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Resumen
Este trabajo aborda el caso de una biblioteca que forma parte de una institucion educativa de
nivel superior y que, en un intento de optimizar recursos y mejorar los procesos de trabajo,
aplico el Value Stream Mapping, una herramienta muy utilizada en industrias manufactureras,
pero de la que no se encontrd evidencia de haber sido aplicada en una organizacion de servicio
como lo es una biblioteca. Se analizaron varias herramientas que son utilizadas para retratar
procesos en las empresas y otras de mejora continua como marco tedrico para la investigacion
entre estas estan: Six Sigma, 1ISO 9000, Kaizen y obviamente Value Stream Mapping, ademas
se hace una aproximacidn al aspecto relacionado con el capital humano de las organizaciones
frente al cambio. Después se analizaron los mapas de los procesos mas importantes de la
biblioteca y las opiniones de los empleados sobre los resultados de usar esta herramienta en
sus procesos de trabajo, las mejoras y los cambios que significd usar una aplicacion mas
enfocada a procesos fijos. Como resultado de esta investigacion se encontrd que el Value
Stream Mapping ofrece la posibilidad de identificar puntos conflictivos en los procesos clave
de la organizacion, y que aun cuando la eliminacion de desperdicios no parece ser muy
significativa, permitié eliminar vicios en los procesos e implementar estrategias para agilizar
el transito del material, por otra parte, el resultado referente a la postura del personal confirma
lo que explica la teoria respecto al proceso de aceptacion del cambio, en el que menciona que
las emociones del personal pasan por varias fases, las primeras dos negativas y las siguientes

de aceptacion.
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Introduccion

La presente investigacion se divide en 5 capitulos, a lo largo de los cuales se hace una
detallada explicacion de todos los pormenores que surgieron en una biblioteca académica al
aplicar una herramienta de mejora continua. En el capitulo 1 se desarrollé la presentacion del
problema de estudio, los objetivos, lo que se esperaba obtener como contribucion al terminar
la investigacion y las limitaciones que se presentaron durante la realizacion. La segunda
seccién abordo algunos puntos tedricos que permiten al lector adentrarse en las herramientas
gue usualmente se utilizan para mejorar el desempefio de las organizaciones, y que dan un
entorno tedrico para ubicar la investigacion, ademas permiten conocer cuales son los que,
algunas bibliotecas, consideran sus procesos basicos para funcionar lo que también da una
pauta para definir los procesos basicos de la biblioteca anfitriona y de esta manera hacer el
andlisis en base a estos, finalmente se incluye un apartado en el que se aborda la natural
resistencia al cambio por parte de los empleados cuando se presenta una situacion diferente a
la que estan acostumbrados y algunas sugerencias de los expertos para enfrentarla.

El tercer capitulo permite al lector conocer los puntos que se consideraron claves para
esta investigacion, aborda la situacion especifica de la biblioteca anfitriona y explica el disefio
de la investigacion, como se recopilaron los datos que en el cuarto capitulo se analizan. El
cuarto capitulo incluye una revision de los resultados de la aplicacion de VSM como fase uno
del analisis, y una descripcién de las opiniones del personal involucrado en los procesos que se
analizan sobre la efectividad y resultados de usar esta herramienta en una organizacion de

servicio.
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Finalmente, el capitulo cinco discute la relacion de los resultados en las fases uno y dos,
explica los alcances de la investigacion asi como las limitaciones que surgieron al realizarla y

la posibilidad de usar esta informacién para otras instituciones similares.
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Capitulo 1. Planteamiento del problema

Este primer capitulo explica los puntos clave que motivaron esta investigacion, lo que se

pretendio al estudiar este tema y las limitantes que se encontraron durante el proceso.

1.1 Planteamiento del problema

Chang y Fiser (1996) plantean que la calidad de un producto o servicio siempre se
relaciona con una serie de procesos que se llevan a cabo dentro de las organizaciones, muchas
veces se subvalora este hecho y de ahi se derivan muchos de los desperdicios 0 mermas (tanto
de materia prima como de tiempo y trabajo) dentro de las empresas.

Con la finalidad de eliminar desperdicios e incrementar la productividad se han
desarrollado una gran cantidad de herramientas para la mejora de los procesos industriales
como el Six sigma, Value Stream Mapping, Lean Manufacturing, Kaizen y Just in Time. Sin
embargo, también las organizaciones dedicadas a la prestacion de servicios se han visto
influenciadas por esta tendencia de intentar identificar los puntos que pueden hacerse mas
eficientes para que los consumidores o usuarios tengan una mejor experiencia, sin que esto
implique un costo mayor para la organizacion.

Las bibliotecas no han sido la excepcidn, con el incremento de la cantidad de
informacion en formato digital y el requerimiento de nuevas competencias para el personal
que labora en las bibliotecas, se ha hecho necesario que se modifique la forma de trabajar para
proporcionar mejores servicios a los usuarios (Wang, 2006).

Como lo menciona Magan Wals (2003, p. 561) con esta necesidad de proporcionar

mejores servicios sin aumentar costos se hace evidente que es importante que las bibliotecas se



conozcan y analicen los procesos de trabajo y que de esta manera se lleven a cabo practicas

mas valiosas para las comunidades en las que trabajan.

1.2 Preguntas de investigacion
Las preguntas que intenta responder esta investigacion son:

e /Qué herramientas se pueden usar para modelar los procesos dentro de una
organizacion de servicio como una biblioteca académica?

e ;/Cuales son las herramientas mas conocidas para mejora de procesos tanto en el
area de la manufactura como en las empresas de servicios?

e /Cudles son los procesos claves en una biblioteca académica?

¢ ,Como impacta la aplicacion de Value Stream Mapping en los procesos basicos
de una biblioteca?

¢ .EI VSM es una herramienta adecuada para gestionar la mejora de procesos en
una biblioteca académica?

e /Cuales son las mejoras que obtiene una biblioteca académica al implementar el
Value Stream Mapping?

e/ Cudl es la percepcidn de los empleados al cambio en las organizaciones?

1.3 Objetivos
La presente investigacidn tiene como objetivos:
e Describir algunas herramientas utilizadas para modelar los procesos

productivos en una organizacion.



e Describir las herramientas mas conocidas para mejorar los procesos en las
organizaciones de manufactura y servicios.

e Determinar los procesos claves dentro de una biblioteca académica.

e Establecer el impacto de la aplicacion de Value Stream Mapping en los
procesos claves de una biblioteca académica.

e Determinar si el Value Stream Mapping es una herramienta adecuada para
gestionar la mejora de procesos en una biblioteca académica

e Analizar las mejoras que se desarrollaran al implementar el Value Stream
Mapping.

e Conocer la postura de los involucrados en esta mejora respecto al cambio.

1.4 Contribucion esperada
Se espera identificar herramientas que pueden resultar exitosas para cambiar y mejorar
todos los procesos dentro de una biblioteca académica y que estos cambios permitan prestar un
servicio mas eficiente al usuario y aprovechar mas efectivamente los recursos de la biblioteca.
Ademas, se espera obtener las impresiones de los empleados frente al cambio para sugerir

actividades e instrumentos que les facilite acoplarse a los nuevos procesos.

1.5 Alcances y limitaciones
Esta investigacidn se limito a estudiar los procesos principales y basicos de bibliotecas
académicas, por lo que no se incluyeron los procesos relacionados con referencia, formacién

de usuarios y promocion, aungue también se les considera como procesos clave.



Durante la aplicacion del Value Stream Mapping a los procesos, la biblioteca estudiada
contaba con ocho empleados, sin embargo, durante el desarrollo de la presente investigacion
se realizaron modificaciones a la estructura de la biblioteca, ya que se fusion6 con el
departamento de informatica, por lo que las cuatro personas que estaban en el area de
circulacion de la biblioteca (y que fueron parte muy importante del proyecto) dejaron de
pertenecer a biblioteca exclusivamente, y sus funciones y procesos se vieron afectados, ya que
ademas de las tareas propias del area de circulacion empezaron a realizar actividades tales
como: asesoria y servicio del area de informatica, imparticion de cursos de capacitacion de
ambas areas. Al mismo tiempo, las personas que pertenecian al area de asesoria y servicio de
informatica realizan también tareas de circulacion, por lo que los procesos y tiempos que se
retrataron en esta investigacion ya no estan actualizados. Ademas, uno de los participantes
dejo de pertenecer a la organizacién por lo que no fué posible realizar la entrevista y esto

elimind una opinion.

1.6 Glosario de términos
Se anexan algunas definiciones que pudieran ayudar a aclarar puntos y conceptos al
lector de este trabajo:
e Linea de tiempo: serie de pasos que son necesarios para desarrollar una tarea,
se incluye el tiempo real y el tiempo de cambio. (Rother, 1999, p. 21).
e Tiempo real: Tiempo que efectivamente se lleva realizar una tarea. (Rother,

1999, p. 21).



Tiempo de cambio: Tiempo que lleva cambiar de una actividad a otra o de un
programa a otro y que se agrega al tiempo real de una tarea. (Rother, 1999, p.
21).

Desperdicios: También conocido como MUDA, las actividades en las
organizaciones se pueden dividir en tres: las actividades que agregan valor, las
gue no son necesarias y no afiaden valor al producto o servicio y finalmente las
gue son necesarias y no afiaden valor, las segundas son consideradas
desperdicio. (Sanchez 2004, p. 16)

Procesos que afiaden valor: Procesos que hacen al producto final o servicio
mas valioso para el consumidor final. (Hines, P., y Rich, N. 1997)

Value Stream Mapping: Mapeo de Cadenas de Valor. Comprende todas las
acciones (tanto las que agregan valor como las que no lo hacen) que se
requieren en el momento para que un producto pase a través de los flujos de

produccién (Sanchez 2004, p. 65)



Capitulo 2. Marco tedrico

El objetivo de este capitulo es fundamentar el analisis de los datos obtenidos en ambas
fases de esta investigacion, asi como contestar algunas de las preguntas de investigacion
planteadas anteriormente. Para lograr este objetivo el capitulo se dividié de la siguiente
manera; una introduccion a las definiciones de procesos, y su importancia en la mejora
continua, luego se abordaron las estrategias de modelacidn de procesos que permiten retratar
los procesos de las organizaciones, la siguiente parte present6 algunas herramientas muy
usadas de mejora continua, abordando el tema particular de las bibliotecas se incluyé una
seccidn sobre procesos claves de bibliotecas académicas y finalmente un espacio donde se
reviso literatura referente al cambio dentro de las organizaciones y las actitudes que los

empleados suelen tener frente a este.

2.1 El proceso y sus generalidades

Para iniciar el analisis sobre mejora continua, es necesario comprender antes los
componentes de este tema. Cuando se inicia con la idea de aplicar la mejora continua dentro
de una empresa (sin importar el tipo) generalmente se hace porque existe una situacion
particular en donde es necesario buscar opciones para obtener mejores resultados que los
actuales (Servat, 2002, p. 1), esto siempre en funcidon a buscar la satisfaccién de las
necesidades del usuario o del cliente (Magan, 2003). Por su parte, Senlle, Martinez y Martinez
(2001, p. 28) sostienen que todo sistema de calidad consta de dos partes:

e Ladefinicion de los procesos de la empresa y las responsabilidades y

funciones del personal.



e Los recursos necesarios para la correcta realizacion de dichos procesos:
fisicos y humanos.

Por lo tanto, es necesario que se ponga énfasis en los procesos de modo que esto
permita depurarlos y entonces se puedan buscar respuestas satisfactorias y mejores servicios
para los clientes o usuarios y asi proporcionarles un valor agregado.

