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1 CAPITULOI

1.1. TEMA DE TESIS

Optimizacion de procesos para la mejora de la eficiencia operativa en FotoMax Visas mediante

Lean Service y simulacion discreta.

1.2. INTRODUCCION
1.2.1. Antecedentes

El sector servicios constituye uno de los pilares fundamentales de las economias
latinoamericanas contemporaneas. En el Ecuador, las actividades de servicios representan mas de la
mitad del producto interno bruto y concentran una proporcion creciente del empleo urbano, con las
pequefias y medianas empresas como protagonistas de esta dindmica. Sin embargo, la evidencia regional
muestra que la adopcion de herramientas formales de gestion de procesos en las PYMES de servicios es
significativamente menor que en el sector manufacturero. La evidencia regional coincide en que la
incorporacién de herramientas digitales sin un redisefio previo de los procesos operativos no produce
mejoras sostenibles en la eficiencia del servicio, particularmente entre las PYMES latinoamericanas del

sector servicios.

Dentro del sector servicios ecuatoriano, la asesoria migratoria ocupa un espacio de relevancia
creciente. La demanda de visados hacia Estados Unidos y el espacio Schengen mantiene volimenes
historicamente altos, impulsada por los vinculos familiares, comerciales y académicos entre Ecuador y
dichos destinos. Las empresas que prestan estos servicios gestionan procesos de alta sensibilidad
documental, donde un error en un formulario consular puede significar la negacion de la visa y la pérdida
econdmica para el cliente, en trdmites cuyos ciclos de atencion pueden extenderse hasta un afio entre el
primer contacto y la cita consular. A pesar de esta criticidad, en el &mbito académico e investigativo se
evidencia una ausencia de investigacion documentada sobre la optimizacion de procesos en este sector

especifico, que opera mayoritariamente bajo esquemas informales de gestion.

En el campo de la ingenieria industrial, la metodologia Lean Service ha consolidado su
efectividad para optimizar y mejorar procesos de servicios durante la Gltima década. Antony, Snee y

Hoerl (2017), en su publicacion en el International Journal of Quality and Reliability Management,
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documentan gue las organizaciones de servicios que implementan principios Lean reportan reducciones
de entre el 30% y el 50% en tiempos de atencién, identificando que el factor diferenciador entre
implementaciones exitosas y fallidas no depende del sector ni del tamafio organizacional sino de la
rigurosidad del diagnéstico cuantitativo inicial. Este hallazgo fundamenta metodolégicamente el
presente trabajo, cuyo diagndstico se construy6 sobre medicion cronometrada de tiempos y no sobre

percepciones subjetivas del equipo.

El antecedente mas cercano geografica e institucionalmente es la investigacion desarrollada por
ZUfiga Suquillo, Arias Sarasty y Gonzélez Ochoa (2025) en la Universidad Internacional del Ecuador,
titulada Aplicacion de la Metodologia Lean en la gestién del asesor de servicio en un concesionario
automotriz. La investigaciéon se llevo a cabo en un concesionario automotriz ubicado en Ambato,
Ecuador, donde el problema central era estructuralmente idéntico al de FotoMax Visas: la deficiente
gestion del asesor de servicio derivada de la ausencia de protocolos documentados. Cada colaborador
ejecutaba el proceso de atencion con criterio propio, sin tiempos objetivo por etapa ni criterios unificados
de comunicacidn con el cliente, generando experiencias de servicio inconsistentes que la gerencia no
podia detectar por la inexistencia de medicion formal. Para el diagndstico, los investigadores aplicaron
encuestas a 98 clientes nuevos, construyeron el Value Stream Mapping (VSM) del estado actual con
tiempos cronometrados por etapa desde la recepcion del vehiculo hasta su entrega, calcularon el tiempo
de ciclo, el tiempo de espera y el porcentaje de valor agregado real de cada actividad, y realizaron una
auditoria 5S de las areas de recepcion, sala de espera y entrega. Con base en estos hallazgos disefiaron
el VSM del estado futuro y elaboraron procedimientos estandarizados con protocolos de comunicacion,
criterios de registro y secuencias de trabajo definidas. Los resultados obtenidos fueron contundentes: el
Lead Time total del proceso se redujo de 51 a 33 minutos, eliminando 18 minutos de desperdicio puro,
lo que significo reducir el tiempo improductivo del 39% al 21% del proceso total y entregar 13 minutos
adicionales de valor directo al cliente. Los autores concluyeron que construir el VSM con tiempos reales
cronometrados y no con estimaciones fue determinante para identificar con precisién los desperdicios,
y que la participacion activa de los colaboradores en el disefio del estado futuro fue clave para la

sostenibilidad del proceso optimizado.
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Esta investigacidn aporta a la presente tesis en tres dimensiones concretas. Primero, valida que
la secuencia metodoldgica de diagndstico cronometrado, VSM vy estandarizacion produce resultados
cuantificables en empresas de servicios ecuatorianas. Segundo, demuestra que el problema de
variabilidad entre asesores por ausencia de protocolos, idéntico al identificado en FotoMax Visas, es
resoluble mediante herramientas Lean con impacto medible sobre el Lead Time. Tercero, al haber sido
dirigida y aprobada por un tribunal de la propia UIDE, confirma que la secuencia metodoldgica de
diagnostico cronometrado, VSM y estandarizacion Lean cumple con los criterios de rigor exigidos por
la universidad para este tipo de intervencién, lo que respalda la pertinencia de aplicar la misma légica
metodoldgica al caso de FotoMax Visas. La diferencia fundamental es que la presente tesis incorpora
adicionalmente la simulacion discreta en FlexSim como herramienta de validacion estadistica de la
propuesta y la intervencion sobre el CRM Bitrix24 como eje tecnolégico del proceso optimizado,
componentes no presentes en este antecedente y que amplian significativamente su alcance

metodoldgico.

En el &mbito de la combinacién entre Lean Service y validacion por simulacién discreta en
FlexSim, el antecedente mas analogo metodoldgicamente es la investigacion desarrollada por la
Institucion Universitaria Antonio José Camacho (UNIAJC, 2025) sobre la empresa Dannicel
Comunicaciones SAS, dedicada a la comercializacion de servicios de telecomunicaciones en Corinto,
Cauca, Colombia. La empresa presentaba una tasa de conversion comercial de apenas el 31% y tiempos
de proceso de 142.4 minutos por cliente, con alta variabilidad entre asesores comerciales y errores
frecuentes en la documentacidn que generaban reprocesos constantes. Los investigadores diagnosticaron
el estado actual mediante VSM con tiempos cronometrados por etapa, diagrama de Ishikawa para
estructurar las causas raiz y analisis estadistico de la frecuencia de errores. Las causas identificadas
fueron la ausencia de estandarizacion en 13 actividades clave del proceso comercial, errores en el llenado
de formularios por falta de mecanismos de verificacion y ausencia de criterios unificados entre asesores.
La propuesta de mejora estandarizd las 13 actividades mediante Work Instructions especificas,
implementd 12 mecanismos Poka-Yoke diferenciados para cada punto critico de error y aplico SMED

para reducir los tiempos improductivos entre atenciones.
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El componente més relevante para la presente tesis es la forma de validacion: a diferencia de
una implementacion fisica, los autores validaron la propuesta mediante simulacion discreta en FlexSim,
construyendo los modelos AS IS y TO BE con distribuciones de probabilidad derivadas de los tiempos
cronometrados y corriendo multiples réplicas con los mismos pardmetros de demanda. Los resultados
proyectados por la simulacion demostraron que la tasa de conversion mejoraria del 31% al 43%, el
tiempo de proceso se reduciria en un 28.4%, la tasa de error en formularios bajaria del 38% al 7% vy el
retorno sobre la inversion proyectado seria del 2.45%. Los autores concluyeron que la simulacion
discreta en FlexSim es determinante para validar estadisticamente propuestas Lean antes de su
implementacidn total, dado que permite demostrar el impacto esperado sin asumir los costos y riesgos
de una implementacion no probada, y que la combinacion de Poka-Yoke con estandarizacion genera un
efecto sinérgico superior al de cualquiera de las dos herramientas aplicadas de manera aislada. Esta
forma de validacion es la misma Idgica que sustenta el uso de FlexSim Healthcare en el presente trabajo:

la simulacién discreta como sustituto estadisticamente riguroso de una implementacién fisica.

Este antecedente es el que aporta mayor fundamento a la presente tesis porque replica
exactamente su arquitectura metodoldgica: las mismas cuatro herramientas (Lean Service, VSM
cronometrado, Poka-Yoke y FlexSim) aplicadas a una empresa de servicios con asesores comerciales,
variabilidad operativa y errores documentales. Los rangos de mejora proyectados en Dannicel
Comunicaciones fundamentan los resultados esperados de la presente investigacion, y la decisién
metodoldgica de validar mediante simulacion en lugar de implementacion fisica valida directamente el
disefio del presente trabajo, donde la propuesta de mejora sera evaluada comparando los modelos AS IS

y TO BE en FlexSim.

En el ambito especifico de la validacion de procesos de servicios mediante FlexSim, Mendoza
Casseres, Gonzalez Conde, Corcho Martinez y Berdugo Alonso (2016) publicaron en la revista
INGENIARE de la Universidad Libre de Barranquilla el articulo Aplicacion de la simulacion discreta
en el area de urgencias de una institucion prestadora de servicios para disminuir pérdida de pacientes.
La investigacion evalud el comportamiento del area de urgencias de una institucion prestadora de

servicios de salud en el departamento del Atlantico, Colombia, que presentaba saturacién cronica del
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sistema de atencién y una alta tasa de remision de pacientes hacia otras entidades, con la consecuente
pérdida de ingresos. Los investigadores utilizaron FlexSim para construir el modelo de simulacion
discreta del sistema completo de atencidn, ajustando las distribuciones de probabilidad de los tiempos
de llegada y de atencién mediante la herramienta ExpertFit integrada en el propio software, que aplica
pruebas de bondad de ajuste para seleccionar la distribucién estadistica que mejor representa cada
conjunto de datos observados. Sobre el modelo validado evaluaron multiples escenarios de mejora: la
implementacion de un sistema de triage para clasificacion de pacientes, la asignacion de horarios
diferenciados por tipo de especialista y la redistribucion de los recursos disponibles. Los resultados
obtenidos demostraron que los escenarios evaluados reducen significativamente el nimero de pacientes
remitidos a otras instituciones, incrementando los ingresos financieros de la organizacién sin necesidad
de ampliar la infraestructura fisica. Los autores documentaron de manera completa el proceso
metodoldgico de construccion, verificacion y validacién del modelo en FlexSim, constituyendo una

referencia técnica directamente aplicable.

La contribucién de este antecedente a la presente tesis es de caréacter técnico-metodolégico:
demuestra que FlexSim es una herramienta validada académicamente para modelar sistemas de servicios
con multiples recursos, colas de espera y variabilidad estocastica, exactamente el tipo de sistema que
representa el proceso de asesoria de visas de FotoMax Visas, donde multiples asesores atienden flujos
de clientes con tiempos variables y demanda concentrada en horas pico. La metodologia de ajuste de
distribuciones mediante ExpertFit documentada en este articulo es la misma que se aplicara en la fase
de validacion del presente trabajo para transformar los tiempos cronometrados en parametros
estadisticos del modelo, y el enfoque de evaluacidn de escenarios alternativos fundamenta el anélisis de

escenarios futuros de demanda contemplado en la presente investigacion.

