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I. INTRODUCCION

Actualmente el sector servicios constituye casi un 70% de
la economia nacional, hoy en dia en el Per( el sector de
servicios prestados a empresas aumento en 2.43% en enero del
2018, durante los meses de andlisis, las actividades
profesionales, cientificas y técnicas crecieron en 1,48%
impulsadas por el dinamismo de las actividades de
arquitectura e ingenieria y actividades conexas de
asesoramiento técnico por estudios y proyectos de ingenieria
en el sector minero tales como consultoria ambiental, estudios
de suelos y agua subterranea, soluciones en excavacion de

tineles, asistencia técnica y supervision, brindando

oportunidades a las empresas del rubro. *

1. INEI: Boletin Estadistico Encuesta Mensual del Sector de Servicios - Noviembre 2018
https://www.inei.gob.pe/media/MenuRecursivo/boletines/boletin-estadistico-del-sector-
servicios-n-11-noviembre-2018.pdf (Consultado 10 de Noviembre del 2018)

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

A. Concepto de Servicio.

Se puede entender el servicio, bajo el concepto de dos
enfoques:

1) Un servicio, se define como un acto o desempefio que
brinda una parte a otra. Aunque el proceso puede estar
enlazado a un producto fisico, el rendimiento es en esencia
intangible y por lo general, no se obtiene la propiedad de
ninguno de los factores de produccidn.

2) Los servicios pueden ser definidos como actividades
econdmicas que crean valor y proveen beneficios a los clientes
en lugares y tiempos especificos, como resultado de producir
un cambio esperado en favor del receptor del servicio.
(Lovelock, et al., 2011) [1].

B. Filosofia Lean

La nocion de Lean se encuentra relacionado al concepto
de éxito de la empresa Toyota, el cual bajo su modelo de
produccion TPS, brindo un aporte importante para la gestion
empresarial a nivel mundial. (De Diego A., 2009) [2].
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La filosofia Lean busca crear valor para el cliente con el
enfoque de siempre reducir costos, mejorar el flujo mediante
la optimizacién de los tiempos de entrega y mejora de la
calidad a través de la eliminacion de los waste, muda o
desperdicios. (Liker, 2010) [3].

C. Concepto de Desperdicio.

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

El sistema de produccion Toyota, identifica siete tipos de
desperdicios, sin embargo, los autores Womack, et al., (1996)
[4]. agregan un octavo desperdicio al que denominaron los
disefios de bienes y servicios que no cumplen con las
necesidades de los clientes. Del mismo modo hoy en dia se
considera un noveno desperdicio al potencial humano sin
explotar. (Abdi, et al., 2006) [5].

Si bien estos desperdicios estan descritos dentro de la
manufactura esbelta, al trasladar el concepto a servicios, estos

cambian sutilmente. Ver Tabla 1, [6].
TABLA 1
SIETE DESPERDICIOS MANUFACTURA — SERVICIOS

Siete tipos de Desperdicios en
Manufactura

Siete tipos de Desperdicios en
Servicios

Sobreproduccién de bienes no
demandados por el cliente.

Duplicidad en los datos ya ingresados
repitiendo informacion.

Tiempo de entrega de la siguiente fase Retraso en términos de clientes los

del proceso

cuales esperan por la entrega del servicio

Transporte de productos que agregan
valor.

Oportunidad perdida para retener o ganar
clientes.

Procesamiento como inspecciones
innecesarias.

Comunicacién poco clara con los
clientes.

Existencias disponibles en espera.

Inventario agotado y por lo tanto no
entregado.

Movimiento de los trabajadores
innecesarios.

Movimiento en términos de entrega de
6rdenes, colas de clientes.

Fabricar productos defectuosos que no
son vendidos o son reelaborados.

Error en la transaccion del servicio
incluido los dafios del producto en el

paquete producto — servicio.

D. Lean Service

Al adoptar el enfoque lean, las empresas de servicios
logran rapidamente controlar los procesos que son clave en su
desarrollo, ademas la practica de los comportamientos
relacionados a la filosofia Lean, ayuda a disminuir la
ambivalencia y el re-trabajo, de igual manera las herramientas
Lean como el VSM, Kaizen, etc, permiten que los
colaboradores tengan una visién amplia de la situacion, en vez
de ver las partes de forma aislada, por lo tanto estos, llegan a
entender la paradoja relacionada con la flexibilidad.
Lean service se presenta hoy en dia como la tendencia en lo
que respecta a la administracién de servicios, para afrontar los
diversos cambios suscitados en un ambiente de alta
complejidad. (Abdi, et al., 2006) [5].

E. Herramientas Lean para para Oficinas y Servicios
Las herramientas Lean service, muchas de las cuales estan
directamente asociadas con Lean Manufacturing, pueden ser

aplicadas en la administracion de las oficinas y servicios con
el propdsito de mejorar el rendimiento.

Estas herramientas deberian ser aplicadas de manera que
apoyen los conceptos clave de la filosofia Lean, ya que
muchas veces la implementacion aislada de estas, si bien son
de apoyo, no proporcionan los beneficios esperados y
planteados por la filosofia. (Locher, 2011) [7].

1) VSM (Value Stream Mapping).

Value Stream Mapping es una representacion visual del
proceso de un producto o servicio, donde se indica toda la
informacion critica sobre el flujo de valor del producto o
servicio, como el tiempo de entrega, el tiempo de ciclo, los
niveles de inventario, etc. y ayudan a hacer visibles las areas
de mejora ya que se pueden identificar los desperdicios
presentes en el proceso.

