeditado.
: Inventario controlado de
=3 Supermercado. piezas que gse emplea para
= programar Ia produccion.
Twar materiales,
( " Retirada. habitualmente desde un
supermercado.
5 : Indica un meétodo para limitar
[ T Tranl 3!9[ ;’:;d’::;zf:::: la cantidad y asegurar un fiujo
—FEIFO~— procmoe' s U sactRnEie FIFO de material entre

1° que entra, 1° que cale.

pre . La cantidad maxima
debe ser anotada.

Buffer o Stock de Segurnidad.

Se debe anotar si es buffer o
Stock de Seguridad.

Figura 3. iconos de material del VSM
(Fuente: Serrano, 2007)
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Notas

Por ejemplo, programa de
produccion o de expediciones.

‘*—,;\

Por ejemplo via Intercambio
Electronico de datos (EDI).

“Wasy
“ehedde

Descnbe un fluyjo de

‘-r—bﬁq':---

Kanban de produccion la
linea discontinua indica el
camino del Kanban).

Kanban “unidad por cada
contenedor”. Tarjeta o
elemento que muestra y
permite a un proceso cuantas
unidades y de qué referencia
deben ser producidas.

Kanban de retirada o de
transporte.

Tarjeta o elemento que ordena
al acamreador coger y
transportar piezas (por
ejemplo desde un
supermercado al proceso
consumidor).

Kanban “unidad por cada
lote”. Senala que se ha

debe ser producido otro lote.

Buzon kanban.

Kanbans llegando en lotes.

Nivelacion de la carga.

Herramienta que se emplea
para interceptar lotes de
kanbans y nivelar el volumen y
mix de los mismos para un

g

| |
C———d

Centro de control.

Frecuentemente un sistema
computerizado como un MRP.

TN,
— '\

7/

Teléfono.

Habitualmente empleado para
fitar inf -

(N3]

Ordenes.

Frecuentemente en formato

Figura 4. iconos de informacion del VSM (Continuacion)
(Fuente: Serrano, 2007)
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foonos Representa Notas
Representa un a persona vista
@ CIana desde arnba.
s, Muestra necesidades de
{‘_.':.::‘.-; A mejoras en un mapa en
";;'u:-g Senales kaizen. procesos especificos que son
\:v_;,/ criticos para conseguir Ia
vision del flujo del valor.
A'usta programas basandose
6{{\ Programacion ir y ver. vernificar niveles de
mventano

Figura 5. iconos generales del VSM (Continuacion)

(Fuente: Serrano, 2007)
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CAPITULO 2. ADAPTACION DE LA
TECNICA

El propésito de este capitulo es presentar una adaptaciéon de la técnica del Value
Stream Mapping para los procesos de servicios, tomando como base el capitulo
anterior que nos sitlio dentro del marco teérico para poder sustentar la adaptacién
de esta técnica.

El capitulo se compone de diversas etapas, las cuales dardn como resultado la
documentacion del Value Stream Mapping para procesos de servicios, el cual sera
utilizado en el siguiente capitulo aplicandolo al estudio de aplicacion, las etapas de
este desarrollo estaran divididas de la siguiente manera:

e En la primera parte se presentara la informacion sobre las etapas de
un proceso de servicio.

e Se presentaran los beneficios, que con lleva la aplicacion del VMS en
el &rea de procesos de manufactura.

e Se plantearan las adaptaciones de acuerdo al modelo existente del
VMS para procesos de manufactura.

e Después de haber analizado el VMS para manufactura y compararlo

con las etapas del proceso de servicio tendremos como resultado la
adaptacion del modelo VMS.
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2.1 Identificacion de las etapas de un proceso de servicio.

Lovelock (2004) en su libro Administracién de Servicios habla de una definicién
importante, que nos servira para identificar las etapas de servicios. Hablamos de
un encuentro de servicio, el cual el autor define como el periodo de tiempo durante
el cual los clientes se relacionan directamente con un servicio. En algunos casos,
toda la experiencia de servicio se reduce a un solo encuentro que incluye la
solicitud, el pago y la ejecucion de la entrega del servicio al mismo tiempo. En
otros casos, la experiencia del cliente abarca una secuencia de encuentros, es
decir, un proceso prolongado que se extiende durante cierto periodo de tiempo,
incluye diversos emOpleados y se lleva a cabo en distintos lugares.