En el &mbito de la optimizacion de procesos de servicios mediante estandarizacion, Romero
Palomino, Trejo Celestino y Vargas Sagastegui (2023) publicaron en la revista indexada INGnosis el
articulo Uso del Lean Service para incrementar la productividad de las operaciones de mantenimiento
en una empresa de servicios navales, desarrollado en una empresa peruana de mantenimiento y

reparacion de embarcaciones que presentaba incumplimientos recurrentes de los plazos contractuales
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acordados con sus clientes. El diagnéstico determiné que la causa principal no era la falta de capacidad
técnica sino la ausencia de formatos estandarizados de registro: cada técnico documentaba las
actividades con criterio propio, haciendo imposible el seguimiento sistematico del avance de las drdenes
de trabajo y la identificacion oportuna de los cuellos de botella. Los investigadores implementaron tres
herramientas complementarias: estandarizacion de procesos mediante formatos detallados de registro
por tipo de actividad, un tablero Kanban para la gestién visual del avance de las érdenes en tiempo real
y la técnica PERT-CPM para la planificacion de las operaciones complejas. Los resultados obtenidos
fueron cuantitativamente significativos: la eficiencia operativa mejor6d de 86.44% a 94.46% con la
implementacion del Kanban, la eficacia aument6 de 70.96% a 91.13% con el PERT-CPM, vy la
productividad total del sistema pasé de un indice de 0.17 a 0.20, siendo la estandarizacion de procesos
la herramienta que impact6é simultaneamente todos los indicadores. Los autores concluyeron que la
estandarizacion de registros produce mejoras cuantificables incluso cuando el problema parece
fundamentalmente humano u organizacional, y que el disefio de comparacidén antes-después es el
método méas apropiado para demostrar el impacto de Lean en entornos de servicios donde no es posible

establecer grupos de control.

Este antecedente aporta a la presente tesis la validacidn del disefio metodol6gico de comparacion
AS IS versus TO BE adoptado, y demuestra empiricamente que la variabilidad entre colaboradores por
ausencia de estandarizacion, la causa raiz identificada en FotoMax Visas, es el problema maés frecuente
en empresas de servicios y el que mayor retorno genera al ser intervenido. El hallazgo de que cada
técnico documentaba con criterio propio es estructuralmente idéntico al hallazgo de los 12 diagramas
BPMN distintos obtenidos en el diagnostico de la presente investigacion, lo que permite proyectar que

la estandarizacion producird en FotoMax Visas mejoras de magnitud comparable.

Huarcaya y Yalle (2021) desarrollaron en la Universidad Privada del Norte del Per( la tesis
Aplicacion de Lean Service en el proceso de ventas para mejorar la eficiencia en el nivel de atencién al
cliente de una empresa comercializadora de equipos y accesorios para el control y regulacion de fluidos.
La empresa presentaba incumplimiento sistematico de los plazos comprometidos con los clientes y una

incapacidad estructural de la gerencia para identificar las causas, dado que no existia ningln sistema de
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medicion formal del proceso de ventas. El diagnéstico combind observacion directa, entrevistas a los
ejecutivos comerciales y medicion de tiempos por actividad, revelando un hallazgo central: existian
diferencias significativas entre ejecutivos para exactamente las mismas actividades del proceso,
evidencia que solo fue posible obtener mediante la medicidn sistematica y que ninguna herramienta de
andlisis convencional habia detectado. La propuesta implemento Trabajo Estandarizado con tiempos
objetivo por etapa, procedimientos documentados para las etapas criticas del proceso y una matriz de
responsabilidades que elimind las zonas grises de asignacion entre colaboradores. Los resultados
mostraron una reduccién significativa en los tiempos de atencion al cliente, una disminucién medible
de la variabilidad entre ejecutivos y una mejora en el cumplimiento de los plazos comprometidos. Los
autores concluyeron que sin medicion de tiempos el diagnostico organizacional es subjetivo y las
mejoras no pueden demostrarse cuantitativamente, y que la variabilidad operativa entre colaboradores
constituye en si misma un desperdicio cuantificable que debe atacarse directamente mediante

estandarizacion.

La contribucidn de esta tesis al presente trabajo es doble. Por una parte, valida que la medicién
objetiva de tiempos es la base indispensable para construir una linea base verificable, decision
metodoldgica central de la presente investigacion cuyo diagnéstico culmind precisamente con la
medicién de tiempos cronometrada diferenciada por tipo de visa. Por otra parte, demuestra que el
Trabajo Estandarizado con tiempos objetivo derivados de la medicidn es la herramienta mas efectiva
para eliminar la variabilidad entre colaboradores, exactamente el problema central identificado en

FotoMax Visas, lo que fundamenta su seleccion como componente principal de la propuesta de mejora.

En el contexto ecuatoriano del sector servicios, Herrera Echenique y Cristébal Fransi (2025)
publicaron los resultados de la tesis doctoral Aplicacion de herramientas de Lean Service en la industria
de servicios financieros ecuatoriana para la generacion de una experiencia de servicio diferenciada,
desarrollada en el Banco Diners Club del Ecuador y presentada en la Universitat de Lleida. El estudio
evalu6 el impacto de implementar las metodologias 5S y SMED sobre la experiencia del cliente en el
sector financiero ecuatoriano, donde el diagndstico identific ineficiencias en los procesos de atencion

y tiempos de servicio superiores a los estandares del sector. La implementacion de 5S reorganiz6 los
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entornos de trabajo tanto fisicos como digitales, eliminando elementos innecesarios y estandarizando
los flujos de atencién, mientras que SMED redujo los tiempos de transicién entre atenciones
consecutivas. Los resultados evidenciaron mejoras significativas en los indicadores de satisfaccion y
lealtad del cliente, documentando la conversion de clientes tradicionales en promotores activos del
servicio. Los autores concluyeron que las herramientas Lean Service no solo optimizan la eficiencia
operativa sino que transforman la percepcién del cliente sobre el servicio recibido, y que el contexto
empresarial ecuatoriano presenta caracteristicas favorables para la implementacion de estas

metodologias.

Este antecedente es el Gnico que documenta la aplicacion de Lean Service en una empresa de
servicios ecuatoriana con resultados publicados y validados académicamente, lo que reduce la
incertidumbre sobre la aplicabilidad de la metodologia en el entorno especifico de FotoMax Visas. Su
contribucion mas directa a la presente tesis es la validacién de que las 5S aplicadas sobre entornos de
trabajo digitales en el contexto ecuatoriano producen mejoras medibles, respaldando la intervencion 5S

digital sobre el CRM Bitrix24 propuesta como componente central de la mejora.

Finalmente, en el ambito de la gestion digital de la informacién, Vargas, Quispe y Mendoza
(2025) publicaron en la revista Ingenieria Industrial de la Universidad de Lima el articulo Optimizacién
de la gestion en empresas de consultoria mediante Lean Office para la reduccion de retrabajos. La
investigacion se desarroll6 en una PYME peruana de consultoria especializada en la implementacién de
sistemas ERP donde la tasa de retrabajos alcanzaba el 31% de los proyectos, atribuida a la gestion
informal de la informacion en herramientas digitales no estandarizadas: cada consultor organizaba la
informacién de sus proyectos con criterio propio utilizando carpetas locales, correos electrénicos o
plataformas de terceros, haciendo imposible el seguimiento centralizado y la continuidad cuando un
proyecto cambiaba de responsable. La propuesta implementd las 5S sobre el entorno digital de todos los
consultores, estandariz6 los procedimientos de gestion basandose en los lineamientos del PMBOK y
centraliz6 toda la gestion de informacidn en un Unico sistema institucional. Los autores concluyeron que

las 5S digitales son tan efectivas como las 5S en entornos fisicos cuando se adaptan correctamente al
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contexto organizacional, y que la sostenibilidad de la mejora depende de auditorias periddicas formales

y no de la disciplina individual de cada colaborador.

Este antecedente fundamenta directamente el componente de intervencion digital de la presente
tesis. Los problemas identificados en la consultora peruana, informacion dispersa entre herramientas no
estandarizadas gestionada con criterio individual, son estructuralmente analogos a los de FotoMax
Visas, donde cada asesor gestiona la informacion de sus clientes mediante WhatsApp personal, hojas de
calculo propias y registros fisicos al margen del CRM institucional. Los resultados obtenidos validan
que la centralizacion en un tnico sistema con 5S digitales reduce los retrabajos de manera significativa,
y la conclusién sobre las auditorias periddicas fundamenta el disefio del quinto pilar (Shitsuke) de la

propuesta 5S digital del presente trabajo.

La revisién integrada de estos antecedentes evidencia tres conclusiones que estructuran la
presente investigacion. Primera: la secuencia metodoldgica de diagndstico cronometrado, disefio Lean
y validacién es la que produce resultados verificables en servicios, con mejoras documentadas de entre
el 28% y el 50% en los indicadores de eficiencia. Segunda: la simulacién discreta en FlexSim esta
validada académicamente como herramienta para evaluar propuestas de mejora en sistemas de servicios
sin asumir los costos y riesgos de una implementacion no probada. Tercera: existe una ausencia de
investigacion documentada sobre la combinacion integrada de Lean Service, medicion de tiempos
diferenciada por tipo de servicio y simulacion discreta en FlexSim aplicada a empresas de asesoria
migratoria, sector cuyos ciclos de atencion de hasta un afio entre visitas y cuya variabilidad documental
por tipo de visa lo diferencian de todos los casos revisados. La presente tesis cierra esta brecha aportando
el primer caso documentado de esta metodologia integrada en el sector de asesoria migratoria

ecuatoriana, con potencial de replicabilidad en empresas similares del sector servicios de la region.

1.2.2. Delimitaciones

1.2.2.1. Delimitacion Temporal

El presente trabajo de integracion curricular se desarrollara en un periodo de veintiséis meses,
comprendido entre mayo de 2024 y julio de 2026, abarcando el sexto, séptimo y octavo semestre de la

carrera. Este periodo incluye el diagndstico del estado actual ya ejecutado, que culmind con la medicién
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de tiempos cronometrada, el disefio de la propuesta de mejora basada en Lean Service, la validacién
mediante simulacidn discreta en FlexSim y la redaccion del documento final.
1.2.2.2. Delimitacion Geogréfica
La investigacion se realizara en la ciudad de Quito, Ecuador, en las tres sucursales principales
de la empresa FotoMax Visas: la sucursal Matriz ubicada en la Av. Eloy Alfaro N52-411, la sucursal
Solca ubicada a 50 metros de la Embajada Americana, y la sucursal Online que gestiona la atencion

remota.

El alcance del estudio comprende los procesos operativos de atencién al cliente para los dos
productos de mayor rentabilidad de la empresa: la visa americana y la visa Schengen Espafia.
1.2.2.3. Linea de investigacion
El presente trabajo se enmarca en la linea de investigacion de la UIDE de innovacion, desarrollo
y transferencia de tecnologias sostenibles, y en la linea de investigacion de la Escuela de Ingenieria

Industrial orientada a la optimizacién de procesos productivos y de servicios.