La herramienta consta de dos tipos de mapas de flujo de valor.
Un mapa de estado actual el cual muestra la configuracion
actual de un flujo de valor del producto y utiliza iconos y
terminologia especificos para identificar posibles desperdicios
y areas de mejora.

Un mapa del estado futuro que sirve como un plan para la
transformacion lean a un estado futuro deseado. (Minakshi, et
al., 2009) [8].

2) Gestion Visual en Oficinas y Servicios.

El lenguaje visual es capaz de diseminar el conocimiento
de manera més efectiva que otras formas de comunicacién, ya
gue permite expresar y transmitir las experiencias en forma de
objetos. La gestion visual dependeré de dos factores clave, la
proximidad y complejidad.

La proximidad esta relacionada a la locacién de la informacién
provista, las personas quienes poseen esta informacion, el
receptor de la informacion y las personas las que requieren
esta data.

La complejidad hace referencia a la cantidad de informacion
que ha de ser comunicada y las herramientas que se usan para
esto. (Locher, 2011) [7].

3) Organizacion del puesto de trabajo o 5°S.

Organizacion del trabajo o también llamado 5°S es la
herramienta Lean mas aplicada en oficinas y servicios,
desafortunadamente la aplicacion de esta herramienta ha
pasado a ser nada mas que una técnica de seguridad
esporéadica.

La definicion de 5’S refiere a una herramienta estructurada
para implementar la estandarizacion y organizacién que las
compafiias necesitan para eliminar los desperdicios en sus
procesos y agregar valor a los mismos, con el objetivo de
satisfacer a sus clientes. Por eso la organizacion del trabajo o
5’S es una filosofia que se logrard implementar con el cambio
de mentalidad de las personas involucradas. (Locher, 2011)
[7].

El origen de las 5°S esté relacionado con los terminos japonés,
los cuales tienen la letra inicial “s™:

Seiri — Sort — Clasificar.

Seiton — Set in Order — Organizar.

Seiso — Shine — Limpieza.

Shitsuke — Sustain — Disciplina.
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Seiketsu — Standardize — Estandarizar.

4) Poka Yoke (A prueba de error)

El objetivo de esta herramienta se basa en el supuesto de
que la persona tiene la capacidad total de controlar la calidad,
por eso es necesario disefiar los procesos de tal manera que
prevenga los errores desde el comienzo de la falla, con el
proposito principal de que la organizacion brinde los
conceptos necesarios para que las personas involucradas en los
procesos encuentren formas creativas desde el inicio de la falla
y que estas mismas personas, controlen el error. (Locher,
2011) [7].

5) Sistema de Sugerencias.

El sistema de sugerencias en si es un procedimiento
meramente formal el cual es establecido y controlado por la
gerencia de la compafiia, la cual debe solicitar de manera
enérgica y voluntaria las ideas constructivas de los
trabajadores, todo esto bajo la consigna de brindar un sistema
de recompensas adecuado para que los trabajadores que
brinden las ideas de mejora. Esta herramienta brinda al
trabajador una sensacion de contribucion de su trabajo e ideas
al bienestar de la organizacion. (Lasrado, 2016) [9].

F. Planeamiento Hoshin Kanri.

“Hoshin Kanri”, se puede entender como la evolucién del
planeamiento por objetivos, basado en el planeamiento
estratégico japones. En este modelo el logro de los objetivos
es el resultado del trabajo en equipo, y se constituye entre un
nivel de direccion y el nivel que depende de él, dichos
objetivos no son decisiones arbitrarias, tienen un
encadenamiento l6gico entre los distintos niveles de direccion
y consideran las condiciones concretas de las instancias
inferiores para hacer posible el logro del conjunto del plan.
(Akao, 1994) [10].

1) El principio Hoshin Kanri.

Hoshin Kanri, incluye a toda la compafiia e integra la
gestion estratégica con la gestion operativa que la empresa
plantea; para esto enlaza los objetivos de la alta direccién con
los de menor jerarquia, a los cuales define como Hoshin’s
(objetivos), bajo la metodologia de despliegue en cascada. En
otras palabras, la unién y desarrollo de los objetivos de manera
vertical, pero con una comunicacion horizontal, que abarca
desde la gestién de alta direccién hasta la gestién cotidiana.
(Yacuzzi, 2005) [11].

2) Modelo Genérico de la Gestion Hoshin.

La gestién de la herramienta inicia con adaptar la vision y
los planes de largo plazo (cinco afios) de la empresa, tomando
en cuenta los cambios del medio econémico y social. A partir
de esta premisa se visualizan y generan los planes a mediano
plazo (dos afios) y se continta con la formulacion de los
Hoshin o planes anuales para cada uno de los niveles de la
organizacion. El despliegue de los objetivos se realiza en
forma de cascada siguiendo el método de negociacion
catchball. (Yacuzzi, 2005) [11].

[1l. METODOLOGIA PROPUESTA PARA LA
IMPLEMENTACION DE HERRAMIENTAS SERVICE

La metodologia propuesta de implementacién de las
herramientas Sean Service en la empresa en estudio, se divide
en dos fases, una fase preliminar y la metodologia en 10 pasos
de implementacion Lean, planteada por (Lawrence, et al.,
2007). [12]

Fase Preliminar: Esta etapa preliminar busca:

1) EIl compromiso de la alta direccion con la adopcién de la
metodologia.