De acuerdo al tipo de contacto que los servicios tienen con los clientes se tiene la
siguiente clasificacion (Lovelock, 2004):

Cliente

— Ata
Contacto

Servicio
‘ ‘ Contacto
‘ ' Moderado

Bajo
Contacto

Figura 6. Clasificacion de los servicios de acuerdo al tipo de contacto
(Fuente: Elaboracién propia)

e Servicios de alto contacto; los clientes visitan la instalacion de
servicio en persona y participan de manera activa con la empresa de
servicio y su personal durante la entrega del servicio.
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e Servicios de contacto moderado; conllevan una menor participacion
con los proveedores del servicio e implican situaciones en las que los
clientes visitan las instalaciones del proveedor de servicio, pero no
permanecen ahi durante la entrega del servicio o soélo tienen un
contacto medio con el personal de servicio.

e Servicios de bajo contacto; implican un escaso 0 ningun contacto
fisico entre los clientes y proveedores del servicio. El contacto se
efectia a distancia por medio de canales de distribucion fisicos o
electronicos, una tendencia creciente en la sociedad actual orientada
hacia la conveniencia.

2.1.1 El servicio como un sistema.

Una empresa de servicio esta obligada a establecer un nivel de contacto con sus
clientes, ya que es un factor importante para poder definir todo su sistema de
servicios, el cual esta dividido en tres subsistemas que se interrelacionan:

Centro

Técnico

Personal de
Contacto

Zona de Zona de contacto
apoyo con el Cliente

(Invisible al (Visible al Cliente)
Cliente)

Figura 7. El servicio como un sistema
(Adaptada: Lovelook, 2004)

e Las operaciones de servicio: donde se procesan las entradas y se
crean los elementos del resultado del servicio)

e La entrega del servicio: donde se lleva a cabo la integracion final de
estos elementos y el resultado se entrega al cliente.
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e El marketing de servicios: abarca todos los puntos de contacto con
los clientes, incluyendo la publicidad, la promocién y la investigacion de
mercado.

De acuerdo a las definiciones que utiliza Lovelock (2004), se le llama Oficina
Posterior (Back Office) a la parte invisible para el cliente y Oficina Frontal (Front
Office) a la parte visible para el cliente

Lo que sucede en la oficina posterior o tras bambalinas es de poca importancia
para el cliente, los clientes evalGan la produccion con base en los elementos que
en realidad experimentan durante la entrega del servicio y, por ende, en la
percepcion que tienen del resultado del servicio. Por supuesto que, si el personal y
los sistemas tras bambalinas son incapaces de llevar a cabo sus tareas de apoyo
en forma adecuada, de tal manera que afecten las actividades en el escenario, los
clientes lo notaran (Lovelock, 2004).

En general, la proporcion de la operacion de servicio que es visible para los
clientes varia de acuerdo con el nivel de contacto del cliente. Puesto que los
servicios de alto contacto involucran a la persona fisica del cliente, éste debe
ingresar al negocio de servicio (aunque ahi se realicen muchas actividades tras
bambalinas que los clientes no pueden ver) o los empleados de servicio y sus
herramientas deben acudir al lugar elegido por el cliente. En contraste, los
servicios de contacto moderado requieren una participacion mucho menor del
cliente en la entrega del servicio, como consecuencia, el componente visible de
sistema de operaciones es menor. Los servicios de bajo contacto tienen, por lo
general, la estrategia de reducir al minimo el contacto entre el cliente y el
proveedor del servicio, de tal forma que la mayor parte del sistema de operaciones
de servicio estd confinado tras bambalinas en una ubicacion distante; los
elementos del escenario 0 zona de contacto con el cliente se limitan comiunmente
a contactos por correo o telecomunicaciones (Lovelock, 2004).
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2.2 Adaptacion del modelo del VSM para servicios.