La fase de diagndstico y disefio de la propuesta corresponde a la sublinea de gestion y mejora
de procesos mediante metodologias de manufactura esbelta aplicadas a servicios, mientras que la fase
de validacion corresponde a la sublinea de modelamiento y simulacién de sistemas productivos y de

servicios.

1.3. PLANTEAMIENTO, FORMULACION Y SISTEMATIZACION DEL
PROBLEMA

1.3.1. Planteamiento del Problema

FotoMax Visas es una empresa quitefia con mas de 30 afios de trayectoria en el mercado,
especializada desde 2005 en la prestacion de servicios migratorios. Opera con multiples sucursales en
la ciudad de Quito y gestiona dos productos de servicio de mayor rentabilidad: la visa americana y la
visa Schengen Espafia. El proceso de atencion se desarrolla en tres visitas diferenciadas: una primera
visita de tramitacién inicial donde se levanta la documentacion del cliente y se llena el formulario
consular, una segunda visita de preparacién pre-embajada que ocurre cuatro dias antes de la cita

consular, y una tercera visita que aplica Unicamente al 10% de los clientes que presentan errores o
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faltantes documentales. Entre la primera y la segunda visita puede transcurrir un periodo de entre seis
meses y un afo, lo que convierte la trazabilidad de la informacion en un factor operativo critico para la
continuidad del servicio. Esta duracion no depende del ritmo de trabajo de FotoMax Visas, sino de la
disponibilidad de citas en la embajada de Estados Unidos y en el consulado de Espafia, cuya demanda
supera ampliamente la capacidad de atencion disponible y obliga al cliente a esperar varios meses hasta
gue se le asigna una fecha; la segunda visita, de preparacién pre-embajada, recién se agenda una vez
confirmada esa fecha, cuatro dias antes de la cita consular. Es precisamente esta brecha temporal, ajena
al control de la empresa, la que exige que la informacion levantada en la primera visita permanezca
disponible, completa y consultable meses después, sin depender de la memoria del asesor que la atendio

originalmente.

Con el proposito de comprender el estado actual de los procesos operativos de la empresa, se
realizd un diagnostico inicial que combiné observacion directa durante un mes en las tres sucursales
principales y entrevistas de formato abierto aplicadas a los 12 asesores del equipo operativo, distribuidos
entre 3 asesores senior con rol de gerencia de sucursal y 9 asesores junior. La primera verificacion fue
la existencia de un manual de procesos, procedimientos documentados o estandares operativos formales.
La empresa no contaba con ninguno de estos elementos. Se procedié entonces a levantar los procesos
tal como ocurrian en la realidad, diagramando individualmente en formato BPMN el proceso descrito
por cada asesor centrados en los 2 tipos de servicios que mas ingresos dan a la empresa Visa America 'y
Visa Schengen. El resultado fue contundente: se obtuvieron 12 diagramas completamente distintos por
cada tipo de visa (24 en total, considerando ambos productos) de un proceso que deberia ser uniforme.
Uno de los hallazgos mas reveladores fue que varios asesores nunca mencionaron el CRM Bitrix24 al
describir su proceso de trabajo, confirmando que la herramienta no formaba parte real del flujo operativo

de una parte significativa del equipo.

Los problemas identificados durante el levantamiento se concentraron en cuatro dimensiones
interrelacionadas. En el &mbito operativo, la ausencia total de protocolos documentados generaba que
cada asesor ejecutara cada actividad con criterio propio. En el formulario DS-160, secciones como la

descripcion del propésito del viaje, la justificacion de vinculos con el pais de origen y la redaccion del
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historial laboral variaban completamente entre asesores. En el formulario Schengen Espafia, las
diferencias se presentaban principalmente en la justificacion financiera del viaje y la descripcién del
itinerario. Estas variaciones no eran visibles para la gerencia porque no existia ningiin mecanismo de

medicion ni supervisién formal del proceso.

En el &mbito de la trazabilidad, el periodo de entre seis meses y un afo entre la primera y la
segunda visita, combinado con la rotacion frecuente de personal entre sucursales, generaba una situacion
critica: el asesor que preparaba al cliente para su cita frecuentemente no era el mismo que habia realizado
el tramite inicial. Al no existir informacion centralizada y accesible del caso, el nuevo asesor debia
localizar la factura del cliente para identificar al asesor original, contactarlo y esperar que revisara las
conversaciones de WhatsApp de su teléfono corporativo individual, cuyas comunicaciones no eran
accesibles para otros asesores ni para la gerencia. Este proceso de reconstruccién podia extenderse hasta
45 minutos en dias de alta demanda. Para evitarlo, muchos asesores optaban directamente por rehacer
el proceso desde cero, incurriendo en un desperdicio de tiempo equivalente al de la primera visita

completa.

En dias de alta demanda, esta combinacion de demoras suponia ademas un cuello de botella
notable que se reflejaba en colas considerables en sala de espera. Durante la observacion directa se
evidencid en varias ocasiones que algunos clientes, entre ellos familias completas, abandonaban la
sucursal sin ser atendidos debido al tiempo de espera acumulado. Este rango se sustenta en la propia
observacion directa ejecutada durante la Fase | del diagndstico: a lo largo del mes de levantamiento de
informacién en las tres sucursales, el abandono de clientes por acumulacion de tiempo de espera se
present6 de manera recurrente en las jornadas de mayor afluencia, lo que permitio establecer, a partir de
lo registrado en la ficha de observacidn, un rango estimado de entre 3 y 5 clientes perdidos por jornada
de alta demanda en cada sucursal. Considerando un estimado de entre 3y 5 clientes perdidos en un dia
de alta demanda en una sola sucursal, y un ticket promedio ponderado de aproximadamente 80 délares
por tramite conforme a la proporcion de 70% de visa americana a 50 ddlares y 30% de visa Schengen a
150 dolares, la pérdida econdémica diaria asociada a este cuello de botella en dicha sucursal se estima

entre 240 y 400 dolares.
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En el &mbito de la gestion documental, los asesores no contaban con ningdn sistema formal para
registrar las observaciones realizadas a los clientes. Las indicaciones sobre documentos faltantes,
inconsistencias detectadas o correcciones necesarias se comunicaban verbalmente o mediante notas
fisicas y mensajes de WhatsApp, sin ningun registro verificable en el sistema institucional. Esta practica
generd situaciones de riesgo legal concretas para la empresa: en un caso documentado durante la
observacion directa, un cliente cuya solicitud de visa fue negada acudi6 a reclamar argumentando que
el formulario habia sido llenado incorrectamente, presentando un documento aparentemente alterado.
Dado que no existia trazabilidad de quién habia llenado el formulario, bajo qué criterios y qué se habia
comunicado al cliente, la empresa no contaba con ningln mecanismo efectivo para defenderse ante la

reclamacion.

En el ambito del control y la medicion, el CRM Bitrix24, implementado aproximadamente un
afio antes del diagndstico, no era utilizado como fuente de informacion confiable. Los registros eran
incompletos y generaban duplicados con frecuencia. Las listas de precios diferian entre sucursales sin
justificacion documentada. El Gnico indicador utilizado era el volumen de ventas por asesor, sin métricas
de calidad, eficiencia ni satisfaccion del cliente. Durante la observacion directa se identifico
adicionalmente que algunos asesores gestionaban procesos de manera independiente utilizando la

imagen de la empresa, aprovechando el escaso control existente.

Con el objetivo de identificar las causas especificas del bajo uso del CRM Bitrix24, se aplico
una encuesta cerrada a los 12 asesores al concluir las entrevistas abiertas. Los resultados revelaron tres
causas principales que se reforzaban mutuamente. La primera fue la falta de capacitacion formal: la
mayoria no recibid instruccidn estructurada al momento de implementarse el sistema. La segunda fue la
inestabilidad de la configuracion: el CRM habia cambiado su estructura de trabajo en multiples
ocasiones durante su primer afio de uso, pasando por diferentes esquemas de contactos, leads, prospectos
y negociaciones sin que en ningln cambio se brindara capacitacion ni documentacion que orientara al
equipo, generando frustracién y abandono progresivo de la herramienta. La tercera fue la percepcion de

que el CRM no facilitaba el trabajo: los campos disponibles no respondian a las necesidades reales del
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proceso migratorio, obligando a ingresar informacion no utilizada mientras se omitia informacién

operativamente critica.

La ausencia de procesos estandarizados, la falta de trazabilidad documental y la subutilizacion
del CRM se presentan de manera simultanea en la operacién de FotoMax Visas, independientemente
del asesor que atienda el caso, la sucursal en que se realice el tramite o el periodo de tiempo que
transcurra entre visitas. Esta situacion plantea la necesidad de determinar si estos problemas responden
a una causa comun y de qué manera podrian abordarse de forma integral, lo que se profundiza a
continuacion en la formulacion del problema.

1.3.2. Formulacion del Problema

El problema identificado en FotoMax Visas es la ausencia de un sistema formal de gestion
operativa gque estandarice, registre y controle el proceso de asesoria migratoria de manera uniforme entre
asesores, sucursales y visitas del cliente. Esta ausencia se manifiesta en cuatro dimensiones
interrelacionadas: la falta de protocolos documentados que genera variabilidad no controlada entre
asesores en la ejecucién del proceso y en el llenado de los formularios consulares; la pérdida de
trazabilidad de la informacidn del cliente durante el periodo de entre seis meses y un afio que transcurre
entre la primera y la segunda visita; la ausencia de un sistema formal de registro de las observaciones
realizadas al cliente, con la consecuente exposicion legal de la empresa ante reclamos; y la subutilizacion
del CRM Bitrix24 como fuente confiable de informacién y control. En conjunto, estas cuatro
dimensiones generan cuellos de botella medibles en la atencién al cliente, con una pérdida econémica
diaria estimada entre 240 y 400 ddlares en la sucursal en dias de alta demanda, y comprometen la
capacidad de la empresa para sostener la calidad y continuidad de su servicio con independencia del
asesor, la sucursal o el momento en que se atienda al cliente. Frente a esta situacion, se formula la
siguiente pregunta de investigacion: sen qué medida la propuesta de mejora basada en herramientas
Lean Service, validada mediante simulacion discreta en FlexSim, permitira mejorar los procesos

operativos y la eficiencia operativa de la empresa FotoMax Visas?
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1.3.3. Sistematizacion del Problema

» ;Cudl es la situacion actual de los procesos operativos de FotoMax Visas y qué desperdicios

concentran el mayor impacto sobre la eficiencia operativa?

* ;Qué herramientas Lean Service responden directamente a las causas raiz identificadas en el

diagnostico y como se integran en una propuesta de mejora coherente?

» ;Como se estructuraria el proceso TO BE con tiempos objetivo diferenciados por tipo de visa

y mecanismos de control que garanticen la trazabilidad documental?

* ;Qué impacto tendria la propuesta de mejora sobre el Lead Time, el throughput del sistema y
la utilizacion de los asesores, validado mediante la comparacion de los modelos de simulacion

AS ISy TO BE en FlexSim?