2) Laconformacion del equipo responsable

3) EIl asesoramiento y familiarizacion del equipo con el
concepto Lean Service.

4) El disefio del plan informativo de la herramienta Lean

Service a la empresa. Ver Figura 1 [12].
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Fig. 1 Etapa Preliminar de Implementacién Lean Service
Implementacion Lean en 10 Pasos: Una vez planteados los
pasos previos, la presente fase se enfoca en conceptualizar los
pasos para adaptacion de Lean Service a las necesidades,
limitaciones y requerimientos de la empresa en estudio. Ver
figura 2 [12].
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Fig. 2 10 Pasos de Implementacion Lean Service

A. Paso N°1: Identificar el problema, area y proceso
critico.

La empresa en estudio pertenece al sector de consultoria
empresarial especializada. Empresa local, con més 25 afios de
experiencia en el mercado la cual brinda servicios de estudio,
ingenieria y asesoria en temas ambientales, seguridad y salud
en el trabajo a encargo de empresas privadas y entidades
estatales. Para la identificacion del problema, area y proceso
critico es necesario evaluar el diagrama de operaciones propio
de la empresa.

De la evaluacién del diagrama de operaciones en conjunto al
estudio de tiempos detallado de las operaciones, se resumen
los siguientes resultados. Ver Tabla 2.
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TABLA 2
RESUMEN DE TIEMPOS DE OPERACION POR AREA (HORAS)

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

Del anélisis de la tabla 2, se demuestra que el area critica con
respecto a los tiempos de operacion de la empresa es el area de
proyectos (79.17%). Ver figura 3.
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Fig. 3 Distribucion de tiempos en el desarrollo del servicio

El analisis de tiempos se realizo en base los tltimos proyectos
realizados durante los meses de setiembre a diciembre del
2018, los cuales estan relacionados por los mismos procesos.
Una vez identificada el area critica de la empresa, se procede a
identificar en manera conjunta con el equipo Lean, los
principales desperdicios por proceso evaluado, teniendo los
siguientes resultados, ver Tabla 3y Figura 4y 5.

TABLA 3
CANTIDAD DE DESPERDICIOS ACUMULADOS
Desperdicio Frecuencia |% Acumulado
Espera 6 32%
Sobreproceso 4 53%
Creatividad no utilizada 4 74%
3 89%
Movimiento Innecesario 2 100%
TOTAL 19

10 100%

9 90%

s o

) - -
:

Espera

Sobreproceso Creatividad no utizada Calidad Movimiento innecesario

Fig. 4 Pareto de desperdicios encontrados
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Fig. 5 Criticidad de los desperdicios encontrados

Del analisis previo, se tiene que los principales desperdicios
encontrados en el area critica, son la espera, sobre proceso y
creatividad de los colaboradores no utilizada, los cuales
generan un aumento de los costos operativos proyectados al
afio de S/. 177,984.29 soles.

Es asi que se buscO tener certeza acerca las causas que
ocasionan los desperdicios encontrados, para lo cual se usd la
herramienta causa — efecto. Ver Figura 6, 7y 8.
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Fig. 6 Diagrama Causa — Efecto / Desperdicio — Espera
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Fig. 8 Diagrama Causa — Efecto / Desperdicio — Creatividad no utilizada
Una vez identificadas las causas de los desperdicios, donde se
debe enfocar la metodologia Lean, con el objetivo de mejorar
el flujo de productividad del servicio y asi reducir o eliminar
los mismos, se analiz6 que herramientas de la metodologia se
adecuan a las necesidades, requerimientos y limitaciones de la
empresa en estudio. Ver Tabla 4.

TABLA 4
HERRAMIENTAS LEAN SERVICE Y SU ADAPTABILIDAD AL CASO EN ESTUDIO
Herramientas Lean Organizacion|  Calidad g Productividad| Mantenimiento
Hoshin Kanri X X X X X
58 X X
VSM X X X
Gestion Visual X X X
Sistema de Sugerencias X X
Poka Yoke X X X X

Ya con la claridad del diagndstico se procede a esquematizar
la aplicacion de la metodologia propuesta. Ver Tabla 5.

TABLAS
ESQUEMA DE APLICACION DE LA METODOLOGIA LEAN SERVICE
Problema Causas ai Herrami y Técnicas

Proceso lento de
negociacion:
Proyectos - Cliente

Poka Yoke (Mistake
proofing) - VSM

Aumento de los
tiempos y costos de
operacién de
servicios, del parea de
proyectos generado | | enta preparacion de
por el desperdicio de equipos para

“Espera” monitoreo

Filosofia Lean

Filosofia Lean 5°S

Re utilizacién de
equipos y lab. de
muestreo

Aumento de los
tiempos y costos de
operacién de servicio,
del area de proyectos
generado por el
desperdicio de “Sobre
proceso”

Filosofia Lean

Poka Yoke (Mistake
proofing) - VSM

Inadecuado uso de
equipos por
reelaboracion de
informes fisicos

Filosofia Lean

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

B. Paso N°2: Definir los indicadores clave de rendimiento

KPI's

Se opto6 por definir los indicadores, los cuales permitiran
comparar la situacién real y la propuesta, desde un enfoque
que integre la filosofia Lean y la planificacion estratégica, de
tal manera que se relacione las necesidades de toda la empresa
bajo un concepto de mejora continua, para esto el sistema
Hoshin Kanri aplica como método de planificacién.