Por ello, es muy importante conocer y comprender antes el concepto de proceso para
(posteriormente) identificarlos y entenderlos. Se puede considerar al proceso como una serie 0
secuencia de tareas que incluyen pasos y actividades vinculados entre si que proporcionan
valor agregado en la elaboracién o creacién de un producto o servicio nuevo (Galloway, 1998
y Chang, 1996, pag. 8).

Los inputs (materiales, equipo, informacion, recursos humanos necesarios para llevar a
cabo el proceso) y los outputs (producto o servicio que se entrega al cliente creado en una serie
de pasos) dependen del tipo de proceso que se realice (Chang, 1996, pag. 9).

Asi, se entiende al proceso como una serie de pasos que convierten materiales y otros

recursos en un producto o servicio, a continuacion se analiza como pueden dividirse.

2.2 Tipos de procesos
Dentro de las organizaciones existen diferentes formas de dividir a los procesos. Esto
depende basicamente del tipo de empresa que se esté abordando, en el caso de las empresas
manufactureras aplican algunas categorias y hay otras que pueden explicar mejor el tipo de
procesos en las empresas de servicios. Entre estas estan: los procesos estratégicos, de negocio

y de soporte (Ogalla, 2006). (Ver Tabla 1)



Tabla 1:
Tipos de procesos

Tipo de proceso Quien lo hace Objetivos
Estratégicos Comités directivos Hacen que se cumpla la mision y que la

organizacion camine a una vision propuesta.

De Negocio El “propietario del Satisfacer la necesidad de un cliente.
proceso”
Soporte Satisfacen los recursos que necesitan los procesos de
negocio.

Fuente: Elaborada con informacién de Ogalla, (2006)

La diferencia basica entre las divisiones de procesos en industrias manufactureras y de
servicios es que las manufactureras se enfocan més a dividirlos desde el punto de vista de la
interaccién con la maquinaria, es decir las categorias predominantes son por nivel de
automatizacion por la frecuencia con que se llevan a cabo y por la naturaleza de flujo
productivo (Sufié, 2004, p. 82-87). Otra forma de dividir los procesos puede ser por el tipo de
cliente al que satisfacen, un cliente externo o interno; este concepto de dos tipos de clientes es
clave para entender los procesos y sus mejoras, ya que permite tener una vision mas amplia
sobre el tipo de cliente al que se dirige determinado proceso. Los clientes externos son los
usuarios finales del producto o servicio de manera global, estos clientes no son miembros de la
organizacion. Por otro lado los clientes internos son los usuarios del producto o servicio que es
miembro de la organizacion. Teniendo en cuenta estas definiciones se enfoca cada proceso a

cumplir las expectativas de cada cliente que tiene necesidades especificas y diferentes de otros.



AUn cuando es importante tomar en cuenta el tipo de cliente que usa el producto, la
propuesta de Ogalla (2006) representa mas claramente los procesos y se puede aplicar a todos
los tipos de empresa, por lo tanto es la definicion que se tomd para seleccionar los procesos

claves de la biblioteca de estudio para analizarlos.

2.3 Estrategias de modelacion de procesos

Por modelar un proceso se puede entender: la identificacion de las relaciones que se
establecen entre sus partes, y los efectos de estas relaciones (Muzaurieta, 2004), de ahi se
deriva la importancia de llevar a cabo una esquematizacién de los procesos durante la
aplicacion de la mejora continua, ya que la base de esta es justamente poder hacer
modificaciones sobre lo que ya existe y asi lograr mejores resultados.

Para hacer un modelado de procesos es necesario representar graficamente cada uno de
los procesos y sus relaciones con el resto, de esta manera se pueden identificar los puntos
clave dentro de la organizacion, determinar los insumos que requiere cada uno para establecer
lo que se hace y si esto se hace eficientemente (Manganelli y Klein, 2004, p. 49). Asi es como
se puede lograr una mejor coordinacién entre los procesos e identificar si el proceso
determinado es de negocios, de soporte o estratégico.

Es recomendable realizar una matriz en donde se identifiquen los procesos basicos y
las familias de procesos en que pueden dividirse cada una de ellas, de esta manera es mas
sencillo graficar cada proceso sin cometer errores u omitir pasos.

Cada proceso se “dibuja” de manera que pueda establecerse claramente cual (es) es
(son) su(s) entrada(s), la salida y el producto que resulta de el y que viaje hara hasta el

siguiente punto de la organizacion.



Una vez que se tiene graficado, se revisa cada proceso de manera que puedan
identificarse los cuellos de botella, los problemas de manejo, los errores de manual y asi con
todas las situaciones que sean suceptibles de corregir. Y dependiendo de la estrategia que se
esté aplicando se marcan de alguna manera para buscar soluciones y proponerlas (Muzaurieta,
2004).

Generalmente este punto se hace con la participacidon no s6lo del responsable del
proceso, sino ademas con sus clientes internos y otras personas involucradas con la
organizacion pero no con el proceso, de manera que pueda haber una retroalimentacion con
diferentes puntos de vista, eliminando asi las parcialidades o las costumbres de quien
efectivamente lleva a cabo el proceso.

Una vez que se identifican los puntos conflictivos del proceso o los que estan
suceptibles de cambio y que pueden traer beneficios para el desarrollo de la actividad se
proponen cambios a implementar. En un periodo de tiempo determinado, dependiendo de la
complejidad de las modificaciones se reevaluan los procesos para determinar si los cambios
efectivamente se llevaron a cabo, si cumplieron con las expectativas de mejora y en caso de
gue estos cambios no hayan funcionado se modifican nuevamente hasta lograr que el proceso
sea lo mas efectivo y funcional posible.

Entre las herramientas para facilitar las estrategias de modelacion estan las que los
describen en forma narrativa como el ISO 9000 y los que incluyen notacién grafica, en estos
casos se puede usar UML, a continuacion se describen brevemente cada uno, con esto se
cumple el objetivo de describir algunas herramientas utilizadas para modelar los procesos

productivos en una organizacion.
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2.3.11SO 9000

La Organizacion Internacional para la Estandarizacion 1SO, elegido como una manera
de generalizar el nombre: International Organization for Standardization, y que por consenso
se eligié como el nombre oficial en todos los idiomas por su relacion con la palabra ISOS
proveniente del griego que significa “igual”, es la organizacion mundial que desarrolla y
publica més estandares internacionales. Es una organizacion no gubernamental que pretende
crear vinculos entre los sectores pablicos y privados, algunos institutos que son miembros son
parte de la estructura gubernamental de sus paises, y otros son exclusivamente relacionados
con el sector privado. (International Organization for Standarization, 2009).

Constituido por una red de 161 paises representados por un miembro cada uno, con una
secretaria central en Ginebra Suiza que coordina el sistema. Su intencion es promover el
desarrollo de normas internacionales de manufactura, comercio y comunicacion para
diferentes ramas industriales. Su principal funcidn es que las normas de productos y seguridad
en las empresas y organizaciones internacionales se estandaricen, de modo que asegure la
calidad sin importar el lugar en el que se produzca. (International Organization for
Standarization, 2009)

Las organizaciones se acercan al ISO con la finalidad de ser competitivas en los
ambitos internacionales, ya que se usa como una forma de esquematizar procesos.

Sellne (2001) establece que, cuando los procesos se enlazan entre si formando una
cadena que tiene una entrada y una salida final. Esa cadena se conecta con otras y da lugar al
mapa de procesos, (p. 89).

Para implantar un sistema de calidad, una vez que se definieron los procesos estos se

deben reflejar de forma documental, de esta manera podra describirse la forma en que la
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empresa trabaja y permitira generar valor para la organizacion y sus integrantes (Senlle et al,
2001, p. 32), esta documentacion de los proceso debe realizarse de manera ordenada y
sistematica para asegurarse de que cualquier persona que los lea pueda comprenderlos
facilmente.

Estos documentos pueden dividirse en tres tipos:

a. Primer nivel. Son los documentos base donde se indican los principios que tiene la
empresa u organizacion respecto a la calidad. Aqui es donde se incluye el Manual
de Calidad. Todos pueden tener acceso a el ya que servird como herramienta de
presentacion frente a clientes internos y externos, proveedores y auditores.

b. Segundo nivel. Aqui se incluyen los procedimientos Generales. Estos describen
como se llevan a cabo las actividades y los procesos. Dependiendo de la
complejidad del proceso se llevan a cabo diferentes procedimientos para
documentarlos. Esta documentacion se distribuye entre quienes sean responsables
del proceso. Algunos puntos que se incluyen en esta documentacion son: objetivos,
alcance del proceso, responsabilidades, definiciones, ejecucion, anexos, etc.

c. Tercer nivel. Incluye los procedimientos e instrucciones de trabajo especificos para
cada puesto (Senlle et al, 2001, p. 36). En este tipo de documentacion se indican a
profundidad las actividades que se mencionan en el punto anterior. La finalidad de
hacer una descripcion detallada es que los procesos se realicen de manera
controlada y que todas las personas que esten involucradas puedan hacerlo
correctamente. En ellos se indica ;Qué se hace?, ;Como?, ;Quién?, y ;Cuando?, si

el proceso fuera sencillo pueden hacerse sGlamente Instrucciones de trabajo en las

12



que se explica detalladamente ;Como se hace una actividad? De esta manera se
disminuyen las posibilidades de error.

d. Registros de calidad. Ya que se sabe qué hay que hacer, como y de quién es la
responsabilidad debe trabajarse de acuerdo a los documentos que se redactaron. De
estas préacticas van a surgir los registros de calidad que son evidencias objetivas de
que las actividades se llevan a cabo como se definieron previamente.

Hacer un uso adecuado de esta documentacion asegura una optimizacion de la calidad
en las organizaciones que lo aplican, ademas permite entender e identificar las practicas
exitosas dentro de la organizacion y aumentarlas.

Segun el sitio de ISO esta es una herramienta que puede usarse para una amplia
variedad de empresas, sin importar el area de trabajo, es decir, se aplica tanto a empresa de
manufactura, de transporte, de servicios, por lo que la respuesta a la pregunta de investigacion
¢Qué herramientas se pueden usar para modelar los procesos dentro de una organizacion de
servicio como una biblioteca académica? Podria ser el 1ISO, ya que existe una serie de

herramientas relacionadas con la administracion de bibliotecas.

2.3.2 Unified Modeling Language (UML)

Larman define el UML como un lenguaje para especificar, visualizar, construir y
documentar los artefactos de los sistemas software, asi como para el modelado del negocio y
otros sistemas no software (2002 p.10). Este modelo surge de mezclar dos métodos para
notaciones visuales los métodos de Booch y OMT (Object Modeling Technique). Se basa en
un proceso unificado que combina las practicas exitosas en una descripcion consistente y bien

documentada.
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La idea mas importante del proceso unificado es que busca tener desarrollos iterativos,
esto consiste en organizar el desarrollo en proyectos mas pequefios que tienen determinada
duracion, esto se hace para que cada uno se convierta en un sistema que puede ser probado,
integrado y ejecutado. Cada iteracion es un sistema ejecutable pero incompleto, este estara
listo para ponerse a producir una vez que se han realizado muchas repeticiones. El éxito de
éstas se basa en aceptar el cambio que permita ir mejorando el proceso.