1.4. OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION
1.4.1. Objetivo General

Mejorar los procesos operativos de la empresa FotoMax Visas mediante una propuesta de
mejora basada en herramientas Lean Service validada con simulacién discreta en FlexSim, con el fin de
mejorar la eficiencia operativa, reducir los desperdicios y garantizar la trazabilidad del servicio en
beneficio de la empresa, sus colaboradores y sus clientes.

1.4.2. Obijetivos Especificos

* Diagnosticar la situacion actual de los procesos operativos de FotoMax Visas mediante el

levantamiento BPMN por asesor, la medicion de tiempos cronometrada diferenciada por tipo de

visa y la construccion del VSM del estado actual, para establecer la linea base cuantitativa del

sistema.

* Disefiar la propuesta de mejora basada en herramientas Lean Service, integrando trabajo
estandarizado, 5S digital sobre el CRM Bitrix24, mecanismos Poka-Yoke y deméas herramientas
complementarias de gestion visual e integracion de comunicaciones, orientada a eliminar los

desperdicios identificados y garantizar la trazabilidad documental del proceso.
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* Validar la propuesta de mejora mediante simulacion discreta en FlexSim, comparando los
modelos AS ISy TO BE, para cuantificar el impacto esperado sobre el Lead Time, el throughput
y la utilizacién de los recursos del sistema.
1.5. PROPUESTA DE SOLUCION
El presente trabajo de integracion curricular se realiza porque el diagndstico ejecutado en
FotoMax Visas evidenci6 que la empresa opera sin procesos estandarizados, sin trazabilidad documental
y con un CRM subutilizado, problemas que generan desperdicios operativos cuantificables, riesgos
legales activos y una dependencia critica del conocimiento individual de cada asesor. Estas condiciones
afectan directamente la eficiencia operativa y la capacidad de la gerencia para gestionar el negocio con

datos.

El trabajo se realiza para la empresa FotoMax Visas y sus tres sucursales principales en Quito,
beneficiando a tres grupos de interés: la gerencia, que obtendra una propuesta técnica fundamentada con
indicadores objetivos para la toma de decisiones; los 12 asesores del equipo operativo, que contaran con
procesos claros, criterios unificados y herramientas que reducen el trabajo redundante; y los clientes,

que recibiran un servicio mas rapido, consistente y con respaldo documental verificable.

La solucién al problema se plantea mediante una propuesta de mejora estructurada en fases
secuenciales. Sobre el diagndstico ya ejecutado, que culminé con la medicién de tiempos cronometrada,
se construira el analisis cuantitativo completo del estado actual mediante el VSM AS 1S, el célculo del
Takt Time y el diagrama de Ishikawa. A partir de esta linea base se disefiara la propuesta de mejora
Lean Service: trabajo estandarizado con tiempos objetivo derivados de la medicion de tiempos, criterios
unificados por tipo de visa para los formularios consulares, reestructuracion 5S digital del CRM
Bitrix24, mecanismos Poka-Yoke que garanticen el registro verificable de cada etapa, y la integracion
de WhatsApp corporativo con el CRM. Finalmente, la propuesta sera validada mediante simulacion
discreta en FlexSim, construyendo los modelos AS IS y TO BE alimentados con las distribuciones de
probabilidad ajustadas a los tiempos reales cronometrados, para demostrar el impacto esperado de las

mejoras y proyectar el comportamiento del sistema ante escenarios futuros de demanda.
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La investigacién se desarrollara en la linea de investigacion UIDE de innovacion, desarrollo y
transferencia de tecnologias sostenibles, con énfasis en la optimizacion de procesos de servicios y el
modelamiento y simulacion de sistemas. Los materiales necesarios para dar solucion al problema son
de acceso disponible: las hojas de observacidn y registro de la medicion de tiempos ya fueron aplicadas,
la informacion de procesos fue levantada con autorizacién de la empresa, y la documentacion operativa
del CRM Bitrix24 esta disponible por la vinculacion laboral del investigador con el sector. Los equipos
requeridos son un computador portatil con el software FlexSim en licencia académica disponible a través
de la universidad, Microsoft Visio, software de modelado de procesos de acceso gratuito, para la
diagramacion BPMN, y Microsoft Excel para el procesamiento de los datos de la medicion de tiempos.

Todos los recursos estan disponibles, por lo que no se requieren adquisiciones adicionales significativas.

Esta combinacion de un diagnéstico cuantitativo riguroso, una propuesta de mejora
fundamentada en herramientas Lean Service ampliamente validadas y una verificacion estadistica
mediante simulacion discreta es lo que permite proyectar el alcance del presente trabajo mas alla de la
empresa estudiada: representa un aporte local y privado directo para FotoMax Visas y sus clientes en
Quito, y al mismo tiempo un aporte regional para la industria de servicios, al constituir el primer caso
documentado de aplicacion integrada de Lean Service, medicién de tiempos diferenciada por tipo de
servicio y simulacién discreta en FlexSim en el sector de asesoria migratoria ecuatoriana, con potencial

de replicabilidad en empresas similares del sector servicios de la regién.
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2 CAPITULO II

2.1. MARCO REFERENCIAL
2.1.1. Fundamentacion Tedrica

2.1.1.1. Ingenieria Industrial Aplicada al Sector Servicios

La ingenieria industrial, disciplina histéricamente vinculada a la optimizacién de procesos
manufactureros, ha ampliado significativamente su campo de aplicacion hacia el sector servicios durante
las Gltimas décadas. Esta expansion responde a la creciente participaciéon del sector terciario en las
economias modernas y a la constatacién de que los principios de eficiencia, estandarizacién y mejora
continua son igualmente aplicables a procesos donde el producto es intangible y el cliente participa

activamente en la prestacion.

Krajewski, Ritzman y Malhotra (2022) argumentan que la ingenieria industrial adquiere especial
relevancia en el sector servicios porque los desperdicios son menos visibles que en manufactura, las
ineficiencias se ocultan en tiempos de espera, reprocesos y variabilidad del desempefio humano, vy la
medicidn sistematica del tiempo y la capacidad son prerrequisitos para cualquier intervencion de mejora.
En el contexto del presente trabajo, la empresa FotoMax Visas opera como un sistema de servicio
administrativo con multiples actividades secuenciales ejecutadas por asesores especializados, cuyo
desempefio puede y debe ser medido, estandarizado y optimizado mediante las mismas herramientas
que la ingenieria industrial aplica en entornos de manufactura.

2.1.1.2. Lean Service

Lean Service es la aplicacion sistematica de los principios y herramientas de la metodologia
Lean al sector servicios. Womack y Jones (2018) establecen que los cinco principios Lean son
universalmente aplicables: definir el valor desde la perspectiva del cliente, identificar la cadena de valor
y eliminar los desperdicios, hacer fluir el proceso sin interrupciones, jalar desde la demanda real del
cliente, y buscar la perfeccion mediante mejora continua. En el contexto de servicios, los siete
desperdicios originales de la manufactura se traducen en esperas del cliente, movimientos innecesarios

del personal, reprocesos por errores o informacion incompleta, sobreproducciéon de documentos o
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registros que nadie utiliza, inventario de expedientes sin procesar, y defectos en la informacion

proporcionada al cliente.

Liker y Ross (2019) argumentan que Lean en servicios requiere una adaptacion conceptual
respecto a su aplicacion en manufactura dado que el cliente es frecuentemente un participante activo
que introduce variabilidad en el proceso, y que la estandarizacion del comportamiento humano, a
diferencia de la de una maquina, requiere formacién, comunicacién y gestion del cambio organizacional.
Este principio sustenta directamente la estructura de la propuesta de mejora del presente trabajo, donde
la estandarizacion de los criterios de atencion y registro no puede implementarse sin la capacitacion
formal del equipo operativo como componente obligatorio del plan de implementacion.

2.1.1.3. Value Stream Mapping

El Value Stream Mapping, desarrollado y sistematizado por Martinez Rueda y Milla Gutiérrez
(2019), es la herramienta de diagnostico central de la metodologia Lean. Permite representar
visualmente el flujo completo de actividades que transforman una entrada en un producto o servicio
entregado al cliente, diferenciando en cada actividad el tiempo de ciclo activo, los tiempos de espera
entre actividades, los recursos involucrados, y la clasificacion de valor agregado de cada etapa desde la
perspectiva del cliente. Su principal aporte sobre las herramientas de andlisis de proceso convencionales
es hacer visible el flujo de informacién junto al flujo de materiales o trabajo, condicion especialmente
relevante en procesos de servicios donde la informacion sobre el cliente es simultdneamente el insumo

y el producto del proceso.

La vinculacion conceptual entre el VSM y la eficiencia operativa cuenta ademas con respaldo
directo en la literatura reciente sobre manufactura esbelta y procesos de servicio. Jeong y Yoon (2016)
aplicaron el VSM a un proceso de tecnologias de la informacion y documentaron mejoras de eficiencia
operativa mediante la reduccion del Lead Time y del tiempo de ciclo, evidencia trasladable al contexto
de FotoMax Visas por tratarse igualmente de un proceso administrativo intensivo en informacion antes
que en manufactura fisica. De manera mas reciente, Woldemicael et al. (2024) combinaron el VSM con
simulacion de eventos discretos —la misma integracion metodoldgica empleada en el presente trabajo—

y clasificaron el indice de valor agregado obtenido del VSM entre los indicadores reconocidos de
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eficiencia operativa dentro de la literatura especializada en manufactura esbelta, lo que respalda la
interpretacion del cociente entre el tiempo de valor agregado y el Lead Time como una medida valida
de eficiencia operativa del proceso, y no exclusivamente como una medida de flujo aislada de ese

concepto.

En el presente trabajo, el VSM del estado actual fue construido sobre los tiempos cronometrados
de la medicidn de tiempos e incorpora los tridngulos de espera observados durante la fase de diagndstico,
determinando una eficiencia operativa de 56.91%, calculada como el cociente entre el tiempo de ciclo
de valor agregado (76.6 minutos) y el Lead Time total del proceso incluyendo esperas (134.6 minutos).
Las sefiales Kaizen incorporadas al VSM marcan los puntos de intervencién prioritaria que fundamentan
cada herramienta de la propuesta de mejora de la Fase 1.

2.1.1.4. Estudio de Tiempos con Cronémetro

El estudio de tiempos es una de las técnicas fundamentales de la ingenieria industrial. Garcia
Criollo (2016) define el procedimiento estandar en seis etapas: descomposicion del proceso en
elementos observables, seleccion del nimero de observaciones suficientes para la representatividad
estadistica, cronometraje mediante método continuo, calculo del tiempo normal mediante la calificacion
del ritmo del operador, determinacién de los suplementos por fatiga y necesidades personales, y calculo

del tiempo estandar.

En el presente trabajo, el método de cronometraje continuo fue aplicado a los 12 asesores de
FotoMax Visas en las siete actividades de la primera y segunda visita de ambos tipos de visa, obteniendo

12 observaciones por actividad.