Inexistente sistema
de sugerencias

Sistema de

Filosofia Lean .
Sugerencias

Falta de registro de
planificacion
organizacional APO

Filosoffa Lean Hoshin Kanri (Policy

deployment — catchball)

Como inicio de la metodologia de planificacion y después de
analizar los planes estratégicos de la empresa a futuro, se
declard los objetivos anuales. Ver Figura 9.

DECLARACION OBJETIVOS HOSHIN (Anuales)— 2019 -
2020

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

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

Fig. 9 Objetivo Hoshin (Anuales) / 2019-2020, Consultoria Ambiental

De la declaracién y con ayuda de la metodologia SMART se
obtuvo que el objetivo estratégico Hoshin de la empresa es:
“Incrementara la rentabilidad de la consultoria Ambiental en
un 5% durante un periodo comprendido entre febrero del
2019 a febrero del 2020, enfocando esfuerzos en mejorar la
productividad del area comercial y de proyectos”. Una vez
planteado el Hoshin anual y haciendo uso de la herramienta de
negociacién de metas con los demas niveles jerarquicos
Carchball, ver Figura 10, se planted los objetivos para el area
critica, formado asi el plan general Hoshin de la consultoria en
estudio. Ver Tabla6y 7

Gerente

General Plan Hoshin Mejora

{anual) 1° Nivel
de estrategia.

I |
{an ul’ Nivel ' :
Ventas Contabilidad Logistica Proyectos de estrategia. et
I
Personal de Asistente de Asistente de | Supervisor de | Supervisor de !

Ventas Contabilidad Compras Informes. Campo Catchball .
mplementacion I :
Distribucién de planes J N

tacticos. N

------ >
Fig. 10 Esquema de negociacion Catchball — Consultoria Ambiental
TABLA 6
PLAN HOSHIN — ANUAL PARA EL PERIODO 2019 — 2020
é: PLAN HOSHIN - ANUAL DE MEJORA PARA EL PERIODO 2019 - 2020.
A la bilidad de la empresa, la mejora en el servicio de
ia i f do esfuerzos en las areas de proyectos, logistica, Meta Global: 5 % Anual
ventas y contabilidad”
I e 3
E Meta P 2019
i 1. Eliminar o reducir 1| 2| 3| 4| 5[ 6] 7| 8] 9[10[11]12
1. Mejorar la 4
;"’:’:::::5":"" ool % Meio::e ] o Proyecios
oeeins del colaborador
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i TABLA7
PLAN HOSHIN (AREA DE PROYECTOS) —~ANUAL PARA EL PERIODO 2019 - 2020

c

Hoshin: “Mejorar la productividad y calidad del 4rea de proyectos”

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

Reduccién de tiempos de operacién
relacionados a los waste en al menos
20%

Cronograma
Acci Meta 2019
] 2] 3] 4] 8] 6] 7] 8| s[10[11[12

Reducir tiempos de
esperaen 15%
Reduccion de tiempos
de re elaboracion en
15%

Ya contando con los planes Hoshin para el periodo definido de
evaluacion, se desarroll6 el formato de seguimiento de los
indicadore, base en el paso presente de implementacion. Ver
Tabla 8.

1. Eliminar o reducir Tt fonYow

desperdicios en el
4rea 2.Usode 5'S

Supervisor de Campo e
Informes

TABLA 8
FORMATO DE SEGUIMIENTO — DESPLIEGUE ANUAL DE ESTRATEGIAS

C’: DESPLIEGUE ANUAL DE ESTRATEGIAS

“Aumentar la rentabilidad de la empresa, mediante la mejora en el servicio de consultoria ambiental,

Hoshi Kand enfocando esfuerzos en las dreas de proyectos, logistica, ventas y contabilidad”.

Gerencia y Administracion Indicadores

Observaciones

Estrategia Responsable Descripeion ‘Und. Formula Inico | Fin | Meta Indicador

j Aumento del Overall % C8A
1. Mejorar la ¥ i -
productividad del | Proyectos Overall % CBA | =HCBAT".."%CBAN

areade proyectos | ~RRHH | 2. Mejora de la satisfaccio e
del colaborador J

1. Eliminar o reducir ‘ .

atisfechos | N° total

o trabajadores) x 100 = " AN

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

Parte crucial de la metodologia de implementacion Lean
en el caso en estudio, fue la elaboracion del VSM actual, la
cual permitio identificar los principales KPI’s previamente

planteados, asi como reforzar el diagndstico realizado
previamente. Ver Figura 11.
N | e
v
erﬂ
= =S
I I O N T I | s [ | wian [ [nman |

Fig. 11 VSM Actual - Consultoria Ambiental
Del VSM actual, se puede calcular el LT total el cual es de 43
dias en promedio y que el indicador, Overall % C&A
(complete and accurate), el cual indica el porcentaje que la
informacion, materiales y personas que han pasado por todo el
proceso sin necesidad de trabajo adicional, es del 23.68%, este
fue calculado bajo la siguiente formula: Overall % C&A=
0.89 x 0.85 x 0.93 x 0.7 x 0.74 x 0.79 x 0.91 x 0.90 x 0.1 =
23.68%. Dicha férmula indicé que Unicamente el 23.68% de
todas las PTE (Proyectos) realizados atraviesan la cadena de
valor sin alguna forma de pérdida o incorreccion en la
informacion. En otras palabras, existen desperdicios

relacionados a la espera, calidad y poca comunicacion entre
las etapas de desarrollo del servicio de consultoria.