A continuacién se presenta una propuesta de adaptacién del modelo del Value
Stream Mapping para procesos de servicio, tomando en cuenta los conceptos
claves de la aplicacion del modelo en procesos de manufactura.

2.2.1 Desarrollo del VSM para servicios

Para construir un Value Stream Mapping, se habla de cuatro etapas:

Eleccion de la familia de productos.

Mapeo del estado actual.

Mapeo de la situacién futura de la cadena de valor.

Poner en practica el mapeo del estado futuro, a través de la definicion e
implementacion de un plan de trabajo.

hPwbr

Como la adaptacion del modelo se hara en base a procesos de servicio, se
adecuaran las cuatro etapas de la siguiente forma:

1. Eleccion de la familia de servicios.
Se define como familia de servicios, aquellos “productos” dentro de la

variedad de servicios que son atendidos por un equipo en comun y se
realizan actividades similares al prestar el servicio.

2. Mapeo del estado actual del flujo de informacion dentro de la cadena
de valor del servicio.
Se debe mapear el estado en el que se encuentra la cadena de servicio de

la familia que se eligié, con todas sus observaciones e informacion clave del
proceso.

3. Mapeo de la situacion futura de la cadena de valor del servicio.
Después de haber analizado el estado actual del proceso, es necesario

plantear cuales son las mejoras necesarias para poder tener un proceso
Optimo de acuerdo a las necesidades del cliente.

Pagina | 53



4. Poner en practica el mapeo del estado futuro, a través de la definicion
e implementacion de un plan de trabajo.
Para que el Value Stream Mapping nos de beneficios se tiene que definir un

plan de implementacion para modificar el estado actual por el estado futuro.
Si no se define el plan, no tiene ningun caso la aplicacion del VSM.

Los siete desperdicios comunmente aceptados en el &rea de manufactura y que
se buscan exhibir en el Value Stream Mapping son:

Para los

NoOoA~ODNDE

Produccion de defectos
Sobreproduccién
Inventario

Movimiento
Sobre-procesamiento
Transporte

Esperas

procesos de servicio plantearemos los siguientes desperdicios que

trataremos dentro del proceso:

©oNOOOA®WDNDE

Alineacion de los objetivos
Cesion

Espera

Movimiento
Procesamiento
Traduccion

Pérdida de informacién
Falta de integracion
Irrelevancia

10. Inexactitud

La meta del VSM para procesos de servicio, serd identificar cualquiera de los
desperdicios antes definidos ademas de exhibirlos. Mapeara visualmente el flujo
de informacion a través de la cadena de valor del servicio. A partir del momento en
gue se comienza a prestar el servicio, a través de todos los pasos del proceso y
hasta el momento en que el servicio es completado.
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2.2.2 iconos usados en el VSM para servicio

Para terminar con la adaptacién del modelo, se definiran los simbolos que podran
utilizarse al realizar el dibujo del Value Stream Mapping. A continuacién se
presentan los simbolos que serdn usados a lo largo de la aplicacion.

I I Proceso

e
O
PROCESO CAJA DE DATOS ENVIO POR CORREO INVENTARIOS
FUENTE EXTERNA
—_r - w) T
FLUJO DE FLUJO DE FLECHA EMPUJA ENTREGA AL FIFO
. INFORMACION CLIENTE SECUENCIA DE FLUJO

INFORMACION VIANUAL
ELECTRONICA

MEJORA KANBAN SISTEMA PULL EXISTENCIA DE

SEGURIDAD

Figura 8. Simbolos para el VSM de procesos de servicio
(Fuente: elaboracién propia)
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CAPITULO 3. CASO DE APLICACION

El propdsito de este capitulo es presentar un caso de aplicacion de la técnica del
Value Stream Mapping dentro de un hospital de pequefia capacidad. Se tomara
como base la adaptacion de la técnica hecha en el capitulo anterior.