El hallazgo més relevante de la medicién de tiempos fue la alta variabilidad relativa de las
actividades de Revision de Informacion y Llenado de Formulario, con rangos de variacion amplios
documentados en la medicion de tiempos en todos los casos, evidenciando que la ausencia de criterios
estandarizados genera una dispersion de tiempos tan alta que el promedio resulta un indicador poco

representativo del tiempo real que experimenta cualquier cliente especifico.
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2.1.1.5. Takt Time

El Takt Time es el concepto central del disefio de sistemas de servicio orientados a la demanda
real. Martinez Rueda y Milla Gutiérrez (2019) lo definen como el cociente entre el tiempo disponible
de trabajo y la demanda del cliente en ese mismo periodo, representando el ritmo al que el sistema debe
producir una unidad de servicio para satisfacer exactamente la demanda sin exceso ni déficit. En el
presente trabajo, el Takt Time del proceso de FotoMax Visas en un dia tipico de 70 clientes en una
jornada de 8 horas equivale a un cliente cada 411 segundos, valor que, comparado con los tiempos de
ciclo cronometrados, confirma que las actividades de mayor duracion (Revision de Informacion y
Verificacion de Documentos, con tiempos promedio de 16 a 24 minutos) superan individualmente el
Takt Time, evidenciando la saturacion del sistema.

2.1.1.6. Trabajo Estandarizado

El Trabajo Estandarizado documenta formalmente el proceso optimizado como instrucciones
operativas accesibles para todos los colaboradores. Liker y Ross (2019) establecen que se compone de
tres elementos: el tiempo de ciclo estandar de cada operacién, la secuencia de trabajo que el operador
debe seguir para completar esa operacion dentro del tiempo de ciclo, y el inventario o informacién
estandar en proceso necesaria para mantener el flujo. En el contexto del presente trabajo, el Trabajo
Estandarizado se implementa mediante los procesos unificados BPMN TO BE de ambos tipos de visa,
derivados de la convergencia de los veinticuatro diagramas BPMN individuales levantados durante el
diagnostico y disefiados para eliminar la variabilidad de criterio que la medicién de tiempos cuantificd
como la principal fuente de ineficiencia.

2.1.1.7. 5S Digital y Poka-Yoke

Las 5S, metodologia desarrollada como componente del Sistema de Produccién Toyota, se
aplican con igual efectividad en entornos digitales. Socconini (2019) define las cinco etapas: Seiri
(clasificar), Seiton (ordenar), Seiso (limpiar), Seiketsu (estandarizar) y Shitsuke (sostener). En el
contexto del CRM Bitrix24 de FotoMax Visas, la aplicacion de 5S Digital implica eliminar los campos
que ningun asesor completa de manera consistente (Seiri), reorganizar el pipeline en etapas que replican

la secuencia real del proceso (Seiton), depurar los registros duplicados mediante clave Unica de cédula
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del cliente (Seiso), estandarizar el formato de registro idéntico para las tres sucursales (Seiketsu), y

establecer una auditoria mensual de completitud de registro por asesor (Shitsuke).

El Poka-Yoke, herramienta Lean documentada por Socconini (2019), disefia mecanismos que
hacen imposible o inmediatamente detectable un error. En sistemas digitales como el CRM Bitrix24, los
Poka-Yoke se materializan como campos obligatorios cuya ausencia bloquea el avance del caso a la
siguiente etapa del pipeline, garantizando que la informacién minima necesaria para la trazabilidad del
tramite quede registrada en el momento en que ocurre y no reconstruida posteriormente de memoria.

2.1.1.8. Simulacion Discreta con FlexSim Healthcare

La simulacion de eventos discretos replica el comportamiento de un proceso real a lo largo del
tiempo, representando los cambios de estado en instantes especificos. Arias Soto y Poveda Quintero
(2020) establecen que la simulacion discreta es la herramienta méas apropiada para el anélisis de sistemas
de servicios con variabilidad estocéastica, multiples recursos concurrentes y logica de decisién
condicional, dado que incorpora la variabilidad de los tiempos de atencion de manera que los calculos
deterministas de capacidad no pueden representar. FlexSim Healthcare es el modulo especializado de
FlexSim para el modelado de sistemas de atencion a personas, con objetos nativos de tipo Patient Source,
Process Flow, Staff, Location y Wait Area que replican con fidelidad la estructura de un proceso de

servicio presencial como el de FotoMax Visas.

En el presente trabajo, el modelo AS IS construido en FlexSim Healthcare parametrizado con
las distribuciones de probabilidad ajustadas sobre los datos cronometrados de la Fase | demostrd
mediante simulacion que el sistema opera con una utilizacion de los asesores del 98.1%, muy por encima
del umbral éptimo de 70-85% establecido por la teoria de colas, y que, en promedio sobre 30 réplicas,
solo 43.9 de los 70 clientes del dia son atendidos dentro de la jornada regular de 8 horas, obligando a
los asesores a tiempo extra informal y a omitir la hora de almuerzo para absorber la demanda restante.

2.1.1.9. CRM Bitrix24 y Gestion Digital de Procesos

El Customer Relationship Management es un enfoque estratégico que gestiona las interacciones
con los clientes de manera sistematica y centralizada. Buttle y Maklan (2019) documentan que el

principal fallo de implementacion de los sistemas CRM no es de caracter tecnoldgico sino
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organizacional: los sistemas se implementan sin redisefiar previamente los procesos que deben soportar,
generando herramientas subutilizadas o adoptadas de manera parcial e inconsistente por el equipo
operativo. Este hallazgo de la literatura coincide exactamente con el diagndstico del presente trabajo,
donde el analisis de la encuesta CRM confirmé que la causa principal del bajo uso de Bitrix24 no fue

una limitacion del software sino la ausencia de capacitacion formal y de criterios unificados de registro.

Bitrix24 es una plataforma de gestién empresarial que integra en un Unico sistema las funciones
de CRM, gestién de proyectos, calendario compartido, automatizacion de tareas, comunicacion interna
y WhatsApp Business API. La propuesta de mejora del presente trabajo aprovecha especificamente las
funciones de pipelines diferenciados por tipo de visa con campos obligatorios Poka-Yoke,
automatizaciones disparadas por eventos del pipeline, sistema de reservas de citas compartido, vista
Kanban nativa del pipeline, e integracion WhatsApp Business para la centralizacién de comunicaciones
y la eliminacion de los teléfonos corporativos individuales por asesor.

2.1.1.10. Diagrama de Ishikawa

El diagrama de Ishikawa, también conocido como diagrama de causa y efecto o diagrama de
espina de pescado, fue desarrollado por Kaoru Ishikawa en 1943 como herramienta de andlisis de
calidad. Gutiérrez Pulido y De la Vara Salazar (2023) lo definen como un método grafico para
identificar, organizar y representar las posibles causas de un efecto o problema especifico,
organizandolas en categorias que facilitan el analisis sistematico y la priorizacion de intervenciones. En
el contexto del presente trabajo se adoptaron las 6M adaptadas al sector servicios —Mano de
obra/Personal, Método, Tecnologias/Sistemas, Material/Informacion, Entorno y Medicién— en lugar
de las categorias industriales clasicas, dado que la naturaleza del proceso de FotoMax Visas es
administrativa y no manufacturera.

2.1.1.11. BPMN — Modelado de Procesos de Negocio

El Business Process Model and Notation (BPMN) es el estandar internacional para la
representacion gréfica de procesos de negocio. Segun lo documentan Dumas, La Rosa, Mendling y
Reijers (2018), BPMN permite representar la secuencia de actividades, las decisiones, los actores

involucrados y los flujos de informacion de un proceso de manera inequivoca y verificable. En el
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presente trabajo, los veinticuatro diagramas BPMN individuales levantados durante la Fase | —doce
versiones del proceso de visa americana y doce del proceso de visa Schengen Espafia, una por cada
asesor— permitieron documentar la variabilidad real del proceso entre asesores y derivar los procesos
unificados SGC-VA-001 y SGC-ES-001 que constituyeron la base de parametrizacién del modelo de
simulacion de la Fase I1.
2.1.1.12. Kaizen y Mejora Continua
Kaizen es el principio filoséfico japonés que sustenta la metodologia Lean en su dimension
temporal. Imai (2012) lo define como el proceso de mejora continua, gradual e incremental que
involucra a todos los niveles de la organizacion, desde la alta direccién hasta el operario de primera
linea, en la identificacion y eliminacion permanente de desperdicios. En el Value Stream Mapping del
presente trabajo, las sefiales Kaizen incorporadas sobre el VSM de la Figura 1 representan los puntos
especificos del flujo donde las herramientas de la propuesta de la Fase 11l actuaran sobre las causas de
desperdicio identificadas en el diagnéstico, constituyendo el puente visual entre el diagndstico y la
propuesta.
2.1.1.13. Gestion Visual
La gestion visual es un principio Lean que busca hacer el estado del proceso inmediatamente
visible para cualquier persona sin necesidad de consultar reportes o preguntar a otros colaboradores.
Socconini (2019) establece que una gestion visual efectiva permite detectar cualquier anomalia del

proceso en menos de 30 segundos sin generar informacién adicional.

En el presente trabajo, la gestion visual se implementa mediante la vista Kanban nativa del
pipeline reestructurado de Bitrix24, donde cada columna representa una etapa del proceso y cada tarjeta
un caso individual con la informacién minima visible de un vistazo: nombre del cliente, tipo de visa,
fecha de cita y responsable asignado.

2.1.1.14. Indicadores de Desempefio (KPIs) en Servicios
Los indicadores clave de desempefio son métricas cuantificables que evaltan el grado de

cumplimiento de los objetivos estratégicos y operativos de una organizacion. Chase, Aquilano y Jacobs

35



(2018) clasifican los KPIs de un sistema de servicios en cuatro dimensiones: calidad del servicio, tiempo

de respuesta, utilizacion de recursos y satisfaccion del cliente.

En el diagnostico de la Fase I, el checklist de procesos confirmé que FotoMax Visas no media
ningun indicador més alla del volumen de ventas por asesor, evidenciando la ausencia total de gestién

por indicadores.

La propuesta de la Fase Il habilita el célculo automéatico de seis KPIs desde el CRM
reestructurado: tasa de aprobacion de visa, satisfaccion del cliente, tiempo de respuesta del asesor,
completitud de registro, Lead Time por etapa y tasa de correccién de formularios.

2.1.1.15. Teoria de Colas

La teoria de colas, desarrollada originalmente por A.K. Erlang en 1909 y formalizada
matematicamente por Kendall a mediados del siglo XX, estudia el comportamiento de los sistemas
donde los clientes o trabajos esperan para ser atendidos por uno o mas servidores. Krajewski, Ritzman
y Malhotra (2022) establecen que en sistemas con llegadas aleatorias y tiempos de servicio variables, la
longitud de la cola no crece de manera lineal con la utilizacion sino de manera exponencial conforme la
utilizacion se aproxima al 100%, lo que explica por qué sistemas aparentemente bien dimensionados en
términos de capacidad promedio pueden generar colas inaceptablemente largas ante cualquier
variabilidad. Este principio sustenta directamente los resultados del modelo de simulacién de la Fase II,
donde la utilizacion del 98.1% de los asesores produce una cola de 15 a 17 clientes simultaneos al cierre
de la jornada, consistente con la prediccion tedrica.