Se deben organizar el trabajo y las reiteraciones en cuatro fases principales durante un
proyecto de Proceso Unificado: el inicio, la elaboracion, la construccion y la transicién. Las
dos primeras fases no son de requisitos, es decir solo se estudia la viabilidad del proyecto y se
implementa iterativamente lo mas importante del proyecto.

Estas dos herramientas son ejemplos de las opciones que existen para modelar procesos
dentro de las organizaciones, en ambos casos es importante no perder de vista que todos los
procesos estan relacionados y por eso es importante retratarlos todos en un mismo momento,
esto da una imagen clara del estado general de la organizacion y su funcionamiento en

determinado contexto.

2.4 Estrategias de mejora continua de procesos
Una vez que se dibujaron los procesos, pueden aplicarse alguna de las estrategias de
mejora continua dependiendo del tipo de organizacion, y ain cuando la mayor parte han sido
disefiados para la industria manufacturera que es donde, por lo general, los procesos son
lineales, poco flexibles, definidos y sin modificaciones durante su marcha, algunos de estos
modelos se pueden adecuar también a procesos resultantes en un servicio. Entre las estrategias

mas aplicadas estan el Kaizen, Six Sigma y Value Stream Mapping. Estas se describen a
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continuacion para cumplir el objetivo de describir las herramientas mas conocidas para

mejorar los procesos en las organizaciones de manufactura y servicios.

2.4.1 Kaizen

Para Imai (1994, p.39) la filosofia de Kaizen es sencilla, es el mejoramiento progresivo
que requiere de la cooperacion de todos los niveles dentro de la empresa. La esencia de este
pensamiento es que nuestra forma de vida debe ser mejorada constantemente. EI mensaje de la
estrategia de Kaizen es: no debe pasar un dia sin que se haya hecho alguna clase de
mejoramiento en algin lugar de la compafiia. Esto lleva a mejoras pequefias de bajo costo,
pero que a la larga se convierten en cambios draméticos en los procesos.

Ademas Imai considera que Kaizen fomenta el pensamiento orientado a procesos ya
que los procesos deben perfeccionarse para que mejoren los resultados (2000, p. 4) la
sugerencia es los cambios de procesos deben ser graduales, de esta forma si los resultados del
cambio no son los adecuados se puede volver al punto anterior sin mayor problema y sin
costos elevados. Para que los procesos funcionen la gerencia debe involucrarse y
comprometerse, sus funciones principales son: el mantenimiento y el mejoramiento.

Segun Udaondo, comunmente Kaizen se esquematiza como un paragiias que cubre una
serie de practicas que hace a las empresas, y a las personas mejorar sus estilos de vida (1992 p.
28). Entre estas préacticas estan: la orientacion al cliente, el control total de la calidad, circulos
de control de calidad, automatizacion, sistemas de sugerencias, disciplina en el lugar de
trabajo, mantenimiento total productivo, kamban, justo a tiempo, cero defectos, actividades en

grupos pequenos, entre otras. A continuacion se explican algunas de estas practicas que
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pueden relacionarse tanto para las empresas manufactureras como para las de servicios para
aclarar las propuestas de Kaizen.

El control de calidad total es uno de los principios basicos para la gerencia japonesa,
opina Rosander ya que no es s6lamente una actividad de control de calidad, sino que es una
estrategia para que la gerencia sea mas competitiva y rentable. Implica que debe haber calidad
sin olvidar otros puntos importantes como el costo y la entrega, que debe involucrar a todos
los que forman parte de la organizacion, incluyendo a quienes estan dentro de ella asi como a
los que estan fuera pero que tienen relacion como proveedores y distribuidores, y que los
procesos clave deben identificarse, controlarse y perfeccionarse continuamente para que los
resultados sean mejores (Rosander, 1992). El sistema de produccion Justo a tiempo busca
eliminar las actividades de todo tipo que no agreguen valor a los procesos y lograr un sistema
de produccion agil y flexible (Imai, 1994).

El mantenimienrto productivo total ain cuando se relaciona generalmente con las
empresas manufactureras, puede y debe aplicarse también a las organizaciones de servicios, ya
que su intencion es optimizar el desempefio del equipo que apoya el desarrollo de un proceso a
través de un sistema de mantenimiento preventivo, y aunque las empresas de servicio no
siempre dependen 100% de sus equipos generalmente son necesarios para lograr los objetivos
de servicio.

Al igual que otros autores Udaondo (1992) propone que en Kaizen, usar las sugerencias
de sus empleados busca desarrollar en ellos una mentalidad kaizen y que sean
autodisciplinados, no darles incentivos econdmicos. Los hace sentir parte de la organizacion al
Ver que sus sugerencias son tomadas en cuenta y que se implementan. También la resistencia

al cambio dentro de las actividades que debe realizar es menor ya que ser una propuesta salida
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de ellos mismos estan mas dispuestos a acatarlos que si fuera impuesta por la gerencia.
Ademas la cantidad y calidad de las sugerencias de cada empleado son valoradas en la
evaluacion de su desempefio.

Kaizen propone nueve tipos de desperdicios que generalmente se producen en las
organizaciones y que llevan a disminuir la calidad: de trabajo en proceso, rechazos,
instalaciones, gastos, mano de obra indirecta, disefio, talento, movimiento, inicio de
produccién del nuevo producto (Imai, 1994 p. 127). Una vez que se controlan estos

desperdicios la organizacién ahorra en costos, mano de obra, tiempo, entre otros.

2.4.2 Six Sigma

En el six sigma las organizaciones deben ser eficaces y eficientes para tener éxito. Si
no se es eficaz para satisfacer las necesidades del cliente esto llevara a que estos se alejen de la
organizacion y busquen otras opciones. Por otro lado, si no se es eficiente la empresa no sera
rentable, esto se refiere a la cantidad de recursos usa la empresa para ser eficaz, es decir para
hacer feliz al cliente, si se gasta mucho (tiempo, dinero, trabajo o valor) en satisfacer las
necesidades del usuario tarde o temprano los recursos se terminaran o se veran en la necesidad
de aumentar los precios y ahi terminaria la eficacia del negocio. Asi, para Eckes, el Six Sigma
se enfoca a mejorar simultdneamente la eficacia y la eficiencia (2004, p. 16) la medicién de los
casos de clientes insatisfechos en un millon de clientes atendidos es un concepto clave del six
sigma. Mientras menos usuarios insatisfechos tenga una organizacion mas cercano estan al six
sigma, que se puede entender como una medida de satisfaccion cercana a la perfeccion.

Lamprecht (2004), considera de alguna manera que para un usuario de un producto o

servicio, lo importante no es el promedio de satisfaccion, si no las variaciones en esta, de esta
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manera es importante que el resultado de los procesos sea lo mas uniforme posible, para evitar
que el usuario sienta incertidumbre respecto a lo que obtendra de la empresa.

A diferencia de otros sistemas de control de calidad el six sigma requiere que los
ejecutivos creen un sistema de administracion de los procesos de trabajo, estos se deben
identificar y medir antes de proponer un cambio que afecte a los empleados.

Cuando Pande y Holpp (2002) hablan del ciclo de vida de los equipos dentro desde el
punto de vista de six sigma se refieren a que se deben identificar los principales procesos
(proyectos) de la compafiia, luego se mide el nivel vigente de desempefio en cada uno de los
procesos. Los procesos que tienen menos rendimiento son los que tienen el mayor impacto
sobre los objetivos de la empresa una vez que se establece cuales son, se organizan equipos de
proyecto formados por empleados, estos tendréan la responsabilidad de mejorar el rendimiento
de los peores procesos usando algunas herramientas que sirven de ayuda para usar sus
destrezas y asi lograr una mejor efectividad y eficiencia.

Para iniciar esos equipos de proyecto es necesario aplicar cinco pasos: definir, medir,
analizar, mejorar y controlar. Cada uno de ellos requiere que se haga una estructura a su
alrededor para garantizar el éxito. Se han definido herramientas que ayudan a crear esta
estructura para aplicar el six sigma Eckes las explica de la siguiente manera en El six sigma
para todos (2004):

a. El arbol critico para la calidad. Sirve para producir una lluvia de ideas y validar

las necesidades y requisitos del cliente del proceso que se eligié para mejorar.

b. EIl diagrama del proceso. Es una representacion grafica de los pasos actuales del

proceso. Identifica a los proveedores, nombre del proceso, su producto y sus

clientes.
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c. El histiograma. Los datos recogidos durante el analisis se organizan en diagramas o
graficos para entender més facilmente lo que dicen del proceso.

d. El diagrama de Pareto. Cuando los datos recolectados son discretos esta es la
herramienta que debe usarse, ya que sirve para asignar codigos de razones para
explicar porque ocurren los defectos y asi poder contar y clasificar los datos con
estos cadigos.

e. Hoja de resumen del andlisis de proceso. Es una reproduccién del diagrama del
subproceso en la que se indica qué pasos agregan valor y cuales no.

f. Diagrama de causa y efecto. Capta las ideas del equipo sobre lo que cree que son
las causas raiz del desempefio sigma actual.

g. El diagrama de dispersion. Cuando se han asignado prioridades a las ideas con el
diagrama causa-efecto, el equipo valida las ideas restantes con hechos y datos.

h. Diagrama de afinidad. Se usa para seleccionar y clasificar un gran nimero de ideas
bajo temas o categorias principales.

i. El diagrama de comportamiento. Registra los elementos de un proceso que se
desarrolla en el transcurso del tiempo.

J.  Diagrama de control. Toma datos del diagrama de comportamiento para
determinar los limites inferior y superior de control. Estos son los de la variacion
que se espera.

Se espera que aplicando estas herramientas correctamente el resultado de los procesos

sea muy superior al actual en cuanto a la eficacia y eficiencia con que se llevan a cabo y por lo
tanto, la satisfaccion del usuario subira mientras que los costos (de todos tipos) decreceran

dando un mejor margen de ganancias y haciéndola mas rentable.
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2.4.3 Value Stream Mapping (VSM)

La siguiente herramienta es la que se utilizé en la biblioteca que se estudid, por lo que
es importante ampliar la informacion sobre que es 'y como se aplica.

Segun Ruiz (2007) el Value Stream Mapping (VSM) es una herramienta que se puede
traducir como Analisis de la Cadena de Valor, y que sirve para hacer progresos hacia la
produccion ajustada o Lean Manufacturing. Se cred como una formula para conducir las
actividades de mejora y que estas se realicen del modo mas eficiente posible y siempre desde
la perspectiva del cliente.

De acuerdo a Fernandez (2005), este analisis ayuda a las empresas a centrarse en el
flujo de material fisico y de informacion completo de produccion desde la llegada de los
insumos hasta el envio del producto al cliente logrando su satisfaccion como un todo, en lugar
de ver cada proceso de manera aislada, por lo que la esquematizacion de los procesos se hace a
través de diagramas de blogues en los que se refleja la relacion de todos los procesos para asi
establecer donde estan los estancamientos del flujo de los materiales.

Este mapa permite ver las ineficiencias y planificar un mapa futuro mas simple, mas
reducido y con un costo menor. Ademas muestra las trampas de tiempo que afectan al proceso
ya que esquematiza el tiempo que afiade valor frente al tiempo total del ciclo.

Los pasos para llevar a cabo la implementacién de Value Stream Mapping son los
siguientes:

e Agrupar los procesos en familias. Ubicar todos los productos que tienen un

proceso de fabricacion similar usando medios de produccion comunes.
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Dibujar los procesos de produccion basicos que siguen los productos.

Trazar un mapa del flujo de material, es decir, como se mueve el material de
proceso en proceso, sus inventarios y el flujo de las materias primas de los
proveedores a la empresa.