El capitulo abordar4d desde los antecedentes del hospital pasando por la
documentacion de los mapas realizados de acuerdo a la técnica del VSM para
procesos de servicio y finalmente tomando en cuenta la informacion que arroje la
aplicacion de la técnica se tendran propuestas de mejora para solucionar las fallas
que estén influyendo en la cadena de valor. Se tratardn de cubrir las etapas a lo
largo de capitulo:

Se presentaran los antecedentes del caso de aplicacion.

Se realizara un estudio de la problemética que presenta el hospital.
Se plantearan las areas en las cuales se aplicara el VSM

Se analizara el estado actual de los procesos

Se propondra el estado futuro de los procesos

Se elaborara un plan de accion con las éareas de mejora
identificadas.
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Es momento de saber si el objetivo general que se planted al inicio de esta tesis
sera cumplido:

“Demostrar la aplicacion de la técnica Value Stream Mapping como una herramienta
de mejora dentro de los procesos de empresas de servicios”

Después de haber conocido las bases tedricas que sustentan la técnica del Value
Stream Mapping dentro de los procesos de manufactura, es momento de
comprobar si es posible tener éxito al adaptarla a procesos de servicio y si es
posible hacerlo de una manera eficiente, para poder realizar dicha comprobacion
se mostrara un caso de aplicacion dentro de los servicios de salud, utilizando la
adaptacion propuesta en el Capitulo 2.

A continuacion se analizard la situacién actual de dicho caso. Es importante

destacar que los nombres y alguna informacién se reservan por motivos de
confidencialidad.
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3.1 Antecedentes

El Hospital Estudio se encuentra ubicado en el municipio de Tlalnepantla, en el
Estado de México, el cual cuenta con una poblacion aproximada de 683,000
habitantes®. De acuerdo a la historia del hospital en 1989, afio de su inauguracion,
no contaba con la infraestructura médica necesaria para ser catalogado como
hospital de pequefia demanda.

En 1993 debido a la necesidad de extender sus servicios, se decide invertir en
infraestructura médica de nivel para poder contar con servicios hospitalarios de
mayor calidad y poder asi hacer crecer el nUmero de clientes que visitaban el
hospital.

Para el afio 1996 se inauguran las nuevas instalaciones en las cuales se cuenta
con dos consultorios, un quiréfano, un area de recuperacion, 3 cuartos para
hospitalizacion y una pequefia area de pediatria la cual contaba con dos
incubadoras. Respecto a los servicios se incluyeron consultas de especialidades,
farmacia y servicios basicos de laboratorio, ademés de extender su plantilla de
trabajadores incluyendo 3 médicos que atendian consultas generales, tres
enfermeras, una recepcionista y 3 trabajadores de limpieza, en ese momento paso
de ser una clinica a un hospital de pequefia demanda.

A partir del afio 2000, debido a una nueva sociedad entre varios médicos, se hace
una inversién en infraestructura fisica y médica, con miras a que el Hospital
Estudio continle siendo un hospital de pequefia demanda sin dejar de lado la
calidad y el servicio al cliente, para cuando terminé la remodelacion y se
adquirieron los nuevos equipos médicos el hospital quedd distribuido de la
siguiente manera:

° Infraestructura hospitalaria

2 quiréfanos para Cirugia General, Gineco-obstetricia y cirugias
pediatricas, incluyendo cirugia laparoscoépica.

e Area de recuperacion
e Un cuarto equipado para terapia intensiva

e Area pediatrica con 3 incubadoras

* Datos: Censo Poblacional INEGI 2000
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e 5 cuartos privados

e 6 camas en areas comunitarias

e 3 consultorios

e 1 cubiculo para urgencias menores
e Servicio de laboratorio

e Area de imagenologia

e Farmacia

° Infraestructura médica

¢ 3 médicos para consulta general

e Mas de 20 médicos para consultas de especialidades (solo por
cita)

e 4 enfermeras (turnos de 24x24)

e 2 anestesidlogos

° Infraestructura de soporte

e Cocina

e Comedor para médicos y enfermeras

e Area de descanso para médicos y enfermeras
e 3 empleados de limpieza

e 1 empleado de mantenimiento

e Una planta de luz

e Luces de emergencia en cada area

e Un elevador para traslado de pacientes del area de recuperacion
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o Servicios que se ofrecen

e Cirugias mayores y menores

e Cirugias de corta estancia y ambulatorias
e Atencion a embarazos

e Partos y cesareas

e Cuidado de neonatos en incubadora
e Laboratorio clinico

e Servicios de imagenologia

e Servicios de RX

e Urgencias menores

e Consultas de medicina general

e Consultas de especialidades

e Clinica de control de peso.
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3.2 Analisis de la problematica