2.1.1.16. Distribuciones de Probabilidad en Simulacion

La validez de un modelo de simulacidn discreta depende criticamente de la calidad del ajuste de
las distribuciones de probabilidad utilizadas para representar los tiempos de servicio. Arias Soto y
Poveda Quintero (2020) establecen que el procedimiento metodolégico correcto comprende cuatro
etapas: recoleccion de los datos empiricos cronometrados, verificacion del supuesto de independencia
entre observaciones consecutivas mediante analisis de autocorrelacion, ajuste de distribuciones
candidatas sobre los datos mediante estimacion de maxima verosimilitud, y seleccion de la distribucion

mejor ajustada mediante pruebas de bondad de ajuste como Kolmogorov-Smirnov, Chi-cuadrado y
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Anderson-Darling. Arias Soto y Poveda Quintero (2020) recomiendan no limitarse a una Unica familia
de distribucion sino evaluar simultdneamente mdltiples candidatos, dado que la distribucion
tedricamente mas comun para un tipo de proceso no siempre es la que mejor se ajusta a los datos
empiricos de un proceso especifico.
2.1.1.17. Analisis de Capacidad y Utilizacion de Recursos

El anélisis de capacidad evalUa si los recursos disponibles en un sistema son suficientes para
atender la demanda proyectada sin generar colas inmanejables ni tiempo ocioso excesivo. Krajewski,
Ritzman y Malhotra (2022) establecen el rango 6ptimo de utilizacion para sistemas de servicios entre el
70% y el 85%: por debajo de ese rango existe exceso de capacidad sin retorno econémico; por encima,
la variabilidad natural de los tiempos de servicio genera un crecimiento no lineal de las colas. Chase,
Aquilano y Jacobs (2018) sefialan que el andlisis de capacidad estatico —que compara la demanda
promedio con la capacidad promedio— subestima sistematicamente el impacto de la variabilidad sobre
el desempefio real del sistema, razon por la cual la simulacion discreta complementa indispensablemente
el andlisis estatico en procesos con alta variabilidad de tiempos.

2.1.2. Bases Legales

El presente trabajo se desarrolla considerando el marco normativo aplicable al manejo de
informacidn personal y a los procesos consulares involucrados. La Ley Organica de Proteccion de Datos
Personales del Ecuador (2021) establece en su articulo 9 que el tratamiento de datos personales requiere
el consentimiento expreso e informado del titular, condicion que la propuesta de reestructuracion del
CRM de la Fase 11 satisface mediante el contrato de servicios de generacién automatica que incluye la
autorizacion del cliente para el tratamiento de su informacion con fines exclusivos de gestion de su

tramite migratorio.

El Reglamento General de Proteccion de Datos (RGPD, 2016), aplicable en los tramites de visa
Schengen Espafia por involucrar comunicacion con la embajada espafola, establece principios de
minimizacion de datos, exactitud y limitacion del plazo de conservacion que fundamentan la

configuracion de los campos del CRM reestructurado.
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2.1.3. Variables de Estudio

La variable independiente del estudio es la propuesta de mejora basada en herramientas Lean
Service. Conceptualmente se define como el conjunto integrado de intervenciones de trabajo
estandarizado, 5S digital, Poka-Yoke, Kanban e integracion de WhatsApp Business API sobre el

proceso de atencion al cliente de FotoMax Visas.

Operacionalmente se mide por el grado de implementacién de cada componente de la propuesta,
verificado mediante los elementos constitutivos documentados en el plan de la Fase I1l —nUmero de
pipelines diferenciados y campos Poka-Yoke configurados para el 5S Digital, nmero de reglas de
automatizacion activas por pipeline para los mecanismos Poka-Yoke, existencia y uso activo del tablero
Kanban nativo, estado operativo de la integracion Wazzup, y nimero de KPIs de quejas activos para el
sistema de gestién de guejas y reclamos—, clasificando cada componente como implementado cuando
la totalidad de sus elementos constitutivos se encuentra activa en el CRM Bitrix24, parcialmente

implementado cuando solo una parte de ellos esta activa, y no implementado cuando ninguno lo esta.

La variable dependiente es la eficiencia operativa del proceso de atencion. Conceptualmente se
define como la capacidad del sistema para entregar el servicio al cliente consumiendo el minimo de

recursos, tiempo y esfuerzo necesarios, libre de desperdicios y variabilidad evitable.

Operacionalmente se mide mediante la eficiencia de flujo del VSM, calculada como el cociente
entre el tiempo de valor agregado y el Lead Time total, y se complementa con los indicadores de

throughput, utilizacion de asesores y tiempo promedio en cola derivados del modelo de simulacién.

Las variables de control del estudio son la demanda diaria de clientes, fijada en 70 clientes por
dia conforme al volumen observado en el escenario de dia tipico de la sucursal Matriz, el horario de
operacion de 8 horas diarias, el nimero de asesores disponibles (cuatro en la sucursal Matriz), y el mix
de productos (70% visa americana / 30% visa Espafia con los splits de primera y segunda visita

confirmados en el diagndstico).
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2.1.4. Modelo Teorico o Marco Conceptual

El marco conceptual del presente trabajo se estructura como un modelo de entrada-proceso-
salida que integra las herramientas metodolGgicas con los resultados esperados. En la entrada del modelo
se encuentran los datos del diagnéstico de la Fase I: los veinticuatro diagramas BPMN individuales, los
tiempos cronometrados de las Tablas 15 y 16, los hallazgos del VSM con eficiencia de 56.91%, y los
resultados de la encuesta CRM que documentan las tres causas del bajo uso del sistema (capacitacion
insuficiente, inestabilidad de configuracién sin acompafiamiento, y desajuste estructural con las

necesidades del proceso).

En el proceso del modelo se encuentran las herramientas Lean Service de la propuesta (Trabajo
Estandarizado, 5S Digital, Poka-Yoke, Kanban, integracion WhatsApp) aplicadas sobre el CRM
Bitrix24 reestructurado, validadas mediante la comparacion AS IS vs TO BE del modelo de simulacién
de la Fase IV. En la salida del modelo se encuentran los indicadores de mejora esperados: eficiencia
operativa del 90%, reduccién del Lead Time, eliminacion del tiempo extra informal de los asesores, y

disponibilidad de los seis KPIs de gestion que el sistema actual no produce.

2.1.5. Resumen del Marco Teorico

El marco tedrico desarrollado sustenta cada componente de la propuesta del presente trabajo.
La fundamentacién de Lean Service y sus principios de eliminacion de desperdicios proporciona el
lenguaje conceptual para clasificar las ineficiencias identificadas en el diagnéstico. EI VSM vy la
medicion de tiempos proporcionan las herramientas de medicion que cuantifican esas ineficiencias. El
Trabajo Estandarizado, el 5S Digital y el Poka-Yoke proporcionan las herramientas de intervencion que
las atacan. La simulacion discreta con FlexSim Healthcare proporciona el mecanismo de validacion que
demuestra estadisticamente la mejora proyectada. Y la teoria de colas proporciona el marco matematico
que explica por qué la alta utilizacién combinada con alta variabilidad produce los tiempos de espera
observados, y por qué la reduccién de la variabilidad —y no solo la adicion de capacidad— es la

intervencion técnicamente mas eficiente.
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2.2. METODOLOGIA

2.2.1. Tipo y enfoque de investigacion

La presente investigacion es de tipo aplicada segun su objetivo, dado que su proposito no es
generar teoria nueva sino resolver un problema concreto identificado en la empresa FotoMax Visas
mediante la aplicacion de conocimiento cientifico y tecnoldgico existente en el campo de la ingenieria
industrial. Hernandez Sampieri y Mendoza Torres (2018) definen la investigacion aplicada como aquella
que utiliza el conocimiento tedrico para dar solucion a problemas practicos de una organizacion,
empresa o institucion, buscando resultados verificables y transferibles al contexto donde se genera el

problema.

El enfoque metodoldgico es mixto, entendido segin Hernadndez Sampieri y Mendoza Torres
(2018) como la integracién sistematica de datos cualitativos y cuantitativos dentro de un mismo estudio
para lograr una comprension del fenémeno mas completa que la que cualquiera de los dos enfoques
alcanzaria por separado. Incorpora un componente cualitativo en la fase de diagndstico mediante
entrevistas de formato abierto, observacion directa y analisis de los veinticuatro diagramas BPMN
individuales, necesario para comprender cémo funciona el proceso en la practica y cuales son sus causas
de ineficiencia desde la perspectiva de los propios actores del sistema.

2.2.2. Disefio de investigacion

El disefio de la investigacion es no experimental de tipo transversal en su fase de diagnéstico,
dado que las variables se observaron y midieron en su contexto natural sin manipulacion, en un periodo
determinado de levantamiento de informacion. En su fase de propuesta y validacion, el disefio es
experimental simulado: se construye un modelo del sistema actual (AS IS) que reproduce las
condiciones observadas, se introduce la intervencion propuesta (TO BE) Unicamente sobre el modelo
sin afectar la operacion real de la empresa, y se compara el comportamiento de ambos modelos bajo

idénticas condiciones de demanda.

El proceso general del estudio se desarrolla en cinco fases secuenciales: diagnostico del
problema, andlisis cuantitativo del proceso, disefio de la propuesta de mejora, validacion por simulacion

y formulacion de conclusiones. Esta estructura garantiza que cada fase construya sobre los resultados

40



verificados de la fase anterior, manteniendo la trazabilidad entre los datos del campo, el andlisis, la
propuesta y su validacion.

2.2.3. Poblacién y muestra

La poblacion objetivo del estudio son los 12 asesores de servicio de las tres sucursales
principales de FotoMax Visas en Quito, distribuidos entre 3 asesores senior con rol de gerencia de
sucursal y 9 asesores junior. EI nimero de una observacion por asesor y actividad estuvo determinado
por la disponibilidad de personal autorizada por la alta gerencia para el levantamiento de tiempos, que
permitid el acceso a cada asesor durante una Unica sesion de medicion con el fin de no interrumpir de
manera reiterada la atencion a los clientes en curso. Esta limitacion es consistente con el propésito
especifico de la medicion de tiempos en la presente investigacion: a diferencia de un estudio clésico de
medicion del trabajo orientado a determinar un tiempo estandar con un nivel de precision y confianza
estadistica definidos —que requeriria maltiples ciclos cronometrados por trabajador—, el objetivo aqui
fue caracterizar y comparar la forma particular en que cada uno de los doce asesores ejecuta el mismo
proceso bajo condiciones reales de operacion, para evidenciar la variabilidad inter-asesor asociada a la
ausencia de estandarizacion, que es precisamente la causa raiz que el diagnostico buscaba establecer.
Una sola observacion por asesor es suficiente para ese propdsito comparativo entre asesores, aungue no
permite estimar la variabilidad intra-asesor entre ciclos repetidos de una misma actividad, limitacion

que se reconoce como parte del alcance metodolégico del presente estudio.