D. Paso N°4: Aplicar Herramientas Lean Service.

De acuerdo con lo analizado y encontrado en los pasos
anteriores y en relacion con el disefio de implementacién
propuesto, se describen las herramientas propuestas:

1) Implementacion de las 5°S
Para el desarrollo de la implementacion 5°S se propuso el
siguiente esquema. Ver Figura 12.

1. Capacitacion y

Difusion de la -

herramienta. | SERI-CLASIFICAR

l $
[ SEITON-ORDENAR |

4
— SEISO - LIMPIAR |

A 4

. 4

Fig. 12 Esquema de Implementacién 5°S

Capacitacion y difusion de la herramienta: Llevada a cabo por
el equipo de implementacion Lean a todo el personal del area.

Implementacion de las 5°S: Posterior a la capacitacion, se
procedié a evaluar y plantear la situacién actual y el escenario
esperado una vez implementada la herramienta. Ver Figura 13

| =) |

| SITUACIONACTUAL | > [ TRANSICION PROPUESTA |

Desorden,
basura,
objetos
ajenos,

obstrucciones

Fig. 13 Situacion Actual del area de Proyectos y escenario esperado
Implementacion Seiri — Clasificacion.

Se clasificara los materiales existentes en el area de
proyectos con ayuda del personal, se analizard dividir los
objetos necesarios y objetos innecesarios. Para esta
clasificacion se seguird una secuencia ldgica propuesta por el
siguiente flujograma. Ver Figura 14 [13].
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Ob]etcs

necesarlcs OVQENIZEHGS

Ob]etos
danados

& No
| o | > [sepereres |

£50n atiles para
alguien mas?

Objetos de mas | —»

Transferir

Fig. 14 Diagrama de flujo de la secuencia de la clasificacién de los Objetos
Implementacion Seiton — Ordenar.

Se estableceran areas definidas, o hacer uso de estantes o
archivadores de metal dentro del area de proyectos, donde se
colocaran los objetos, materiales y documentaciéon que se
clasificé como necesarios y cuya frecuencia de uso es diaria o
semanal o esté relacionada al proyecto (servicio) en desarrollo.
Para dicha clasificacion y su orden respectivo se usara
etiquetas sencillas para identificar los objetos.

Si

Implementacion Seiso — Limpiar.

Bajo el concepto de servicios su implementacion, se
orienta a plantear contramedidas o métodos preventivos de
problemas, enfocandose en mantener el sitio de trabajo limpio
y seguro. Dicho esto, se planted para la consultoria cambiar el
pensamiento de los trabajadores, los cuales deberan mantener
su sitio de trabajo limpio tanto fisicamente (véase cables de
computadora, lineas telefonicas, escritorio, etc) y virtualmente
(Correo electronico, archivos de los discos de almacenamiento
de cada pc usada en la consultoria, etc). Para esto se hara uso
de formatos de conformidad de limpieza.

Implementacion Seiketsu — Estandarizar.

Para la correcta implementacion de Seiketsu, se debera

priorizar y sostener el bienestar de los colaboradores ya que
estos deberan conservar todo lo avanzado y logrado por la
puesta en marcha de las tres primeras S’s.
Para esto la creacion de los habitos para conservar el lugar de
trabajo en buenas condiciones es fundamental por eso se
disefi6 los procedimientos que aseguren la continuidad de
Seiri - Clasificar, Seiton - Ordenar y Seiso - Limpiar.

Implementacion Shitsuke — Disciplina.

Al ser la alta gerencia la que crea las condiciones que
incentivan y favorecen el desarrollo de la disciplina. Se
planteo las siguientes responsabilidades que esta, debera
interiorizar y cumplir:

— Dirigir recursos en capacitar constantemente al personal
por el tiempo minimo de 6 meses.

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

— Evaluar, junto al grupo Lean y la administracion, el
progreso de la implementacion en el area de proyectos.

— Predicar con el ejemplo y demostrar persistencia en el
logro de los fines.

— Inspeccion rutinaria, la cual se dard semanalmente hasta
conceptualizar el habito de la disciplina, para esto los
supervisores del area de proyectos, manejaran un Check
List disefiado para seguir las caracteristicas propias de la
herramienta 5 S’s. Ver Tabla 9 [14].

Fecha: Vertficado por:

TABLA9
CHECK LIST Y AUDITORIA DE LAS5°S

Area de
Proyectos

Instrucciones: Marcar en la casilla que corresponda
en funcién del nimero observado

N'de Observaclones 0

Distinguir entre lo que se necesita y no necesita
Equipos que no sean necesarios, herramientas, muebles,
documentos, etc. ¢ Estan presentes?

122 | 324 | 536

% l TOTAL

2 Articulos innecesarios estan en las paredes, tablones de anuncio etc.

Los productos estan presentes en los pasillos, escaleras, esquinas,
salidas de emergencia, etc.

SEIRI

4 Inventario innecesario, equipos, piezas o materiales estan presentes.

5 | Riesgos para la seguridad (agua, combustible, quimicos, maquinarias).

SUBTOTAL|

[ o [ T T T T ]
i o rAEv eSS

2) Implementacion del Sistema de Sugerencias.