Hoy en dia el Hospital Estudio no cuenta con metodologias de mejora continua
dentro de sus procesos, es mas, no cuentan con la documentacion de los
procesos mas significativos para el negocio. Si bien es cierto que el Hospital
Estudio esta considerado un hospital de pequefia demanda, hoy en dia muchos de
Sus procesos se siguen realizando de manera manual, no se cuenta con bases de
datos para manejo de datos de pacientes, citas, expedientes, recetas, ademas de
no contar con un proceso eficiente para la atencidbn oportuna de consultas,
cirugias y estudios de laboratorio.

La necesidad de mejorar y estandarizar los procesos de este hospital se centra en
los problemas que surgen por la rotacién constante de personal, lo que hace que
“se lleven el conocimiento” y no quede documentado. En el caso de que alguien
nuevo llegué o por cambio de departamento, la persona que llega a cubrir ese
puesto no tiene idea de como funcionan las cosas. O en otros casos la orientacion
gue se da a los pacientes sobre los procesos es distinta cada vez que visitan el
hospital, lo que se traduce en pérdidas de tiempo al estar “dando vueltas”

Es importante resaltar que hoy en dia los clientes cautivos que tiene el hospital, no
se ha visto afectados por la falta de mejoras, sin embargo mucho clientes nuevos
qgue llegan por primera vez a solicitar un servicio, no vuelven por las deficiencias
gue notan en el tiempo de atencién, es por eso que se plante6é comenzar una serie
de propuestas de mejora, para iniciar con una cultura de mejora de procesos
dentro de la organizacion.

Para poder comenzar con la aplicacion de la técnica del Value Stream Mapping,
es necesario revisar, en qué area es posible aplicarlo y determinar que procesos
especificamente seran analizados para al final poder presentar las propuestas de
mejora identificadas.
Clasificacion por familias de servicios:
e Consultas
o Generales

o Especialidades
o Urgencias
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e Cirugias

o Programadas
o Urgencias

e Estudios de laboratorio
o Rayos X

o Quimicos
o Electrénicos

Para efectos de este trabajo de tesis analizaremos un servicio de cada una de las
familias mencionadas en la clasificacion anterior, de manera que el estudio se
centrara en:

e Consultas
o Generales
e Cirugias

o Programadas (Proceso Prequirdrgico)

Se eligieron éstas areas por la disponibilidad de informacion y de personal para
realizar el andlisis de los procesos.
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3.3 Aplicacion de latécnica del VSM

e Situacion actual para el proceso Consulta Médica

1. El paciente que solicita una consulta médica, llega al hospital y debe
dirigirse al modulo de recepcion para registrar sus datos personales.

2. Minutos después el paciente debe pasar a una sala de servicios en
donde la enfermera en turno tomara sus signos vitales y los
registrara para que el médico tenga conocimiento de ellos.

3. De acuerdo al turno de llegada el paciente pasa con el médico y
comienza la consulta, el médico le hace una revision general y el
paciente le informa cuales son sus sintomas, para después el
médico tenga el diagnéstico y entregue el tratamiento, si es
necesario le entregard una orden para estudios clinicos y ademas le
informa el tiempo en que debe regresar.

4. Al salir de la consulta el paciente pasa al modulo de recepcion para
programar su proxima cita y si es necesario programar sus estudios
clinicos.

5. Al final el paciente realiza el pago de los servicios en recepcion, si lo

requiere deja sus datos para que le extiendan una factura o sélo
recibe el comprobante de pago.