Dibujar el mapa de flujo de informacion entre el cliente y la empresa, entre la
empresa y proveedores y entre departamentos.

Calcular el Tiempo de proceso (tiempo total de duracion desde el inicio al final
del proceso. Process lead time) y el tiempo de producto (tiempo efectivo de

produccion. Product Lead Time).

Esto le permitira a la empresa entender el mapa del flujo de valor del estado actual

(Value Stream Mapping actual) y ubicar los puntos del proceso donde existen desperdicios.

Una vez que se identifican, se modifican los procesos para eliminarlos y se crea el Value

Stream Mapping Futuro, que es como idealmente debe desarrollarse el proceso para corregir

los desperdicios actuales.

Value Stream Mapping identifica siete tipos de desperdicios que explica Yang, (2007):

=

no

Sobreproduccion. Producir demasiado, demasiado rapido.

Espera. Trabajadores esperando por maquinas o partes.

Transporte innecesario. Movimiento de partes innecesario.
Overprocessing. Pasos innecesarios en el proceso.

Inventario excesivo. Partes semiterminadas entre operaciones e inventario
excesivo de productos terminados.

Movimientos innecesarios. Movimientos innecesarios de trabajadores.
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7. Defectos. Partes que necesitan ser retrabajadas o que son para descartar.

Una vez que se conocen los desperdicios es mas sencillo identificarlos y buscar la forma
de eliminarlos.

Estas s6lo son tres estrategias que pueden usarse para llevar a cabo un proyecto de
mejora continua, como se menciond antes, las tres fueron disefiadas para empresas de giro
industrial, por eso se hace mucho énfasis en productos, procesos, materia prima, sin embargo,
todas pueden aplicarse, haciendo modificaciones minimas de vocabulario en organizaciones de
servicio, con esta descripcion se responde a la pregunta de investigacion ¢Cuales son las
herramientas mas conocidas para mejora de procesos tanto en el area de la manufactura como

en las empresas de servicios?.

2.5 Procesos claves en bibliotecas academicas

Como se menciond antes, existen diferentes tipos de procesos, y algunos son
indispensables para que la organizacion alcance sus metas, a estos se les Ilama procesos clave.
Entre los procesos que llevan a cabo las bibliotecas académicas existen procesos clave para el
desarrollo de las actividades y para prestar el servicio final al usuario.

Generalmente cada biblioteca hace una descripcidn local de sus procesos, y le da
diferentes nombres a cada uno.

Para responder a la pregunta de investigacion ¢Cudles son los procesos claves en una
biblioteca académica? Se proponen dos ejemplos, que como se puede notar no son iguales,
pero si similares, ya que ambas organizaciones tienen los mismos objetivos y que sirvieron

como base para establecer los procesos clave a estudiar en la presente investigacion.
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La biblioteca de la Universidad Politécnica de Valencia, en Espafia desarrollé y publicd

en 2007 un documento en el que esquematiza sus procesos clave. Cada uno tiene indicado

quien es el usuario final, el duefio del proceso y los proveedores, en cada columna se describe

las actividades que cada uno de ellos realiza.

Los procesos que esa biblioteca considera clave se retratan en la siguiente tabla:

Tabla 2:
Procesos clave de la biblioteca de la Universidad Politécnica de Valencia

Subprocesos

Descripcion

Proceso

BGO1: Adquisicion de
productos

Compra y facturacion del
material

BGO02: Catalogacion

Creacion de registros y
catalogacion del material

BGO3: Puesta a disposicion y
mantenimiento de la coleccion

BGO3P01: Reparacion
de ejemplares
deteriorados

Procesos fisicos, reparacion de
material.

BGO04: Circulacién de la
coleccién.

BGO04PO01: Solicitud de
préstamo
interbibliotecario y
acceso al documento

BGO04P02: Préstamo

BG04P03: Préstamo
interbibliotecario y
acceso al documento

Préstamos interbibliotecarios,
préstamo y devolucién

BGO05: Mantenimiento de la
biblioteca digital

Evaluacién del recurso,
instalacion, actualizacion de
configuraciones

BGO06: Relacion con el usuario

BGO6P01: Respuesta a

preguntas de referencia

Informacion de servicios,
mantenimiento de sistema de
noticias, referencia

Fuente: Elaborada con informacién de la Universidad Politécnica de Valencia (2007)
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Por otro lado Magdalena Marafién (2008) propone una clasificacion de procesos y
subprocesos en la biblioteca de la Universidad Politécnica de Madrid, en la que se detalla en
que consiste cada uno.

A continuacion se transcriben:

e PCL1: Préstamo. Conjunto de tareas dirigidas a proporcionar por un tiempo
limitado y bajo determinadas condiciones recursos bibliograficos a los usuarios
de la Biblioteca que los soliciten. Entre las que se encuentran:

e PC1-S01: Préstamo de sala

e PC1-S02: Préstamo domiciliario

e PC1-S03: Préstamo intercentros

e PC1-S04: Préstamo interbibliotecario
e PC1-S05: Reservas

e PC1-S06: Pasaporte Madrofio

e PC2: Acceso a la coleccion. Proceso que integra las estrategias y acciones
ejecutadas por el usuario para acceder a los recursos documentales de la
Biblioteca, tanto en modalidad presencial, mediante la consulta directa de los
fondos, como en linea, a través del catalogo en red.

e PC2-S01: Consulta en sala

e PC2-S02: Consulta en red
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PC3: Atencidn al usuario. Proceso que canaliza y satisface las necesidades de
informacidn de los usuarios de la Biblioteca, asi como sus demandas en relacion
con el funcionamiento del servicio.

e PC3-S01: Referencia e informacion bibliografica

e PC3-S02: Reclamaciones y sugerencias
PC4: Formacion de usuarios. Proceso consistente en la organizacion de
actividades educativas destinadas a desarrollar en los usuarios las destrezas
necesarias para la utilizacion y aprovechamiento eficaces de las herramientas y
recursos de que dispone la Biblioteca.

e PC4-S01: Formacion de usuarios general

e PC4-S02: Formacion de usuarios especializada
PC5: Uso de equipos e instalaciones. Proceso que comprende las acciones
necesarias para facilitar por tiempo limitado y bajo determinadas condiciones la
utilizacion de los equipos e instalaciones de la Biblioteca a los usuarios de la
misma que lo soliciten.

e PC5-S01: Préstamo de ordenadores portéatiles

e PC5-S02: Préstamo de calculadoras

e PC5-S03: Reserva y préstamo de salas

e PC5-S04: Préstamo de puestos de lectura

e PC5-S05: Préstamo de taquillas

e PC5-S06: Préstamo de escaners
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e PC6: Apoyo a la docencia. Proceso dirigido a la dotacion de infraestructuras,
equipamiento y soporte técnico al personal docente para la creacion y difusién
de contenidos educativos.

e PC6-S01: Puntos de apoyo a la docencia
e PC6-S02: Videoconferencias
Estos dos modelos de procesos clave en bibliotecas y sirvieron de ejemplo para

determinar los procesos clave a estudiar en esta investigacion.

2.6 Cambio en las organizaciones
En este apartado se establecié un marco para comprender los procesos de cambio en las
organizaciones y las reacciones de los empleados respecto a estos y se responde a la pregunta

¢Cual es la percepcion de los empleados al cambio en las organizaciones?

Duck (2002, pag. 15) divide los procesos de cambio en cinco fases: estancamiento,
preparacion, implantacion, determinacion y consecucion. En cada una de ellas se presenta, de
alguna manera, lo que ella llama el monstruo del cambio, es decir las emociones humanas y
las dindmicas sociales, estas dindmicas estan orientadas e influenciadas por comportamientos,
actitudes, entornos, ideas y relaciones. No toda la organizacion va a avanzar por estas fases al
mismo tiempo, ni tampoco van a reaccionar igual. En general, los lideres tienden a ir delante
del resto de la organizacidn, por eso se requiere que sea el lider quien dirija el cambio en su

grupo (Scott & Jaffe, 1993).
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Scott y Jaffe (1993) manejan ocho normas basicas que deben tomarse en cuenta cuando

se disefie un cambio dentro de una organizacion:

Tener una buena razén para hacer el cambio.

e Involucrar a las personas en el cambio.

e Encomentar el proceso a una persona respetada.

e Formar equipos para el manejo de la transicion.

e Dar capacitacion sobre nuevos valores y comportamientos.
e Obtener ayuda de una persona fuera de la organizacion.

e Establecer simbolos del cambio.

Reconocer y recompensar a las personas.

Esto, dicen, facilita la transicion dentro de la organizacién al elemento humano,
ayudando a que el proceso emocional que se asocia con cambiar una forma de trabajar sea
llevadero y favorable para la empresa.

Pero entonces ¢Qué le ocurre a las personas cuando se enfrentan a un cambio dentro de
la organizacion a la que pertenecen? Scott y Jaffe (1993) comentan que adn cuando el cambio
sea positivo, es muy comdn que las personas lo sientan como una pérdida o un final, una de las
tareas de los gerentes consiste en reconcer la pérdida, ya que si no se hace es comdn que se
traduzca en resistencia y desorganizacion. Para lograr guiar a las personas a través del cambio
es necesario que sientan apoyo, estimulo, confrontacion afectuosa y empatia.

Para estos autores, durante el cambio, las personas se fijan en el pasado y niegan el
cambio, luego pasan por un periodo de preocupacion sobre su situacién y como se veran

afectados, normalmente es cuando se presenta la resistencia, poco a poco pueden ir pasando a
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una fase de exploracién en la que le dan oportunidad al cambio y finalmente al compromiso
con la nueva forma de trabajar.

El peligro de las dos primeras fases es que la negacién puede extenderse mucho tiempo
si no se estimula a los empleados a que expresen sus reacciones, o si los directivos actuan
como si los empleados s6lo tuvieran que hacer su trabajo de la nueva forma.

Mientras que en la fase de resistencia la productividad disminuye, las personas estan
molestas y negativas, en este momento es importante permitir que el empleado exprese sus
sentimientos para que sus preocupaciones sean entendidas y atendidas.

Asi es como los directivos y gerentes deben tomar en cuenta estas fases y procesos para

lograr que las organizaciones pasen por los cambios lo mas rapida y efectivamente posible.
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Capitulo 3. Metodologia

El enfoque metodoldgico que se le di6 a esta investigacion fue cualitativo pues ofrece
las mejores opciones de abordaje para el tema que se aborda. Hernandez, Fernandez y Baptista
(2006, p. 8) consideran que este tipo de estudios van de lo particular a lo general ademas de
que con la recoleccion de los datos se busca conocer las perspectivas y puntos de vista de los
individuos que participan, por lo tanto una de las herramientas Utiles para este tipo de
investigacion es la entrevista abierta que, como se amplia mas adelante, es la que se utiliza
para obtener impresiones del equipo de trabajo que particip6 en el proyecto de
implementacién. Ademas un estudio cualitativo le da mucha importancia a las experiencias

Unicas como la que se estudia aqui.

3.1 Disefio de investigacion

La presente investigacién abordd los resultados de la implementacién de un programa
de mejora continua usando Value Stream Mapping en una biblioteca académica. Se analizaron
las representaciones graficas de Value Stream Mapping actuales de algunos procesos clave que
resultaron ser los mas conflictivos durante el proyecto mencionado. Se di6 seguimiento a los
pasos que se realizaron y los resultados de esta mejora (Value Stream Mapping futuro), asi
como una aproximacion a los responsables de los procesos para entrevistarlos brevemente
sobre la experiencia que vivieron durante la implementacion del proyecto y sus posturas frente

al cambio que representd esta implementacion en sus reas de trabajo.
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Para entender mejor el caso se describe brevemente la biblioteca en la que se desarroll6
la investigacion, esto permitira entender mejor cuando se hable de cada una de las areas de la

biblioteca mas adelante.