La segunda propuesta para poder eliminar o mitigar el
desperdicio de la inutilizacion de la creatividad de los
colaboradores, es el desarrollar un sistema de sugerencias para
esto es necesario aplicarlo mediante un proceso de 8 pasos.
Ver figura 15.

2. Relacionar los
objetivos a plantear
con la utilidad del
sistema de
sugerencias .

1. Participacion de la
Gerencia en la
promocion del uso
de sugerencias.

—

Fig. 15 Esquema de implementacién del sistema de sugerencias
Base de la implementacion fue el disefio del formato de
cartilla de sugerencia el cual se adapt6 a lo conversado con los
colaboradores del &rea de Proyectos. Ver Figura 16.
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NOMBRE DE COLABORADOR: |AREA DE PROCEDENCIA:FECHA DE PRESENTACION:

Sugerencia / Idea:

|Ahorro de costos | |otro:
Reestructuracion [

especificando el valor en

Proposito de la Resolucion de probl
ia: Mejora

Descripcion y efecto (describi

siesp

* Para mas detalles de descripcion favor de adici hojas a parte.
Fig. 16 Formato de Sugerencia — Consultoria Ambiental

Con respecto al sistema de evaluacién y recompensas se
planted de acuerdo con los requerimientos, limitaciones y
necesidades de la empresa y los colaboradores.

Por ultimo y parte clave de la adaptacion de la herramienta es
la difusion de la propuesta, de lo importante que esta es y en
especial, que las ideas de los colaboradores para la empresa
son esenciales

3) Implementacion de Poka Yoke — Mistake Proofing.

Como tercera propuesta Lean y centrandose en la
deteccion anticipada de los errores, los mismos que estan
relacionados a los desperdicios de sobre procesos y espera, se
plantea la herramienta Poka Yoka o por su término en ingles
Mistake Proofing, la cual haciendo uso de dispositivos
sencillos puede eliminar el realizar dos veces el proceso, para
esto se esquematizé la implementacion en 3 pasos. Ver Figura

17.
1. Descubrirlos

Fig. 17 Esquema de la implementacion Poka Yoke
Para esto y con el apoyo del equipo Lean se realizd6 un
diagnostico para descubrir los errores relacionados a los

desperdicios antes descritos y que tengan relacién con la
herramienta en estudio. Ver Figura 18.

[ Dispositivo Poka Yoke ]

Error en el muestreo y llenado de Dispositivos de Chekist y de
formatos. plantilas.

Uso doble de vehiculo por re
elaboracion de monitoreo y muestreo.

Eabouci:r?omléed:i;gffmesw } ﬁﬂlﬁ&w

Fig. 18 Arbol de analisis del problema — Poka Yoke — Area de Proyectos
De la herramienta del arbol de andlisis del problema, se
propuso soluciones acordes a la metodologia Poka Yoka para
poder eliminar o mitigar las causas encontradas, esto se debera

Trabajos reiterativosenel | _J
4rea de proyectos

analizar con ayuda del sistema de sugerencias propuesto

anteriormente para apoyar las sugerencias propuestas por los

colaboradores. Estas ideas se deberan alinear a los principales
dispositivos estudiados para el caso.

— Dispositivos de protocolo- Advertencia.

—  Checklist y Plantillas.

— Dispositivos de advertencia.

— Secuencia especifica de creacion de docuemtnes —
codificacion visual.

E. Paso N°5: Elaborar el Mapa de la cadena de valor
futuro del proceso de servicio de la consultoria
Ambiental.

Una vez planteadas las herramientas Lean, el siguiente

aso es elaborar el VSM futuro. Ver Figura 19.

Actividades que agregan
A" A
AVAVA
i Actividades necesarias que
j - GeE 1o agregan valor
S A AT N | Aotvicades que o agregan
Ordan do servicioy ydvd4| valor
Contato
PTE-o | wwco
— | Facra-o

= |
Fig. 19 VSM Futuro — Consultoria Ambiental

La figura nos muestra una mejora esperada sdlida, con
respecto a lo actualmente mapeado, indicandonos
principalmente una reduccion del Lead Time, Process Time, y
sobre todo el indicador de % C&A (Procesos Completos y
completos), teniendo asi el siguiente resultado: Overall %
C&A=0.89x1.0x0.88x0.9x 0.93x 1.0 = 65.79%

Es asi como mediante el VSM futuro podremos obtener un
panorama mas claro acerca de la utilidad de la Metodologia
Lean Service, donde el indicador % C&A nos podra sefalar
cuan efectivo es nuestro proceso esto reflejado en la diferencia

del indicador, entre el VSM propuesto y el actual, de un
42.11%.

F. Paso N°6: Captar KPI'S obtenidos y validar el proceso.
Para evaluar los nuevos indicadores es necesario basarnos

en los cambios que han existido entre el VSM actual y el

futuro, es asi como podemos obtener los siguientes resultados.