A continuacion se presenta el mapa del estado actual del proceso de Consulta
Médica.
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MAPA DEL ESTADO ACTUAL PARA CONSULTA MEDICA
|~

Paciente

Necesidad de

una consulta

Datos i
. médica -
Solicitud de generales Servicio
consulta Fechas completado
disponibles
Sintomas
v
Registro Signos vitales Programacion Pago de servicios

T rFo_|Pacientes Consulta Tomar signos Consulta médica Programacion Pago de consultay
—_— General vitales préxima cita servicios
10-25' O 10 - 50' O 5-15' O 5-15' O
& espera Ao espera e espera & espera &
Presion Arterial . o .
Nombre Revision Proxima cita
N - Ritmo cardiaco X - " Pago de consulta
Direccion Diagnostico Ordenes de
Temperatura _ A Pago de servicios
Edad Tratamiento laboratorio
Peso TC=10
TC=12 TC=3% TC =15
TC =10 # Op=1
#0p=1 #0p=1 #0p=1 P
#0p=1
10-25' 10-50' 5-15' 5-15' TCT=82'
12' 10 35 15' 10

Figura 9. Mapeo del Estado Actual del Proceso Consulta Médica

(Fuente: Elaboracién propia)
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e Puntos a mejorar

1. Las bases de datos donde se registran los datos de los pacientes y
las citas posteriores, hoy en dia se realizan en documentos fisicos, el
area de oportunidad se centra en cambiar éstas bases de datos por
unas electronicas las cuales proporcionan una administracion mas
ordenada y sencilla. Es de suma importancia contar con un respaldo
de la informacion de las bases de datos.

2. Hoy en dia el registro de pacientes y el pago de los servicios se
realiza de manera separada, estos procesos pueden unificarse en
uno sélo al principio del flujo, donde en un solo paso se realice el
registro y el pago del servicio.

3. El proceso de toma de signos vitales que realizan las enfermeras
antes de ingresar a la consulta médica, se realiza similar a un
proceso push, es decir, hasta que la fila de pacientes crece, se
comienza con este proceso, para mejorar los tiempos de espera es
necesario implementar un sistema pull donde conforme vaya
llegando el paciente se comience con la toma de signos vitales.

4. Después del proceso de toma de signos vitales el paciente esta listo
para ingresar a la consulta, se debe establecer un sistema FIFO
(primeras entradas, primeras salidas) para tener una mejor
administracion y control del ingreso de pacientes a la consulta.

5. De igual manera en el punto 2, para el proceso de programar la
siguiente cita, se debe establecer un sistema pull donde conforme el
paciente vaya saliendo de la consulta pueda solicitar inmediatamente
la programacion de su siguiente visita.

6. Al final se propone una confirmacion de cita de manera electrénica,
la cual es posible solo si el paciente cuenta con datos de correo
electrénico. Esta confirmacién sustituiria a la telefonica y se
ahorrarian costos de llamadas.

A continuacion se identifican en el mapa las posibles mejoras, de acuerdo a los
nameros listados anteriormente.
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MAPA DEL ESTADO ACTUAL PARA CONSULTA MEDICA
|~

Paciente

Necesidad de

Dat una consulta @

atos

Solicitud de generales medica Servicio
consulta Fechas completado

disponibles {4

Sintomas

Registro Signos vitales

Programacion Pago de servicios
— | Pacientes Consulta Tomar signos . Programacion Pago de consulta y
—FIFO—~ General vitales Consulta medica préxima cita servicios
10 - 25' 10 =50 5-1% 5-15'
& espera @ espera o espera & espera &
@ Presion Arterial @ = . @ — -
Nombre Revision Proxima cita
Ritmo cardiaco 1 .
Direccion : : Diagnéstico Ordenes de Pago de consulta
T t | = | .
Edad emperatura Tratamiento laboratorio Pago de servicios
Peso TC =10
TC=12 Te-10 TC =35 TC =15
=10 # Op=1
#0p=1 # Op=1 # Op=1 P
# Op=1 I -
10-25' 10-50° 5-158' 5-15 TCT=82"
12 10 35 15

Figura 10. Identificacion de puntos de mejora del Proceso Consulta Médica

(Fuente: Elaboracion propia)
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e Situacion futura para el proceso Consulta Médica

1. El paciente que solicita una consulta médica, llega al hospital y debe
dirigirse al modulo de recepcion para registrar sus datos personales,
a la vez que tendra que realizar el pago por el servicio. El registro se
realizara en una base de datos que contendra el expediente historico
del paciente, con el fin de que cuando vuelva ya no tenga que volver
a repetir sus datos.