3.2 Revision de la situacion de Biblioteca sujeto de estudio.

En enero del 2008, se di6 inicio al proyecto de aplicar Value Stream Mapping para
mejorar los procesos que se llevan a cabo en la biblioteca que se estudio. La necesidad de esto
surgié debido a la disminucion de empleados en la biblioteca y al aumento constante de
usuarios. Conforme se fue recortando la plantilla de empleados el trabajo se acumulé y resultd
en un retraso importante en algunos procesos clave. Esto empez0 a afectar a la biblioteca y a
los usuarios, ya que el material se quedaba detenido por largos periodos entre un proceso y
otro. Pero antes de abundar en lo que motivd la aplicacion de una herramienta de mejora
continua se incluye una descripcion de los procesos clave de la biblioteca de la que se habla
para tener un contexto de trabajo. Para informacién de las colecciones y politicas remitirse al

anexo B.

3.2.1 Biblioteca estudiada.

La Biblioteca que se estudio en esta investigacion cuenta con mas de 192,000
volimenes. Este acervo, de acuerdo a las estadisticas que se obtuvieron de los inventarios que
se realizan una vez al afio, se pudo calcular un crecimiento de 8,000 volimenes por afio.
Ademas se obtuvieron los siguientes datos:

e 2000 visitantes diarios.
e 336 lugares de estudio.
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4274.44 metros cuadrados de construccion.

3914 materiales audiovisuales (videos y dvd’s)

14 estaciones computacionales para acceso a informacion disponible en medios

electrénicos.

150 CD's de musica.

Publicaciones periodicas en papel, y CD ROM's.

Un sistema computacional para la administracion de la Biblioteca.

OPAC Millennium.

Biblioteca Digital.

Personal:

. Cuatro profesionistas con grado de maestria y con especialidad de
bibliotecologia.

. Dos profesionistas con estudios parciales de maestria.

. Dos técnicos.

Este personal esta distribuido de la siguiente manera:

En circulacion estan cuatro personas: la coordinadora de circulacién, cuenta con
maestria y cubre el turno matutino del area general, una de las personas con
estudios parciales de maestria cubre el turno vespertino del &rea general y
auxiliaba en adquisiciones, y los dos técnicos cubren el area de reserva rotando
turnos, ademas de auxiliar al area de adquisiciones.

Adgquisiciones lo cubre una persona con maestria.

Formacidn de usuarios Yy referencia digital correspondia a la otra persona con
estudios parciales de maestria, ademas de encargarse de la clasificacion y
catalogacion de materiales.

Referencia y promocidn se llevaba a cabo por la otra persona con maestria.
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Del personal que conforma la biblioteca, las cuatro personas con grado de maestria 'y
las dos con estudios parciales de maestria participaron en todas las actividades relacionadas
con la implementacion de la herramienta, es decir, estuvieron en todas las juntas y ademas
participaron en la toma de tiempos e inventarios.

En cuanto a los dos técnicos solo participaron en la toma de tiempos e inventarios. Esto

debido a que, durante las juntas,

3.2.2 Procesos clave de la Biblioteca.

Como se estudié en el capitulo anterior, cada organizacidn, en este caso biblioteca,
decide cuéles son sus procesos clave, para el proyecto de aplicacion de Value Stream Mapping
se determinaron como procesos clave los siguientes:

e Material listo para préstamo.
e Préstamo de material.

e Devolucion de material.

e Solucion de problemas.

e Servicio de Referencia.

e Curso de capacitacion.

e Ferias.

e Campanias publicitarias.

¢ Inventarios.

e Préstamo de instalaciones.
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e Reportes.

e Presupuestos.

e Indicadores.

e Pago a proveedores.
e Visitas externas.

e Préstamo entrecampus.

e Donacién de libros.

Cada uno de ellos con subprocesos especificos y esto cumple el objetivo de determinar
los procesos clave de la biblioteca de estudio.

En esta investigacion solo se revisaron los procesos de material listo para préstamo,
(que fue el proceso que mas modificaciones sufrié y en el que se observa el cambio mas
dréastico de mejora) y dos subprocesos de circulacion.

El primero abarca desde que el usuario solicita la compra de un material, la evaluacién
de compra, solicitud de cotizaciones, solicitud de materiales, proceso técnico, ingreso al
sistema Millenium, clasificacion y catalogacion, etiquetado y envio a sala; el segundo incluye
los préstamos y devoluciones de material, pagos y ajustes de multas entre otros.

Se consideraron estos dos como procesos estratégicos de acuerdo a Ogalla (2006) que
establece, son los procesos que permiten que se cumpla la misién de la organizacion y sin

circulacion y material listo para préstamo no habria forma de dar el servicio al usuario.
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3.3 Procedimientos de recopilacion de datos

La recopilacion de datos del presente trabajo se desarroll6 en dos fases, la primera
pretendio retratar el proceso de aplicacion de Value Stream Mapping en la biblioteca de
estudio y con esto contestar una de las preguntas de investigacion planteadas al inicio de este
trabajo: ¢Como impacta la aplicacion de Value Stream Mapping en los procesos basicos de
una biblioteca?. Mientras que la segunda fase, consistié en aplicar una entrevista al personal
involucrado para establecer una vision desde la perspectiva del recurso humano sobre la
aplicacion del proyecto, con esto se pretendi6 responder a otra de las preguntas planteadas en
el inicio de este trabajo: ¢Cual es la postura de los empleados durante la adaptacion de una
nueva herramienta para la gestion de procesos en una biblioteca académica?

A continuacion se describen ambas fases.

3.3.1 Fase uno

Para completar el objetivo de establecer el impacto de la aplicacion de Value Stream
Mapping en los procesos claves de una biblioteca académica se describe a continuacion como
se dio el proceso de implementacion de Value Stream Mapping en la biblioteca de estudio.

En enero de 2008, a instancias de la direccién de la biblioteca se inicié con el proceso
de implementacion de Value Stream Mapping. Para que los empleados tuvieran mas clara la
intencion del proyecto y cudl seria su participacion en el, tuvieron una sesion de introduccion
con un ingeniero, miembro de una empresa de manufactura que ha aplicado exitosamente esta
herramienta en sus procesos.

Una vez que se indico la finalidad y el proceso de aplicacién se dio inicio con la fase

de descripcidn de matrices y procesos, con la participacion de seis de los ocho empleados de la
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biblioteca se describi6 la matriz de familias de procesos (ver anexo C), se definieron los
nombres que se daria a cada actividad para unificar criterios y finalmente, cada area determiné
los procesos clave de cada servicio que se presta en biblioteca. Las personas involucradas en
describir las matrices de procesos estaban divididas de la siguiente manera: dos personas de
circulacion, una de adquisiciones, una de catalogacién, una del area de referencia y la directora
de la biblioteca, las dos personas que no participaron en esta actividad también forman parte
del area de circulacion, ain cuando no estuvieron presentes en esta parte de la

implementacidn, si participaron en otros momentos.

Ya que se tenian definidos los procesos clave que se tomarian, cada area fue tomando
las actividades que le corresponden y fue dibujando los procesos que lleva a cabo para tener un
“producto” terminado usando los diagramas que propone Value Stream Mapping.

Cuando todas las areas hubieron terminado, de nuevo las seis personas se reunieron
para revisar e identificar fallos y faltas en los dibujos de los procesos, se corrigieron los
dibujos y se inicié con la toma de tiempos e inventarios. Para esto cada area determing las
actividades de cada participante y cada uno de los involucrados debid tomar el tiempo que le
toma realizar una tarea del proceso, cuando dos o mas personas realizan la misma actividad
cada una debid tomar su tiempo personal y promediarlo con los demas para poder graficar de
la manera mas general posible la realidad del proceso.

Al mismo tiempo, se contabilizaron los inventarios que existian entre una actividad y
otra, de esta manera podia identificarse la cantidad de material detenido entre cada uno de las

actividades y el tiempo que permanece ahi.
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Es importante mencionar que todas las mediciones personales y de inventario deben
hacerse en un sdlo momento, ya que si se toma una medida en un momento y la siguiente en
otro momento las condiciones iniciales pudieron haber cambiado.

Después de tener todos los tiempos e inventarios se dibujoé una linea de tiempo que
reflejara cada una de las partes del proceso para determinar el tiempo promedio que toma a
cada ““materia prima’ convertirse en un “producto terminado”, asi como la cantidad de
productos terminados en promedio.

Con estos datos, se analiz6 cada uno de los procesos y, con el apoyo de las seis
personas que participaron se identificaron los puntos clave donde existian desperdicios y de
qué tipo (en base a lo que propone Value Stream Mapping) para proceder a eliminar, cambiar,
unir o agregar tareas que hicieran el proceso més eficiente y con menos desperdicios.

Todas estas actividades se realizaron en 4 meses, al término de este periodo se
implementaron las nuevas formas de trabajar para poder evaluarlas nuevamente al cabo de un
tiempo. Al terminar ese periodo se evaluaron los resultados de estas modificaciones para

continuar con la implementacion de la mejora continua. Ver Figura 1.
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Pasos para implementar Value Stream Mapping

Descripcién

G ain Revisary
Capacitacion ~|——" de matrices y ] Dibujo de E——

S 1 1 G:[Iﬂg‘[l’
procesos clave Procesos dibujos
Lineas de Toma de
< tiempo b tempos e
inventanos

|

Modificar

ProOCes0s para Implementacién +.| Ewvaluadon de
eliminar :> deloseambios 7  lasmejoras

desperdicios

Figura 1. Pasos para implementar Value Stream Mapping.

3.3.2 Fase dos

Con la finalidad de conocer la postura de los involucrados en esta mejora respecto al
cambio se disefid una entrevista con ocho preguntas, que se aplicd a cuatro empleados de la
biblioteca involucrados en el proyecto de mejora continua, con la finalidad de conocer la
postura de los empleados durante la implementacion de Value Stream Mapping.

Durante la aplicacion de la herramienta de mejora continua, el nimero total de
empleados en la biblioteca de estudio era ocho, pero al momento de realizar estas entrevistas
solo eran siete, sin embargo, la entrevista se aplicé solamente a cuatro de ellos ya que son los

involucrados en los procesos que se analizaron. La entrevista se considero la herramienta mas
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adecuada para obtener informacion, ya que al ser una investigacion cualitativa era la que
permitia incluir preguntas abiertas y cerradas, ademéas de admitir que los sujetos tuvieran la
posibilidad de expresar su punto de vista libremente. El cuestionario se disefid con preguntas
abiertas ya que de acuerdo con Hernandez, Fernandez y Baptista (2003) las preguntas abiertas
no delimitan las alternativas de respuestas y justamente eso es lo que se pretendié con la
entrevista.

Se disefi6 una entrevista semi estructurada, de modo que el entrevistado pudiera
expresar libremente sus opiniones y también permitio al entrevistador incluir alguna pregunta
extra que pudiera aclarar puntos que no queden claros o sobre los que el entrevistado pueda
aportar mas informacion. Ver Apéndice A.