Estos se pueden ver en la Tablal0
TABLA 10
COMPARACION DE RESUMEN DE METRICAS VSM

Resumen de Métricas VSM Resumen de Meétricas VSM Futuro
Process Time 12.25 dias Process Time 5.7 dias
T Total: 435 dias T Total: 18.90 dias
Overall % C&A: 23.68% Overall % C & A: 65.55%
Eficiencia del ciclo del proceso 161% Eficiencia del ciclo del proceso 12.69%
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Cabe resaltar que la eficiencia del ciclo del proceso tiene una
tasa baja, esto debido principalmente a la naturaleza del

TABLA 13
MARGENES DE RECUPERACION POR AHORRO ESTIMADO

proceso de servicio el cual es variable y estd basado por MARGENES DE RECUPERACION POR AHORRO ESTIMADO
proyectos. . ’ . . INDICADORES UNIDAD D‘:E% EM n‘:'lrjt_nrﬁ '\:CS)M anl:Egc:ﬁnE
Para esquematizar de manera mas amplia las mejoras, se — S
.y . OITO POr disminucion de =
procedio a condensar todos los resultados obtenidos del VSM Caoro Coante Soles/Afio| S/ 177,98429| &/ 8366260 S/ 8932169
actual y el propuesto. Ver tabla 11. Ahorro por disminucién de
TABLA 11 errores por reiteracion de | Soles / Afio| S/ 123,004.00 | S/ 66,386.08 | S/ 56,617.93
trabajos
CONSOLIDADO DE DATOS ACTUALES VS FUTUROS TOTAL AHORRADO AL ANO s/ 145,930.61
RESUMEN DELD':?::;A:DN 505 Ve | DFERENGIA La inversion se representd mediante un flujo de caja,
INDICADORES d llad iodo de 5 afi iderand lat
ACTUAL FUTURO | DEMEJORA esarrollado en un periodo de 5 afios, considerando que la tasa
';ea‘”‘":"'“:' (t::"‘sd[ 1“23255 153-79 é‘gg de descuento estard sujeta a la evaluacion del costo medio
rocess lime 10 las, . . . . .
Total de pr = 9 5 3 ponderado del capital por sus siglas en Ingles WACC, el cual
C8A% 23.68% 65.55% H.87% se determind que para la consultoria Ambiental debe ser de un
Tiempo de Espera (dias/mes) 26.50 13.20 13.30 15.97%
% Valor agregado al Cliente 0.00% 15.61% 15.61% p t, .., L L,
% Valor agregado a la empresa 2.96% 94.71% 91.75% Asi también y para reforzar la precision del andlisis se aplicd
:g?;:";r Vem“:"s"l‘:;‘s’;"g”ga"“ T Y] ; T un estudio de sensibilidad simple de tal manera que tengamos
Ingreso por Ventas (Solesimes) S 5659153 & 8050197| S 23.810.44 tres escenarios posibles para la evaluacion, con respecto al
Lucro Cesante (Soles/mes) S/ 1483202/ 8/ 738855 S/  7.44347 factor de colaboracion del personal de la consultoria, siendo
Costo por errores de reiteracion de trabajos . ) .
lsms,‘:ms) B s 102033 5 ss217| s 471816 del 100% para el escenario positivo, 75% para el escenario

Ya analizados los indicadores obtenidos del analisis VSM
actual y futuro, es fundamental analizar la cuantificacion de

optimo y 50% para el escenario negativo. Ver tablas 14, 15y
16

.t . . . TABLA 14
los indicadores planteados por el planeamiento Hoshin Kanri, o .
estos cambios se analizaran de acuerdo con el tablero de FLUIO DE CAJA CON EL 100% DE COLABORACION DE RH
: . . PERIODO ANOO ANO 1 ANO?2 ANO3 ANO 4 ANOS
control del despliegue anual de estrategias previamente lgresos. | S| - S| - | S 1459%61] S 14503061] S 1450061] S/ 14593061
planteado, ver tabla 12, donde se observa un posible Salidas | S/ 21517690 S/ S Y s |y 3
cumplimiento al terminar el afio Hoshin planteado Flujo de Caja |5/ 215,176.90 | S/ S/ 14593961 | S 14593961 | S/ 14593061 | S/ 14593061
inicialmente. TABLA 15 '
TABLA 12 FLUJO DE CAJA CON EL 75% DE COLABORACION DE RH
EVALAUCION DE OBJETIVOS HOSHIN PERIODO 2019-2020 — PERIODO AROO ANO1 ANO 2 ANO 3 ANO4 ANOS5
CONSULTORIA AMBIENTAL Ingresos | S/ E - |51 12360919 | S/ 123608.19 | SI 12360919 | §/ 12360919
C‘ Salidas | S/ 21517690 | S/ - sl E E E :
DESPLIEGUE ANUAL DE ESTRATEGIAS Flujo de Caja |5/ 215176.90 | S/ S/ 12360918 | S 123609.19| S/ 12360919 | §/ 12360919
~ . - — — TABLA 16
Hoshin Kanri “Aumentar la rentabilidad de la empre§a, mediante la mejora gn'el servicio de consql?onaﬂamblemal, FLUJO DE CAJA CON EL 50% DE COLABOR. ACION DERH
enfocando esfuerzos en las dreas de proyectos, logistica, ventas y contabilidad”. - _ _ _ _ _
PERIODO ANOO ANO1 ANO2 ANO3 ANO 4 ANOS
Gerencia y Administracion Indicadores Ingresos | S/ - |8 - |8/ 101.278.77 | S/ 101,218.77 | § 101,278.77 | SI 10127877
- ; Salidas | S/ 21517650 | 8/ - |8 - |8 - |8 - |8 -
el |Reaal)  Deeed e s i M il Flujo de Caja |5/ 215176.90 | §/ - | S/ 10127877 | 81 10127877 | S 101.278.77 | 8/ 10127877
1. Wejorar (Bl o e ol | e gt 2 | | s | R | Ya calculados los flujos de caja propuestos se obtienen los
productividad del | Proyectos { z ., L .
aeadepoes | ¥ 2 eoradel st I st e 0|, | g resultados de la evaluacion econémica. Ver tabla 17
el colaborador le trabajadores) x | | TABLA 17
Evaluacion Economica del Proyecto. RESUMEN DE RESULTADOS DE LA EVALUACION ECONOMICA
Una vez realizada la evaluacion técnica de la propuesta de FACTOR DE COLABORACION 100% % %
implementacién Lean Service, es preciso tener una vision VAN SH37.117.95 S/83.212.83 S129307.71
econdomica de la mencionada propuesta, de tal manera que la TR 35% 8% A%
gerencia pueda conocer cuan eficiente, rentable y atractiva es TASA DESCUENTO 1597% 1597% 1597%
la misma, esta se basd en la evaluacién estandar de analisis BENEFICIO ESPERADO s/ 352,294.85 | 8/ 298,389.73 | S/ 244 48461
econdmico de un proyecto. Para esto, el costo total, calculado, COSTODE IMPLEMENTACION | S/ 215,176.90 | S 215,176.90 | S/ 215,176.90
para implementar la metodologia propuesta Lean Service INDICE DE RENTABILIDAD (IR) 164 139 114