Para los procesos de simulacidn, la unidad de analisis es el cliente que llega a la sucursal Matriz
en un dia laboral tipico, con una demanda de 70 clientes distribuidos segun el mix de 70% visa americana
y 30% visa Espafia, con los splits de primera y segunda visita confirmados en el diagnéstico de la Fase
I: 30/70 para americana y 40/60 para Espafa. Estas cifras de demanda, mix de productos y splits de
visita provienen de los promedios y redondeos calculados sobre el historial de facturacion registrado en
el sistema contable Contifico utilizado por FotoMax Visas, lo que permitié cuantificar de manera
objetiva el volumen y la composicion real de la demanda atendida en la sucursal Matriz, en lugar de

basar estos pardmetros en estimaciones cualitativas del personal.
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2.2.4. Técnicas e instrumentos de recoleccién de datos

El levantamiento de informacién aplicd cinco técnicas complementarias. La primera fue el
checklist de verificacion de procesos, aplicado a los tres asesores senior y a la gerencia general, mediante
un instrumento de quince items que verifica de manera binaria la existencia de elementos formales de
gestion como manuales, indicadores, capacitacion estructurada y procedimientos documentados. La
segunda fue la entrevista de formato abierto, aplicada a los doce asesores de manera oral y personal, con
una guia de cinco preguntas generadoras que no condiciona las respuestas del entrevistado, grabada con

consentimiento y transcrita de manera literal para su anélisis.

La tercera técnica fue la diagramacién BPMN individual, mediante la cual cada entrevista se
tradujo en un diagrama en Microsoft Visio que representa exactamente el proceso descrito por el asesor
sin correcciones ni homogeneizaciones, resultando en veinticuatro diagramas individuales que
documentan la variabilidad real del proceso entre los doce asesores para cada tipo de visa. La cuarta
técnica fue la observacion directa, cuyo instrumento fue una ficha de observacion aplicada durante un
mes en las tres sucursales con el proposito especifico de validar la consistencia entre lo declarado en las
entrevistas y el comportamiento real observado, y de cuantificar la frecuencia de los fallos identificados
cualitativamente para el diagrama de Pareto. Las cinco técnicas de recoleccion de informacion descritas
se aplicaron bajo un conjunto de consideraciones éticas comunes. El levantamiento completo del
diagndstico cont6 con la autorizacion previa de la gerencia general de FotoMax Visas, que dio acceso
al personal, a las instalaciones de las tres sucursales y a la informacion operativa necesaria para la
investigacion. La participacion de los doce asesores en las entrevistas abiertas, la observacion directa y
la encuesta cerrada fue voluntaria e informada: se explic6 a cada asesor el prop6sito académico del
estudio antes de aplicar cada instrumento, se obtuvo su consentimiento para la grabacion de las
entrevistas conforme se indico en la técnica correspondiente, y las respuestas de la encuesta cerrada se
recolectaron de manera andnima, sin vincular las respuestas individuales al nombre del asesor, con el
fin de reducir el riesgo de respuestas condicionadas por la relacion jerarquica con la gerencia de sucursal.
El tratamiento de los datos personales de los asesores recolectados durante el diagnostico se ajusto a los
principios de minimizacion, confidencialidad y uso exclusivo con fines de este estudio, establecidos en

la Ley Organica de Proteccion de Datos Personales del Ecuador (2021).
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2.2.5. Técnicas de analisis de datos

El analisis de los datos combina estadistica descriptiva y herramientas especializadas de
ingenieria industrial. Los tiempos cronometrados se procesan en Microsoft Excel mediante el céalculo
de promedios, desviaciones estandar y coeficientes de variacion por actividad y por asesor, permitiendo

identificar las actividades de mayor variabilidad relativa como punto prioritario de intervencion.

El VSM se construye sobre los promedios de la medicion de tiempos, incorporando los tiempos
de espera observados durante la observacion directa y clasificando cada actividad en las categorias de
Valor Agregado, Valor Agregado Necesario y Sin Valor Agregado conforme a los criterios de Womack

y Jones (2018).

El diagrama de Ishikawa organiza cualitativamente las causas identificadas en las entrevistas y

el checklist en las seis categorias adaptadas al sector servicios (6M).

El diagrama de Pareto cuantifica la frecuencia de los fallos observados durante el mes de
observacion directa, permitiendo jerarquizar las causas por frecuencia. La matriz de priorizacion
Frecuencia por Riesgo combina el criterio cuantitativo del Pareto con el criterio cualitativo del impacto
potencial de cada fallo. La técnica de los 5 Por Qué desciende desde el sintoma observable hasta la causa

raiz estructural.

Y la simulacion discreta en FlexSim Healthcare, parametrizada con las distribuciones de
probabilidad ajustadas sobre los datos cronometrados, proporciona la evaluacion cuantitativa dinamica
del desempefio del sistema que complementa los analisis estaticos anteriores.

2.2.6. Procedimiento Metodoldgico o Fases del Estudio

El estudio se organiza en cinco fases secuenciales alineadas con la estructura metodoldgica de
la ingenieria industrial, an&loga al ciclo DMAIC (Definir, Medir, Analizar, Mejorar, Controlar) descrito
por Antony, Snee y Hoerl (2017) como el marco estandar para proyectos de mejora de procesos:
diagndstico del problema, andlisis de procesos, propuesta de mejora, validacion de la propuesta y
conclusiones de la validacién. El desarrollo completo de cada fase se presenta a continuacion en las

secciones subsiguientes del presente capitulo.
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2.2.6.1. Fase I. Diagndstico del Problema

El objetivo de esta fase fue comprender a fondo la situacion actual del proceso de atencion al
cliente de FotoMax Visas, identificando de manera rigurosa el problema raiz y los cuellos de botella que
afectan su desempefio operativo, antes de plantear cualquier intervencion. Para alcanzar este objetivo se
ejecutd una secuencia de catorce pasos gue combina técnicas de recoleccidn de informacion, cualitativas
y cuantitativas, con técnicas de analisis que organizan y jerarquizan los hallazgos hasta llegar a una

causa raiz verificable.

La secuencia de catorce pasos se disefid siguiendo un principio de profundidad creciente y de
jerarquia organizacional descendente. Los primeros cinco pasos —checklist, entrevistas, BPMN,
observacidn directa y encuesta CRM— corresponden a técnicas de recoleccién y validacion cualitativa,
gue se ejecutan en orden de menor a mayor nivel de detalle: el checklist verifica de manera binaria la
existencia de elementos a nivel organizacional, consultando Unicamente a quienes ejercen un rol de
gerencia; las entrevistas profundizan en como, en la practica diaria, se ejecuta el trabajo en ausencia de
esos elementos, incorporando por primera vez a la totalidad del equipo operativo; el BPMN traduce
visualmente cada entrevista en un diagrama comparable; la observacién directa, ejecutada durante un
mes, valida en campo la consistencia entre lo declarado en las entrevistas y el comportamiento real
observado; y la encuesta CRM profundiza de manera estructurada en uno de los hallazgos especificos
que las entrevistas hicieron emerger. Los siguientes dos pasos —medicion de tiempos y VSM—
corresponden a técnicas de recoleccion y procesamiento cuantitativo, que transforman los hallazgos
cualitativos previos en magnitudes numeéricas verificables: cuanto tiempo, cuanta variabilidad, qué
porcentaje del proceso agrega o no valor. Finalmente, los ultimos cinco pasos —consolidacion,
Ishikawa, Pareto, seleccidn de causa critica y 5 Por Qué— corresponden a técnicas de andlisis que no
generan datos nuevos sino que organizan, jerarquizan y profundizan en los datos ya recolectados por los

ocho pasos anteriores, hasta llegar a la determinacion final de la causa raiz en el paso catorce.

Esta arquitectura secuencial garantiza que ninguna conclusion de las etapas de analisis carezca
de respaldo verificable en el trabajo de campo: cada causa que aparece en el diagrama de Ishikawa, cada

frecuencia que aparece en el diagrama de Pareto y cada respuesta que aparece en la cadena de los 5 Por
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Qué puede rastrearse hasta la técnica e instrumento especifico de los primeros siete pasos que la origing,
evitando que el andlisis de causa raiz se construya sobre apreciaciones genéricas 0 supuestos no

verificados del investigador.
Checklist de Procesos.

El primer paso del diagnostico consistio en una verificacion rapida, de tipo si/no, sobre la
existencia de los elementos basicos de gestion que cualquier proceso operativo formal deberia tener. El
proposito de este checklist no fue profundizar en como se ejecuta el proceso, sino establecer de manera
inmediata, desde la perspectiva de quienes tienen vision global de la operacion, qué elementos de control
existen y cudles no, antes de invertir tiempo en un levantamiento mas detallado con la totalidad del

equipo.

Este instrumento se aplico especificamente a los 3 asesores senior, quienes ejercen el rol de
gerencia de cada una de las tres sucursales principales, y a la gerencia general de la empresa, y no a la
totalidad de los 12 asesores. Esta decision fue deliberada: el checklist verifica la existencia de elementos
a nivel organizacional —manuales, indicadores, programas de capacitacion, procedimientos de control
de version— cuya respuesta no depende de la experiencia individual de un asesor junior en su dia a dia,
sino de quienes tienen autoridad y responsabilidad sobre la existencia misma de dichos elementos.
Preguntar este mismo checklist a los 12 asesores habria sido redundante, dado que un asesor junior no
esta en posicidn de certificar si existe 0 no, por ejemplo, un programa formal de capacitacién continua
a nivel de la empresa; quien puede responder con propiedad esa pregunta es la gerencia de sucursal o la

gerencia general.

El checklist se disefio cubriendo cinco dimensiones de control: la existencia de manuales o
protocolos documentados, el uso de indicadores o KPIs de calidad, la formalidad de la capacitacion del
personal, la trazabilidad de la informacion entre visitas, y el control de versiones de los formularios
consulares utilizados. La Tabla 1 presenta el instrumento aplicado con su resultado consolidado para las

tres sucursales.
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Tabla 1. Checklist de verificacion de procesos — Resultado consolidado (asesores senior y gerencia

general)

item de verificacion Resultado Observacion

Existe un manual de procesos | Ausente —

documentado

Existen procedimientos escritos por | Ausente —

actividad (Work Instructions)

Existen criterios unificados para el | Parcial Existe un manual bésico de llenado de

llenado de formularios consulares formulario, pero no resuelve la
variabilidad real entre asesores

Se utilizan indicadores de tiempos de | Ausente —

atencion

Se utilizan indicadores de calidad del | Ausente —

servicio

Se utilizan indicadores de satisfaccion | Parcial Existe un codigo QR para encuesta

del cliente post-servicio, pero no se promociona ni
se revisan sus resultados

Existe algin indicador de desempefio | Ausente —

més all& del volumen de ventas

El personal recibi6 capacitacion formal | Parcial Existe alguna induccion, pero de

estructurada al ingresar manera muy informal, sin estructura ni
material de apoyo

Existe un programa de capacitacion | Ausente —

continua

El CRM cuenta con campos | Ausente —

obligatorios definidos por etapa
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La informacidn del cliente es accesible | Ausente —

para cualquier asesor

Existe un mecanismo de registro de | Parcial — sustituto informal No existe en el CRM; los asesores usan

observaciones al cliente bloc de notas como mecanismo de
facto

Existe control de version sobre los | Mayormente ausente Reportado de forma inconsistente entre

formularios consulares utilizados sucursales

Las listas de precios son uniformes | Inconsistente Los propios senior no coincidieron

entre sucursales entre si sobre su uniformidad

Existe un procedimiento documentado | Ausente —

para cambios en el CRM

Nota. Checklist respondido por los 3 asesores senior (gerencia de sucursal) y por la gerencia general, durante la
primera semana del levantamiento, previo a las entrevistas abiertas con la totalidad del equipo. Resultado

consolidado entre los cuatro respondientes. Fuente: Elaboracién propia.