Como los datos que se recolectaron fueron cualitativos y de acuerdo con Hernandez,
Ferndndez y Baptista (2003) el anélisis debio realizarse de la misma manera, para esto el
primer paso que se realizé fue revisar el material y organizarlo para hacer méas sencillo su
analisis, luego se codificaron asignandoles categorias y de esta manera se pudo hacer un
andlisis mas claro de la percepcion de los empleados sobre la implementacion del modelo de
Value Stream Mapping.

En resumen, la investigacion se disefié desde el punto de vista cualitativo, lo que
permitio analizar tanto los avances de la implementacion en la fase uno, como las entrevistas
en la fase dos profundamente para determinar la importancia de las mejoras y las

oportunidades que puede tener otra biblioteca si aplica esta herramienta.
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Capitulo 4. Analisis de datos

Para responder a la pregunta de ¢Qué herramientas se pueden usar para modelar los
procesos dentro de una organizacién de servicio como una biblioteca académica? La teoria que
ya se estudio en esta investigacion indica que pueden usarse herramientas narrativas como el
ISO y herramientas de notacion grafica como el UML dependiendo de las necesidades de la
organizacion.

Para responder a ¢cudles son las herramientas mas conocidas para mejora de procesos
tanto en el area de la manufactura como en las empresas de servicios?, otra de las preguntas de
investigacion, se describi6 en la teoria tres herramientas importantes:

e Six Sigma
o Kaizeny,
e Value Stream Mapping. Que fue la herramienta usada en esta investigacion.

Para responder a si (EI VSM es una herramienta adecuada para gestionar la mejora de
procesos en una biblioteca académica? Al igual que en el capitulo anterior, el analisis de datos
se hizo dividiéndolos en dos fases, la primera reviso los resultados de la aplicacion de Value
Stream Mapping en los procesos de préstamos de material, devolucion de material, y material
listo para préstamo (que son parte de los procesos de circulacion y adquisiciones) considerados
como procesos clave dentro de la biblioteca y que permitieron lograr el objetivo de establecer
el impacto de la aplicacién de Value Stream Mapping en los procesos claves de una biblioteca
académica, la segunda abordo los resultados de la entrevista a los empleados para completar el

objetivo de conocer la postura de los involucrados en esta mejora respecto al cambio.
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En base a los ejemplos de procesos clave que se presentaron en el capitulo anterior se
logré el objetivo de determinar los procesos claves dentro de la biblioteca académica que se
estudia, los que se definieron son: circulacion, adquisiciones, referencia, formacion de

usuarios, promocion e inventarios.

4.1 Andlisis de fase uno

Para responder a la pregunta ;Como impacta la aplicacion de Value Stream Mapping
en los procesos basicos de una biblioteca? Se incluyd una descripcidn breve de los procesos
que antes se mencionaron y después se procedié al analisis. Aln y cuando para el desarrollo
del proyecto en biblioteca las areas de circulacion y adquisiciones se dividieron en varias
tareas, sdlo se abordan las dos més relevantes de circulacion (préstamo y devolucion de
materiales) y una de adquisiciones (que implica todo el proceso de tener listo el material para
préstamo) esto responde a la pregunta: ;Cudles son los procesos claves en una biblioteca
académica?.

En los tres casos primero se hizo una descripcién de cuantas lineas de tiempo existen
por proceso y una breve descripcion de cada una y luego una comparacion entre la version
original del proceso y la version que se uso durante la segunda fase de implementacion, para
lograr el objetivo de analizar las mejoras que se desarrollaran al implementar el Value Stream

Mapping.
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4.1.1 Préstamo de material.

Dentro del proceso de préstamo de material se identificaron doce lineas de tiempo (0

subprocesos) que hacen posible prestar los materiales, tanto de reserva como de sala general o

videoteca, a los usuarios, a continuacién se describen brevemente.

Prestamo de material. Consiste en dar de alta el material solicitado en la
cuenta del alumno.

Préstamo manual. Este tipo de préstamo aplica cuando el sistema tiene un
fallo, o por alguna razon no se tiene acceso al sistema, y el préstamo debe
hacerse manualmente llenando una forma y luego, en cuanto se tenga acceso al
sistema, se da de alta en la cuenta del usuario.

Usuario con multas/cotizacion. En este caso, el usuario tiene una multa por
que perdi6 un libro y solicita que la biblioteca cotice el material y en algunos
casos lo paga inmediatamente.

Pago de multas en efectivo/cupdn. Cuando el usuario paga su multa en
efectivo o usando un cupdn de promocién.

Pago de multas con donacion. Durante el mes de donaciones, en el caso de los
alumnos o en cualquier momento para los profesores, el usuario puede pagar
sus multas donando material a la biblioteca.

Usuario no dado de alta. En el caso de los alumnos de primer ingreso en

algunos casos no estan dados de alta en el sistema, por lo tanto es imposible
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recuperar su registro por eso se debe dar de alta para poder hacer la carga de
material.

e Préstamo de material apartado local. Es el caso del usuario que aparta un
material local y pasa a recogerlo cuando esta listo.

e Préstamo de libros entrecampus. Cuando el usuario solicita el material a otro
campus Y pasa a recogerlo al médulo de circulacién local.

e Limpia de reserva. Todos los dias se hace una revision del material que esta
apartado para determinar cual es el que esta vencido el apartado y enviarlo a
sala a intercalar.

e Préstamo en reserva. Los préstamos en el area de reserva son ligeramente
diferentes a los de la sala general ya que implica que quien este a cargo del area
busque el material dentro de la sala.

e Check in de material. Cuando el material viene del area de catalogacion y se
cambia el estatus a disponible.

e Afirma devuelto error de operacién. Esta linea de tiempo aplica cuando el
usuario asegura haber devuelto el material pero sigue apareciendo cargado en

Su cuenta.

Entre las lineas de tiempo originales y las que se revisaron en la segunda parte de la
implementacién existieron algunos cambios que significaron un ahorro de insumos y tiempo
para la biblioteca. También existen lineas de tiempo que desaparecieron ya que se incluyeron

en otra linea o porque simplemente dejaron de ser efectivas al aplicar los cambios que se
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implementaron. Un ejemplo es el préstamo de material que no esta ingresado en Millenium ya
que en teoria, al mejorar los procesos de adquisiciones y hacer mas rapido el proceso de altas
de adquisiciones este es un problema que no debe presentarse mas. Otros procesos que
desaparecieron para la segunda parte de la implementacion son: cambios de estatus (en los
casos en los que el material tiene un estatus diferente a disponible cuando se hace el
préstamo), el proceso de solicitud de compra de materiales se movié a adquisiciones, ahora
circulacion solamente envia los datos al otro departamento para que se decida si se hace la
compra 0 no.

Un proceso muy importante que merece mencion aparte es el apartado de materiales por
millenium, ya que el analisis de este proceso coincidié con un cambio que se hizo en la
plataforma y que causo muchos problemas a los usuarios para generar los apartados, por lo
que, en ese primer momento, fue necesario incluir el proceso ya que el volumen de solicitudes
era considerable, una vez que se hizo el ajuste correspondiente en el sistema este problema
desapareci6 por lo que se pudo eliminar el proceso dentro de las tareas de circulacion con el
consiguiente ahorro de tiempo para el operador.

También, después de la implementacion de los cambios de los procesos originales, se
determind que algunos procesos podrian unirse en uno solo ya que los pasos y los tiempos son
iguales. Como el caso de los materiales que el usuario afirma devueltos y que aun aparecen
cargados en su cuenta, en la primera revision de los procesos se tenian separados los que
afirman devueltos y estaban en sala (es decir que son un error de operacion y que por alguna
razon no se dieron de baja) y los que afirman devueltos y no estan en sala, pero una vez que se
hizo la revisidn para generar los cambios en los procesos que se implementarian en la segunda

etapa de la aplicacion de la herramienta se tomd la decision de ubicarlos juntos.
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En cuanto al ahorro de insumos y de tiempo uno de los mas significativos fue el eliminar
la impresidn de boletas en los préstamos de reserva, esto permite que se elimine el gasto de
papeleria y tinta, ademas de eliminar un paso que implica 42 segundos cada vez que se realiza.
También hubo un ahorro de insumos al eliminar la impresion de la copia de la boleta del
usuario cuando se paga una multa, ahora sélo se imprime la copia que sirve como respaldo al
archivo de corte de caja. Ver figuras 2 y 3.

El ahorro en tiempos reales es muy relativo, ya que en muchos casos, sobre todo en los
procesos de circulacidn, el tiempo de atencion depende mucho de otras interrupciones como
las llamadas por teléfono, la atencidn a otros usuarios y otras actividades que deben realizar.

Por lo tanto, no siempre parece haber una mejora de tiempos reales de trabajo.
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Figura 3. Préstamo de material 2009

4.1.2 Devolucién de material.

Esta seccidn de devolucién se divide en seis lineas de tiempo dependiendo del caso

especifico que se presenta. A continuacion se amplia un poco el concepto de cada linea para

aclarar en qué consiste y porque es diferente a otros.

e Devolucidon de material. Subproceso para dar de baja un material de la cuenta

del usuario.
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e Material a reparar. Cuando el material que se devuelve y debe ser enviado a
reparar es necesario cambiar el estatus correspondiente.

e Devolucién y cobro de multa. Cuando el usuario devuelve y desea pagar la
multa generada en el momento.

e Devolucién y apartado local. Si el material que se devuelve tiene una reserva
local se realiza este subproceso.

e Devolucién material foraneo. Aplica para los materiales que provienen de otro
campus Yy que el usuario esta devolviendo en nuestro campus.

e Material nuestro devuelto de otro campus. Si el material se fue a otro

campus a prestar, cuando regresa estos son los pasos para recibirlo.

En esta parte del proceso hubieron algunos cambios importantes, ya que antes de la
primera parte de la implementacion todo el material que pasaba de circulacion a adquisiciones
pasaba un doble filtro de cambio de estatus, en teoria se hacia en circulacion pero en
adquisiciones se verificaba que efectivamente se hubiera hecho, lo cual implicaba un doble
esfuerzo que no tiene sentido, este paso se elimind en el area de adquisiciones como podra
verse en la siguiente seccion, ademas en lugar de que el material pasara del médulo de
circulacion al operador de adquisiciones y de ahi al area de almacén de biblioteca a esperar a
que sea el momento de procesarlo (como sucedia en un inicio) se implementaron cajas de
recepcion en las que circulacion, ya sin pasar por ningun otro filtro directamente deposita el
material para que adquisiciones lo procese cuando lo considere conveniente, ya sea que vaya a

cambio de clasificacidn, a refoliar, a reparacion o encuadernacion.
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En las devoluciones de materiales apartados y de materiales foraneos también dej6 de

imprimirse la boleta con los datos del siguiente usuario y del campus al que se va a regresar,

ya que estos se pueden comprobar cuando llega a preguntar por su material y no es necesario

tenerlos antes, esto con el consiguiente ahorro de tiempo e insumos.

Para las devoluciones de materiales foraneos y para las devoluciones de materiales que

se prestaron a otros campus el tiempo aumento a pesar de que dejo de imprimirse la boleta

porque ahora el llenado de formas se hace a través de una pagina web en la que se reporta al

campus receptor que el material sera enviado pronto. Esto genera una inversion de tiempo

mayor para el operador, pero también da mas control y certeza sobre el estatus y ubicacion de

los materiales, lo que aumentd la efectividad y disminuyd los errores y las pérdidas de

material. Ver figuras 4y 5
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4.1.3 Adquisiciones.