asciende a S/. 215,176.90. considerando los costos tangibles e
intangibles de recursos que se utilizaran en la implementacion.
Ademas, es necesario mencionar que los margenes calculados
de recuperacion por ahorro estimado llegan a los S/.
145,939.61 como se puede ver en la tabla 13.

El valor actual neto (VAN) del proyecto, en los tres
escenarios, al ser mayor que cero, la propuesta de implementar
la metodologia Lean Service sera rentable , con respecto al
TIR, es importante mencionar que la tasa de descuento con la
cual sera comparada, ha sido calculada mediante el costo
medio ponderado del capital o WACC de 15.97%., por lo que,
al obtener un TIR mayor a la tasa de descuento, para los tres
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escenarios propuestos refuerza la idea de inversion de la
propuesta de implementacion Lean Service, ya que se esta
generando mas de lo que cuesta financiarse con préstamos
bancarios e inversion del patrimonio.

IV. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

A. Conclusiones

Tanto el anélisis técnico como el econémico de la propuesta,
Lean Service arrojaron resultados positivos para la viabilidad
de la implementacién, teniendo asi una reduccion del flujo de
servicio de 43.5 dias por proyecto a 18.9 dias, representado
una diferencia del lead time del 56.55%, un mejora de la
eficiencia del ciclo de proceso de un 1.61% actual a un
12.69% y una mejora del Overall %C&A del 23.68% a
65.55%, sin embargo cabe mencionar que se tuvo ciertas
limitaciones al momento de proponer la metodologia, siendo
la principal, el cambio de paradigma del empresario y la
cultura del trabajador nacional, factores clave que han influido
en el éxito o fracaso de la adopcion Lean en otros casos. Con
respecto al analisis econémico se tiene un indice de
rentabilidad mayor a uno incluso en el escenario desfavorable
(1.14) y por supuesto un TIR mayor, a la tasa de descuento del
15.97% en los tres escenarios propuestos (optimo — 35%;
aceptable — 28% y desfavorable 21%), dichos datos dardn a
entender a la gerencia que es posible invertir tiempo y
recursos y tener un margen de ganancia mayor al actualmente
trabajado, adicionandole un valor agregado a los procesos,
pensando siempre en la calidad ofrecida al cliente, tanto
interno como externo y una sostenibilidad soélida en el tiempo
principalmente en un ambiente variable y cambiante como el
local.

B. Recomendaciones

La principal recomendacion estd dirigida a generar la
suficiente evidencia, de tal modo que exista un registro
fehaciente de lo propuesto a implementar, por esta razén y
acorde a la metodologia planteada de 10 pasos para la
adopcion de Lean Service, los pasos del 7 al 10 se enfocaran
en certificar que el proyecto siga su procedimiento sistematico
y no sea olvidado en los anaqueles de la compafiia.

Paso N°7: Priorizar e implementar mejoras.

Se debera crear el cronograma de implementacién prioritaria
de las herramientas Lean, como base para la gestién del
proyecto de implementacion.

Paso N°8: Documentar mejoras.

Se debera almacenar la documentacion de las mejoras una vez
implementadas. Documentos los cuales den validez y sirvan
como apoyo historico de las implementaciones, teniendo como
ejemplo: Encuestas de satisfaccion de cliente interno, registro
de reuniones Hoshin Kanri, Formatos de procedimientos de
capacitacion, etc.

Paso N°9: Compartir las buenas practicas.

Se debera planificar un proceso de comunicacién entre las
areas de la compafiia de tal manera que lo aprendido, sea
compartido por toda la compafiia, de esta manera se creara el

soporte necesario para normalizar la adopcién de las buenas
practicas.

Paso N°10: Mejora continua.

Como ultimo paso de implementacion se deberan enfocar los
esfuerzos en el pilar de la filosofia Lean el cual es la mejora
continua, donde el ciclo repetitivo, constante y sostenido,
permitira alcanzar la interiorizacion de la filosofia. Un
ejemplo, ver en la figura 20.
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Fig. 20 Anélisis del VSM Futuro — Consultoria Ambiental
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