2. Minutos después el paciente debe pasar a una sala de servicios en
donde la enfermera en turno tomara sus signos vitales y los
registrara para que el médico tenga conocimiento de ellos. La mejora
en este sentido es que ya no tendra que esperar mucho tiempo para
esta actividad ya que una enfermera distinta a la de recepcion
atendera este servicio

3. El paciente pasa a la consulta médica.

4. Al salir de la consulta el paciente pasa al modulo de recepcion para
programar su proxima cita y si es necesario programar sus estudios
clinicos. Esta programaciéon se hara en una base de datos y se
enviard una confirmaciéon por correo electronica de la cita en ese
momento. El pago de los estudios clinicos se realiza hasta el dia de
la cita.

A continuacién se presenta el mapa del estado futuro del proceso de Consulta
Médica.
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MAPA DEL ESTADO FUTURO PARA CONSULTA MEDIC
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(Fuente: Elaboracion propia)
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e Situacion actual para el proceso Prequirargico.

1. EIl paciente que solicita una consulta de valoracion para una posible
cirugia, debe registrar sus datos generales en la recepcion.

2. Minutos después el paciente debe pasar a la consulta de valoracion
y ahi le daran el diagndéstico y el tipo de cirugia que se aplicara.

3. El médico entrega las ordenes de los estudios preoperatorios y los
estudios clinicos de rutina.

4. Pasan de 5 a 10 dias para que el paciente regrese a una consulta
con el médico internista y el anestesiélogo.

5. Al final el paciente pasa al modulo de recepcion a realizar la
programacion de su cirugia de acuerdo a los resultados obtenidos
anteriormente.

A continuacion se presenta el mapa del estado actual del proceso Prequirargico.
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e Puntos a mejorar

1. Las bases de datos donde se registran los datos de los pacientes y
la programacion de cirugias, hoy en dia se realizan en documentos
fisicos, el area de oportunidad se centra en cambiar éstas bases de
datos por unas electronicas las cuales proporcionan una
administracion mas ordenada y sencilla. Es de suma importancia
contar con un respaldo de la informacion de las bases de datos.

2. La espera que se experimenta entre el registro del paciente y la
consulta de valoracién se realiza en base a un sistema push, se
debe implementar un sistema pull donde conforme vaya siendo
registrado el paciente pase a la consulta de valoracion.

3. De la misma forma que en el punto anterior, se requiere implementar
un sistema pull para que el paciente pueda solicitar sus estudios
preoperatorios.

4. Después de haberse realizado los estudios preoperatorios, el
paciente debe tener una consulta con el anestesiélogo y el médico
internista, se propone implementar un sistema pull que ayude a
reducir el tiempo de espera de 5 a 10 dias a solamente de 1 a 2 dias,
ya que al dia de hoy se cuenta con un sistema push que hace que la
espera esté relacionada con el nimero de pacientes que solicitan la
consulta.

5. Cuando el paciente ha tenido la consulta con el internista y
anestesiélogo puede programar su fecha de operacion, hoy en dia se
cuenta con un sistema pull en donde los pacientes tardan alrededor
de 1 a 30 dias en tener una fecha programa, se propone
implementar un sistema pull que permita reducir el tiempo de 2 a 4
dias.

6. Se propone un sistema de acuerdos en calendarizacion entre los
médicos que participaran en la cirugia.

A continuacion se identifican en el mapa las posibles mejoras, de acuerdo a los
nuameros listados anteriormente.
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e Situacion futura para el proceso Prequirurgico

1. El paciente que solicita una consulta médica, llega al hospital y debe
dirigirse al modulo de recepcion para registrar sus datos personales,
a la vez que tendra que realizar el pago por el servicio. El registro se
realizara en una base de datos que contendra el expediente historico
del paciente, con el fin de que cuando vuelva ya no tenga que volver
a repetir sus datos.