En el caso de las adquisiciones se revisé solamente el subproceso que permite que el
material esté listo para préstamo, esto dio una vision de los pasos que se siguen para permitir
que el usuario pueda usar un material que se adquiere en biblioteca.

e Material listo para préstamo. Es todo el proceso que incluye desde que un

usuario solicita el material y hasta que este esta disponible.

Este fue uno de los procesos que mas cambios sufrié, ya que influyeron muchos
elementos en las modificaciones, desde que en el campus se hizo una modificacion en los

procesos de compras y ya no es adquisiciones quien cotiza el material sino el departamento de
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compras del campus y ellos son quienes establecen contacto con proveedores y estan
pendientes de las solicitudes de compra, facturas y pagos. Este cambio significd que el proceso
se hiciera mas lento, ya que hay que esperar a que el departamento de compras procese las
solicitudes y las cotizaciones y que las reenvie a adquisiciones para evaluarlas y determinar si
el presupuesto permite hacer la compra, sin embargo, para la persona encargada de
adquisiciones esto representa un cambio positivo ya que elimind una tarea que en otro
momento le consumia tiempo que no podia dedicar a otras actividades.

Un punto en el que se redujo tiempo fue en la cantidad de dias que se espera para hacer
una evaluacion de las solicitudes contra el presupuesto con el que cuenta la biblioteca, antes se
detenia el proceso ahi dos semanas ahora se detiene solamente tres dias, luego se agregé una
autorizacion extra de parte del director de la division de Infraestructura e informatica, de quien
depende la biblioteca. Esto representd un retraso de una semana mas para hacer la solicitud del
material, sin embargo aun con esto se elimind una semana del proceso.

Una vez que el material llega a biblioteca, se agregd un paso en el que se asigna una
prioridad a cada material para determinar el momento en que se le dara proceso técnico y se
continuara con el resto de los pasos. Esto se hizo en vista de que hay temporadas, sobre todo al
inicio de cada semestre, en las que se recibe mucho material y en algunos casos, como los
libros de reserva, es importante tenerlos disponibles a la brevedad, mientras que otros
materiales pueden esperar unos dias mas, pero el aumento de tiempo es minimo comparado
con el beneficio que representa al final.

Ademas, un cambio significativo para el proceso es la reduccion de tiempos de espera
entre un proceso Y otro, esto estaba causando muchos retrasos en particular con este proceso,

era, sin duda, el que méas desperdicio estaba provocando, ya que, al tener detenidos los libros
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antes de salir a sala generaba inconformidad en los usuarios y desorden en los espacios de
biblioteca. Se paso de tener 630 materiales en espera de ser ingresados al sistema (entre 3y 6
meses) a esperar sélo un dia desde el proceso técnico al ingreso y catalogacion del material.

Y de tener 1107 libros esperando aproximadamente 3 meses para ser catalogados a que
cada material que llegé a biblioteca sali6 con clasificacion a la sala en una semana.

También se hizo una modificacién a la parte del proceso que implica la catalogacién, ya
que se fusionaron el ingreso del material y la catalogacion. El tiempo que se lleva esta parte
del proceso es practicamente igual que en la revision anterior, ya que se cuentan ambos
tiempos. Sin embargo, en el material que estaba previamente ingresado el tiempo de
catalogacion se redujo a la mitad, pero no por alguna modificacion de proceso, sino porque se
recibié la orden de limitar esta actividad a asignar la clasificacion sin revisar otros puntos del

registro, asi fue como se logro eliminar el rezago que habia de clasificacién. Ver figuras 6 y 7.
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Los cambios que se generaron en los procesos de la biblioteca y los resultados de estos
cambios permitieron que el trabajo de la biblioteca se hiciera mas eficiente, y por lo tanto, que
el usuario se viera beneficiado, y ademas también beneficié a la biblioteca ya que esto se
reflejo en mas préstamos de material y con esto se completd la misién que tiene la
organizacion.

En el caso de circulacion el ahorro se reflejo mas bien en eliminar gastos en material ya
que el ahorro de tiempo fue minimo, sin embargo la biblioteca se vio beneficiada al eliminar la
necesidad de imprimir boletas y almacenarlas.

Como ya se comento antes, un punto muy importante que se modificé a raiz del

analisis de los procesos fue la eliminacion de tareas dobles, es decir, en un inicio habia tareas
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(en particular los cambios de estatus del material) que no estaba bien definido quien las
realizaba por lo que a veces el area de circulacion los hacia y luego adquisiciones volvia a
hacerlo para asegurarse de que los materiales ya no estaban disponibles. Esto se elimind desde
la primera revision ya que no es necesario duplicar tareas y consume tiempo.

Por lo tanto, para responder a la pregunta ¢Cuales son las mejoras que obtiene una
biblioteca académica al implementar el Value Stream Mapping? Puede concluirse que algunas
de las mejoras es la eliminacién de actividades duplicadas o poco relevantes para el proceso,
mejor organizacion en los espacios de biblioteca, optimizacion de los recursos, se fusionaron
actividades para hacer mas eficientes los procesos, se sensibiliz6 al personal respecto a las

tareas que llevan a cabo sus comparieros.

4.2 Andlisis de fase dos
La entrevista buscé lograr el objetivo de conocer la postura de los involucrados en esta
mejora respecto al cambio, para esto se analizaron las respuestas de cada pregunta para
intentar describir como percibieron los empleados la implementacion de Value Stream
Mapping en una biblioteca y responder a ;Cual es la percepcidn de los empleados al cambio

en las organizaciones?.

La primer pregunta tuvo la intencion de determinar como fue que cada uno de los
participantes se involucraron en el proyecto, en general las tres personas del area de
circulacion a las que se les realizé la entrevista participaron en la medicion de tiempos e
inventarios, sin embargo s6lo dos estuvieron en las juntas en que se describieron los procesos

y se analizaron los puntos donde el proceso era débil y generaba cuellos de botella o
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desperdicios. Mientras que el participante del area de adquisiciones estuvo presente también
en el disefio y analisis de los procesos asi como en las tomas de tiempo. La pregunta cuatro
estuvo relacionada con esto ya que dio la oportunidad a los entrevistados a expresar otras
tareas que le hubiera gustado realizar durante la implementacion, en el caso de las tres
personas que estuvieron en las juntas y en la toma de tiempos consideraron que no habia otras
tareas que pudieran realizar, pero la persona que no particip6 en las juntas comenté que le
habria gustado estar presente y poder dar su opinidn sobre el disefio de los procesos, las
modificaciones que se realizaron a estos y participar en determinar que mejoras se podrian
implementar de los demas procesos.

Las preguntas dos y tres son de las que pueden considerarse base para esta
investigacion, ya que permitieron conocer por boca de los mismos involucrados si su
percepcion coincide con el analisis de ahorro en tiempos y materiales que se hizo de la primera
fase de este trabajo.

En este caso, los participantes, aun cuando tuvieron opiniones diferentes, coincidieron
en que los cambios y beneficios fueron minimos, sin embargo pudieron mencionar algunos
puntos que se vieron mejorados con la implementacion de Value Stream Mapping en sus areas
de trabajo, estos puntos son:

a. Instalacion de un buzon para devolucion de materiales,

b. eliminacion de fichas para préstamos,

c. instalacion de cajas de colores para organizacién de materiales con algin
problema (ej.: libros sin etiqueta, libros para reparacion, libros para
encuadernacion, donaciones, etc.),

d. definicion de algunas funciones que se repetian (ej.: cambio de estatus)
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e. mejora del proceso de inventario

Es importante notar que algunos de estos cambios como el buzon de devoluciones y las
cajas para el material no estan relacionados precisamente con el disefio de los procesos, sin
embargo, como ya se menciond, fueron modificaciones que se introdujeron para facilitar el
desarrollo de nuevas actividades o de tareas que ya se realizaban menos eficientemente y que,
como se observa por los comentarios de los participantes, significaron un cambio importante
dentro de la biblioteca.

El cuarto punto que mencionaron los entrevistados fue una de las modificaciones mas
importantes: la eliminacidn de pasos repetidos y que significaban tiempo y trabajo duplicado.

A pesar de esto, la percepcion general es que la reduccion de tiempos no fue
significativa y las modificaciones de los procesos tampoco generaron un gran ahorro para la
biblioteca.

Las preguntas cinco y seis son claves para definir, desde el punto de vista de los
entrevistados, situaciones que podrian modificarse o mantenerse para facilitar la
implementacion de la herramienta.

Entre las situaciones que facilitaron la implementacién ellos consideran que estan:

a. La capacitacién previa donde se explicé con detalle la herramienta y la forma
de aplicarla en el caso particular de la biblioteca.

b. Poca carga de trabajo que permitio llevar a cabo las juntas semanales.

c. Una de las personas entrevistadas considera que la buena actitud y

disponibilidad de parte del personal fue crucial.
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Sin embargo, cuando a otro de los participantes se le pregunt6 cuales fueron las
situaciones que facilitaron la aplicacion de la herramienta coment6 que no hubo ninguna
situacion de este tipo, ya que se requeria que se quedaran tiempo extra.

En referencia a las complicaciones que encuentran en este proceso coinciden en
algunos puntos que se resumen a continuacion:

e La interrupcion de los usuarios que impedia la toma de tiempos correctamente.

e Resistencia del personal a los cambios y a la aplicacion de la herramienta, poca
disponibilidad.

e Falta de tiempo para dar seguimiento, quien dijo esto considera que el proyecto
se hizo eterno.

e Que gener6 conflictos entre el personal cuando se intentaba optimizar los
procesos de areas diferentes a la que pertenecen.

Es importante de notar que los mismos empleados notaron una resistencia a la
aplicacion de la herramienta y por lo tanto que estaban poco dispuestos a participar para
obtener los mejores resultados de este ejercicio, tal como lo menciona Duck (2002, p. 44)
frente al cambio los empleados suelen sentirse molestos, irritados, cinicos e incrédulos,
ademas de despertar las emociones y el miedo.

Con la pregunta siete se pretendid establecer el nivel de satisfaccion de los empleados
frente a la implementacion del Value Stream Mapping en la biblioteca, coincidi6 la mayoria en
que los cambios fueron minimos y poco significativos, ademas mencionaron el hecho de que
se dejo inconcluso, ya que, aunque originalmente el propdsito de la implementacion de Value

Stream Mapping era darle continuidad y estar evaluando y mejorando los procesos
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periddicamente, en el caso de esta biblioteca no sucedi6 asi por las modificaciones a la
estructura que ya se comentaron en este mismo trabajo en el apartado de limitaciones. Incluso
una persona mencionoé que aunque hubo cambios pequefios no se afect6 a los procesos grandes
y que los problemas mas graves se siguieron presentando.

Dos entrevistados coincidieron en que esta es una metodologia que es aplicable para
procesos uniformes 0 mas automatizados que permite tener tiempos mas exactos y menos
variables, como lo propone el marco tedrico.

El resultado de la pregunta ocho, en la que se les cuestiond su opinién sobre si
consideran que la herramienta puede ser aplicada con éxito a una biblioteca, una vez mas
coincidieron en que no fue la mejor forma de lograr cambios en una organizacién de servicios,

ya que no hubo cambios considerables en el desempefio de la biblioteca.
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Capitulo 5. Discusion

En este capitulo se exponen los resultados de la interpretacion del analisis de los
procesos de la fase uno y los comentarios de los entrevistados en la fase dos con los objetivos
de investigacion.

Es importante hacer notar que los comentarios de los entrevistados referentes a los
cambios que se derivaron de la implementacion de esta herramienta coincidieron con los
resultados del analisis de los procesos que se hizo en la fase uno. Sin embargo, desde su
percepcion no significaron mejoras importantes, ya que mencionaron que los cambios fueron
minimos y poco significativos, ademas el hecho de que la implementacion quedé inconclusa
con los cambios que se dieron en la division y que impidieron dar continuidad.

Respecto al objetivo que buscé analizar el impacto de la aplicacién de Value Stream
Mapping en los procesos clave de la biblioteca ya se vio que se llevaron a cabo modificaciones
de tareas y de procesos como dejar de imprimir boletas de multas, eliminacion de pasos
repetidos, asignacion de responsabilidades de procesos, entre otros, que se agregaron algunos
puntos como poner cajas donde circulacion deposita el material para que adquisiciones lo
modifique, lo que tanto en las entrevistas como en los procesos reflejé ser un cambio positivo
y que generd una mejora, sin embargo, otros puntos como la catalogacion no se vieron muy
beneficiados por los cambios ya que en lugar de disminuir el tiempo que, finalmente era uno
de los objetivos de usar una herramienta de mejora continua al contrario, lo aumentaron o
simplemente no se modifico.

Teniendo como base la revision de los procesos principales de circulacién y

adquisiciones, se llegé a la conclusion de que:
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a. aun cuando Value Stream Mapping es una herramienta muy Gtil para
identificar “cuellos de botella” y,
b. describir uno a uno los pasos que hay que llevar a cabo para realizar
estas tareas,
es un sistema que resulté poco til en una empresa de servicios en la que los tiempos no
pueden estandarizarse, ya que cada caso es diferente al siguiente y ademas las tareas casi
siempre se vieron interrumpidas por la necesidad de atender a los usuarios y esto distrajo al
operador y complicé la medicion y evaluacion del proceso, esto derivado de un problema de
aplicacion, ya que debi6 considerarse aplicar una herramienta mas flexible, en la que no
hubiera necesidad de establecer con tanta precision los tiempos. Este analisis se respaldé en
los comentarios de los participantes, ya que algunos de ellos comentaron esta situacion durante
la entrevista y fuera de ella.

Finalmente, respecto al objetivo de conocer la percepcidn de los participantes frente al
cambio ya se vio que, en general, los empleados no estuvieron satisfechos trabajando en el
proyecto ya sea porque les implicd mas trabajo, distracciones de sus actividades normales y les
significd trabajar horas extras, pero sin duda, el problema mas importante que mencionaron
fue que no vieron mejoras significativas en su trabajo al final del proceso.

Este trabajo se realizd siguiendo una serie de pasos que permitieron acercarse poco a
poco al problema de investigacion, se desarrollé una investigacion tedrica que permitio crear
un contexto en donde se ubicd la investigacion particular del caso y después, bajo esta luz, se
analizaron los elementos que se tenian a la mano para entender lo mejor posible la situacion de
los procesos y los empleados por lo que puede considerarse como un estudio valido, que puede

servir como una base para realizar otros estudios ampliando el nimero de casos o usando otras
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herramientas para su andlisis y realizar una comparacion entre ellas. Y en el caso de que una
biblioteca quisiera aplicar una herramienta para mejorar sus procesos podria considerar los
resultados de este trabajo y tomar como base este caso para modificar la herramienta o la
forma de implementarla y que el resultado tanto real como de percepcion de los empleados sea
mucho mas positivo y efectivo.

Como conclusion del trabajo se puede considerar que Value Stream Mapping tuvo
resultados efectivos en los procesos de inventarios, circulacion y adquisiciones de esta
biblioteca académica, ya que permitié descubrir y eliminar desperdicios que de otra manera
pasaban inadvertidos.

Recomendaciones

Como recomendacidn en base a los resultados podria ser Gtil aplicar herramientas que le
faciliten a los empleados el cambio que significa aplicar una herramienta de este tipo, que haga
que se sientan motivados a facilitar la aplicacion y que tengan mejor disposicion. Esto podria
lograrse usando un instrumento mas enfocado a una empresa de servicios, como el ISO que
plantea una idea similar de analizar procesos en las organizaciones, pero con una estructura
mas flexible lo que es indispensable cuando se analiza un servicio en el que cada caso y cada
situacion es diferente. Ademas podria establecerse una estrategia que permita a los empleados
acercarse al cambio con méas certidumbre para motivarlos a participar con una mejor actitud.

Para estudios futuros, podria considerarse desarrollar una investigacion sobre la
aplicacion de otras herramientas de mejora continua en bibliotecas, establecer programas de

capacitacion para facilitar el cambio en las organizaciones.
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Apéndice A: Formato de entrevista

Entrevista

Estoy trabajando en un estudio que servira para elaborar una tesis de maestria acerca de la
biblioteca. Quisiera pedir tu ayuda para que contestes unas preguntas, las respuestas seran
confidenciales y andénimas. Te pido que contestes con la mayor sinceridad posible. No hay

respuestas correctas o incorrectas y nadie sabra que contestaste.

1. ¢Cudl fue tu participacion en el proyecto de implementacioén de VSM en la biblioteca?

2. ¢Cuéles consideras que fueron los cambios en el desempefio de la biblioteca después de la

aplicacion de esta herramienta?

3. ¢Crees que la implementacion trajo beneficios?
Si No

¢Cuales?

4. ;Te hubiera gustado participar en el proyecto realizando otras actividades?
Si No

¢Cuales?

5. ¢Cuales crees que fueron las situaciones que pudieron complicar la implementacion?

6. ¢Cuales las situaciones que la facilitaron?
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¢ Te sientes satisfecho con los resultados que se dieron después de la implementacion y
evaluacion del proyecto?
Si No

¢Por qué?

¢Consideras que esta es una herramienta Gtil para lograr cambios en la biblioteca?
Si No

¢Por qué?
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Apéndice B: Colecciones Bibliograficas y politicas de la biblioteca de

estudio.

Colecciones bibliogréaficas
Las colecciones bibliogréaficas se dividen en:

1. Obras de consulta: formada por enciclopedias generales y especializadas,
diccionarios, atlas geogréficos e histdricos, coleccion de libros de referencia
académica. No hay préstamos externos.

2. Libros de Reserva: la coleccion esta formada por los libros de texto de todos los
programas académicos, asi como por documentos y folletos que sirven de
apoyo inmediato para el buen desarrollo de los programas. Ver politicas de
préstamo en la Tabla 3.

3. Acervo General: Aqui se encuentra la mayor parte de los libros del acervo de la
biblioteca, estan colocados en estanteria abierta siguiendo el orden de la
clasificacion LC (Library Congress). Ver politicas de préstamo en la Tabla 3.

4. Coleccidn literatura: La coleccion esta formado por los materiales utilizados por
los profesores de los programas académicos, para desarrollar actividades que
estimulen el aprendizaje. Por ejemplo, actualmente se encuentran materiales del
programa de Letras de Preparatoria. En préstamo por un semestre en el aula del
profesor.

5. Biblioteca Digital: Esta coleccion se divide en:

e Biblioteca Digital del Campus: esta formada por todo el material en formato

digital, sea este CD- Rom’s, diskettes, servicios de informacion en linea a
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través de redes locales y remotas. Las bases de datos que forman parte de la
Biblioteca Digital del Campus son: JStor y Economatica, entre otras.

e Biblioteca Digital del Sistema: Es una coleccién de documentos en formato
digital, disponibles en linea para uso de alumnos y empleados del Tec. Mas
de 36,000 revistas y 5,000 e-libros en texto completo, al dia y en constante
crecimiento. Entre las colecciones que forman Biblioteca Digital se
encuentran: Proquest Direct, Infolatina, Britannica Online, IEEE Xplore,
Infosel Web, Infosel Legal, ISI Emerging Markets, SIRS, NetLibrary, entre
otras.

6. Coleccion de Mdasica: La coleccion de musica esta formada por los siguientes
géneros: clasica, jazz, instrumental y temas de peliculas y obras de teatro. Dicha
coleccion de encuentra en formato de Compact Disc. Actualmente esta
integrada por mas de 150 discos compactos los cuales estan disponibles para
préstamo externo.

7. Coleccion de material audiovisual: La coleccidn esta integrada por 3914 videos
y videodiscos (DVD) que tratan sobre conferencias, cursos, documentales,
peliculas relacionadas con algin tema de valores, peliculas ganadoras de
premios. Ver politicas de préstamo en la Tabla 3.

8. Publicaciones Periddicas. La biblioteca cuenta con 56 titulos de revistas y
periddicos en formato impreso de areas relacionadas con los programas
académicos, y con un nimero ilimitado en formato digital. Las publicaciones en

formato impreso del 2006 a la fecha pueden ser solicitadas para consulta por
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tres horas, las publicaciones en formato impreso con fecha anterior a la
mencionada no estan disponibles para préstamo externo.

9. Coleccion INEGI. La biblioteca cuenta con la coleccion producida por el
Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informatica (INEGI) tanto en
formato impreso como en formato digital.

10. Coleccion CENEVAL. Este material es un apoyo para los alumnos de
profesional que presentan el examen que aplica el Centro Nacional de
Evaluacion para la Educacion Superior (CENEVAL), en el Gltimo semestre de

profesional.

Tabla 3:
Politicas de préstamo

Sala General Sala Reserva Videoteca

Tiempo de préstamo 7 dias 3 horas 3 dias

Renovaciones [limitadas durante el 1 vez [limitado durante el
semestre siempre que no semestre siempre que
este apartado no este apartado

Multa $5.00 por dia por material ~ $10.00 por hora por $5.00 por dia por

material material
Limite de préstamos 10 libros 5 libros 3 videos

Fuente: Pagina de biblioteca. http://www.lag.itesm.mx/biblioteca/
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Apéndice C: Matriz de Procesos.
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= =[] x| ]> > | > | > |Recepeion de solicitudes
i i Cotizacidn de material
| b Solicitud o compra de material
= > Recepeidn de material
= = = === Procesos técnicos
- Ingreso de materiales en Millenniuim
= Catalogacion y clasificacion de material
= Etiguetar
= === Cambio de estatus
x| = Intercalacion
> > Cargar material al usuario
= [ Cobro, carga y ajuste de multas
= Descargar material al usuario
| = Act. para préstamo entre campus
> Apartado de material
=[x == * | * |Entrevista al usuario
s Inventario
> > > | > | = |Busqueda de material
= ol ol e = | > Seleccion de material
- Compras a terceros (Dgo)
= > Referencia entre campus
> Autorizacidn de pagos
= = Preparacion de cursos
= e s Disefio y elaboracion de material publicitario e
= Reparacion de material 5
> === > > = [ [ |2 = lllenadofCreacion de formas g
> = Compra de articulo promocionales E‘
= R == fal kol Kad * | > |Recopilacion de informacidn %
> Elaboracion de material para préstamo de espacios “
= > |2 || 2= |22 | > [Solicitud de insumos
= = = == Solucidn de problemas al usuario
> Cortes de caja
= Entrega de material donado
L B B B B Seleccion de personal de apoyo
= Empastado de revistas
= = == = |Comunicacidn con proveedores/deptos
Bl Bl = Preparacion de material (empacado)
= Investigador digital
= ol el e Revision de reportes
= Revisidn de presupuesto
= Facturacion en Millennium
= Montar exposicion (PP)
= Encuadernacion
e Verificacion de usuarios
= Impresidn de boleta/formato
= Modificacion de registro
> = Montaje/Desmontaje de material publicitario
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