2. Minutos después el paciente debe pasar a una sala de servicios en
donde la enfermera en turno tomard sus signos vitales y los
registrara para que el médico tenga conocimiento de ellos. La mejora
en este sentido es que ya no tendra que esperar mucho tiempo para
esta actividad ya que una enfermera distinta a la de recepcion
atendera este servicio

3. El paciente pasa a la consulta médica.

4. Al salir de la consulta el paciente pasa al modulo de recepcién para
programar su proxima cita y si es necesario programar sus estudios
clinicos. Esta programaciéon se hara en una base de datos y se

enviard una confirmacién por correo electronica de la cita en ese
momento.

A continuacién se presenta el mapa del estado futuro del proceso Prequirdrgico.
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MAPA DEL ESTADO FUTURO PARA PROCESO PREQUIRURGICO
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CAPITULO 4. CONCLUSIONES

Este trabajo tuvo como obijetivo:

“‘Demostrar la aplicacién de la técnica Value Stream Mapping como una
herramienta de mejora dentro de los procesos de empresas de servicios”

Sabemos que el Value Stream Mapping es una herramienta de la metodologia
Lean Manufacturing que originalmente es utilizado en el area de procesos de
manufactura. De acuerdo a los resultados descritos en el Capitulo 3, los procesos
de servicios de salud, como lo es un hospital, mostraron una mejoria en el
planteamiento del proceso y su flujo de informacion a lo largo del mismo, después
de las propuestas de mejora que se presentaron y el plan de trabajo se mostro
qgue el proceso requeria de ciertos ajustes para funcionar de una manera mas
eficiente.

Debemos tener cuidado en el tratamiento que le damos a este tipo de
organizaciones, ya que es de suma importancia recordar que el cliente es parte
del proceso y cualquier falla en el mismo es percibido inmediatamente, por esta
razon es importante recalcar el uso de estas herramientas de Mejora.

Los resultados y acciones a seguir son los siguientes:
Eliminacion de procesos manuales de registro de pacientes.
Eliminacion de procesos manuales de programacion de citas.

Eliminacion de procesos manuales de programacion de cirugias.

AN NN

Implantacion de Bases de Datos, por medio de software necesario.
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v' Acuerdos en la calendarizacion de citas con médicos internistas y
anestesiologos.

Implantar sistemas pull para evitar esperas innecesarias.

Poner a prueba un programa de citas telefénicas y recordatorios de citas
por correo electronico.

v" Adoptar una metodologia para la documentacion de procesos criticos para
el negocio.

Implementar las herramientas de Lean Manufacturing.
Crear una cultura de servicio al cliente.

Analizar periddicamente los procesos para realizar las mejoras necesarias
acorde a las necesidades del cliente.

Por lo tanto, es posible afirmar que las herramientas del Lean Manufacturing
pueden ser adaptadas con éxito a los procesos de servicio. Por lo tanto, los
resultados obtenidos en el estudio reflejan que es posible enfrentarse a una
organizacibn de servicios sin el paradigma que tiene una organizacion
radicalmente distinta a los procesos de manufactura, la aplicacion de la técnica
Value Stream Mapping es un excelente inicio para integrar a la organizacion
técnicas de mejora comunmente utilizadas en procesos de manufactura, es
importante recalcar que la técnica del Value Stream Mapping, es soélo una
herramienta visual que nos ayuda conocer todo el flujo de informacion a través de
la cadena de valor, es por eso que el siguiente paso seria aplicar otras
herramientas de Lean Manufacturing.

Hoy en dia el mercado que representan la organizaciones de servicio es un campo
extraordinario para emprender programas de mejora continua, debido a la
importancia que tiene el cliente, ya que lamentablemente estas organizaciones
tienen contacto directo con los mismos, sin embargo es una buena oportunidad de
plantearse nuevos retos en cuando cultura de servicio al cliente, y tomando en
cuenta este tipo de metodologias tendremos organizaciones eficientes lo que se
traducira en beneficios para las mismas.
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