El resultado consolidado del checklist evidencié un patrén mas matizado que una simple
ausencia total: de los quince items verificados, nueve resultaron completamente ausentes segun la
respuesta coincidente de los cuatro respondientes, cuatro se encontraron parcialmente cubiertos
mediante iniciativas aisladas o informales, uno mostré un grado de cobertura mayormente ausente, y
uno mostrd inconsistencia entre las propias respuestas de los senior de distintas sucursales. Este patron
de cobertura parcial resulto, en términos diagndsticos, mas revelador que una ausencia total uniforme:
la empresa no carecia de cualquier intento de control, sino que dichos intentos existian de manera
aislada, sin sostenerse en el tiempo ni integrarse al proceso formal. EI caso mas ilustrativo es el indicador
de satisfaccion del cliente, donde existe un cddigo QR habilitado para que el cliente complete una
encuesta post-servicio, pero que no se promociona activamente durante la atencion ni cuyos resultados
son revisados por la gerencia, de modo que el mecanismo de medicién existe fisicamente pero no opera

como un indicador real de gestion. De manera similar, el mecanismo de registro de observaciones al

47



cliente no existe como funcionalidad del CRM, pero los propios asesores desarrollaron de manera
informal un sustituto mediante el uso de bloc de notas, hallazgo que la etapa de entrevistas de la presente
fase profundiza con mayor detalle. La inconsistencia detectada entre los propios senior sobre la
uniformidad de las listas de precios, por su parte, descartd la posibilidad de que se tratara de un
desconocimiento aislado de un gerente de sucursal en particular, confirmando que la ausencia de
estructura —ya sea total o parcial— era una condicion transversal a toda la organizacién y no un

problema localizado.

Este resultado, obtenido directamente de quienes ocupan los roles de mayor autoridad operativa
en laempresay sin necesidad todavia de consultar a los 9 asesores junior, permitio anticipar la magnitud
del problema desde la primera semana de trabajo de campo: la empresa operaba sin ningun elemento
formal de control de procesos, de medicion de desempefio o de gestion documental, situacion que orientd
el disefio de los instrumentos de las siguientes etapas —en particular las entrevistas abiertas a la totalidad
del equipo, incluidos ahora los 9 asesores junior— hacia profundizar especificamente en coémo cada
colaborador, en su nivel operativo, compensaba de manera informal esta ausencia generalizada de

estructura ya confirmada por sus propios superiores.
Entrevistas Abiertas.

Una vez confirmada por los propios asesores senior y por la gerencia general, mediante el
checklist, la ausencia generalizada de procesos documentados a nivel organizacional, el segundo paso
busco descender al nivel operativo y comprender como, en la practica diaria, cada uno de los 12 asesores
ejecutaba su trabajo en ausencia de cualquier estandar definido. A diferencia del checklist, que se aplico
Unicamente a quienes ocupan un rol de gerencia, esta etapa incorporé por primera vez al levantamiento
a la totalidad del equipo operativo: se aplicaron entrevistas de formato abierto a los 12 asesores,
distribuidos entre los 3 asesores senior que ya habian respondido el checklist desde su rol de gerencia
de sucursal, y los 9 asesores junior, cuya perspectiva operativa de primera linea no habia sido recogida

en la etapa anterior.

La decision de utilizar formato abierto, en lugar de un cuestionario cerrado o estructurado, fue

metodoldgicamente deliberada y se sustenta directamente en el resultado del checklist: dado que ya se
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habia confirmado que no existia ningln proceso documentado, un cuestionario cerrado habria forzado
a cada asesor a encajar su descripcion dentro de categorias predefinidas que no necesariamente
correspondian a lo que realmente hacia, ocultando precisamente la variabilidad que el diagnéstico

buscaba evidenciar.

Cada entrevista tuvo una duracion aproximada de entre 25y 40 minutos y se realiz6 de manera
individual, sin la presencia de otros colaboradores, para evitar que las respuestas se vieran influenciadas
por lo que un compariero pudiera estar escuchando. Las entrevistas se grabaron con consentimiento del

asesor y posteriormente se transcribieron para su analisis.

La guia de entrevista se organiz6 en torno a cinco preguntas generadoras, disefiadas de manera
progresiva: las dos primeras indagan sobre la descripcion objetiva del proceso y del registro de
informacidn, la tercera indaga especificamente sobre el escenario de transferencia de un caso entre
asesores —el punto que el checklist ya habia sefialado como carente de cualquier procedimiento a nivel
organizacional—, y las dos Ultimas abren espacio a la percepcion subjetiva de dificultades y de mejora.
La Tabla 2 sistematiza, para cada una de las cinco preguntas, una sintesis representativa de las respuestas

obtenidas, agrupando los patrones de respuesta mas frecuentes entre los 12 asesores entrevistados.

Tabla 2. Guia de entrevista abierta y sintesis de respuestas — 12 asesores

Pregunta generadora Sintesis de respuestas (patron mas | N° de asesores con ese patron

frecuente)

¢Como describiria el proceso completo | Describen una secuencia general | 12 de 12 (ninguna coincidencia exacta
de atencién a un cliente, desde que | similar en su ldgica (recepcidn, | de secuencia)

llega hasta que se retira? cotizacién, documentos, formulario),
pero con orden, ndmero de pasos y

nivel de detalle distintos entre cada uno

¢Qué informacion registra del cliente y | Registran principalmente en el CRM, | 8 de 12 mencionan un registro alterno

en donde la registra? complementando o sustituyendo con | al CRM
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WhatsApp personal, hojas de Excel

propias o anotaciones en papel

¢Qué hace cuando un cliente regresa
para su segunda visita y usted no fue

quien lo atendi6 la primera vez?

No existe un procedimiento definido;
recurren a revisar la factura fisica,

llamar al asesor original o, si no logran

12 de 12 (sin procedimiento definido)

ubicarlo, reiniciar el levantamiento de

informacion

¢Qué dificultades encuentra con mayor | Mencionan  espontdneamente  la | 9 de 12 mencionan al menos una de

frecuencia en su trabajo diario? dificultad para encontrar informacion | estas dos dificultades
de un cliente atendido por otro asesor,

y la lentitud o inestabilidad del CRM

¢Qué cambiaria del proceso actual si | Solicitan un procedimiento Gnico para | 10 de 12 mencionan estandarizacion o

pudiera decidirlo? todos, y que el CRM sea més simple o | simplificacion del CRM
esté mejor adaptado a lo que realmente

necesitan registrar

Nota. Sintesis elaborada a partir de la transcripcién de las 12 entrevistas abiertas, agrupando los patrones de

respuesta predominantes para cada pregunta generadora. Fuente: Elaboracion propia.

La sistematizacion de las respuestas en la Tabla 2 evidencia dos hallazgos que anticipan
directamente los resultados de las etapas posteriores del diagnostico. Primero, la tercera pregunta —
sobre la transferencia de casos entre asesores— €s la Unica en la que se obtuvo coincidencia absoluta de
los 12 de 12 entrevistados en un mismo patrén de respuesta: la ausencia total de un procedimiento
definido, lo cual constituye una sefial temprana, ya en esta etapa cualitativa, de que este punto especifico
del proceso concentra un problema de magnitud relevante, hallazgo que el diagrama de Pareto
confirmara posteriormente con datos de frecuencia. Segundo, la quinta pregunta muestra que la solicitud
de mejora mas mencionada por el propio equipo operativo —estandarizacion del proceso y
simplificacion del CRM, en 10 de 12 casos— coincide exactamente con la direccion de la propuesta de

mejora que se desarrollara en la Fase Ill, evidencia de que la intervencion propuesta no responde
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Unicamente al criterio técnico del investigador sino también a una necesidad sentida y verbalizada por

el propio personal operativo de la empresa.

Un tercer hallazgo, recogido de manera espontanea durante la segunda pregunta de la entrevista,
motivo una indagacion adicional no contemplada originalmente en la guia: varios asesores manifestaron
preferir el uso de bloc de notas fisico o digital sobre el CRM no por desconocimiento de la herramienta
ni por simple costumbre, sino porgue el sistema demoraba de manera perceptible en cargar durante la
atencion al cliente, generando tiempos de espera incomodos frente al cliente presente en el modulo. Ante
esta observacion recurrente, se procedié a verificar la causa de dicha lentitud junto con el area de soporte
técnico de la empresa, constatandose que el origen del problema no correspondia a una limitacién del
software Bitrix24 ni del plan de internet contratado, sino a una configuracion deficiente de la
infraestructura de red interna de las sucursales, especificamente en los equipos de enrutamiento y en el
cableado de distribucion, que generaba latencia adicional en el acceso al sistema durante los momentos

de mayor concurrencia de usuarios conectados simultaneamente.

Este hallazgo es relevante para el diagnéstico porque desplaza parcialmente el origen de uno de
los problemas tecnol6gicos identificados: no se trata de que el CRM en si mismo sea deficiente o esté
mal disefiado para el proceso, sino de que su desempefio percibido se ve comprometido por una causa
de infraestructura fisica ajena al propio software, y que el uso del bloc de notas no fue, en este caso
especifico, una eleccién de los asesores por evitar el sistema, sino una estrategia de contingencia

razonable frente a una demora que escapaba a su control.

Sin embargo, la indagacion adicional revelé que esta estrategia de contingencia generd, a su
vez, un problema secundario propio, distinto del que originalmente buscaba resolver. En los dias de alta
demanda, cuando un asesor atendia de manera consecutiva a un volumen considerable de clientes
utilizando el bloc de notas como registro temporal mientras el CRM terminaba de cargar, se presentaron
con cierta frecuencia dos situaciones reportadas por los propios asesores: la confusion de datos entre
clientes distintos al completar el formulario consular, atribuible a la acumulacién de varias anotaciones
manuscritas o digitales sin la estructura de campos que el CRM si impone, y el olvido de trasladar al

sistema la informacion de un cliente ya atendido, lo cual obligaba posteriormente a contactar
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nuevamente al cliente para solicitarle datos que ya habia proporcionado, repitiendo una parte de la
primera visita dias o semanas después de concluida. Esta segunda situacion constituye, en la préactica,
una modalidad adicional del reproceso identificado como el fallo de mayor frecuencia en el diagrama
de Pareto, con el matiz de que en este caso el reproceso no se origina en la pérdida de informacién de la
primera visita por ausencia de registro entre asesores distintos, sino en la pérdida de informacion dentro
de la jornada de un mismo asesor, por la fragmentacion temporal entre el momento de la atencién y el

momento posterior de traslado al sistema.

Esta distincion se incorpora como una causa diferenciada dentro de la categoria de
Tecnologia/Sistemas del diagrama de Ishikawa desarrollado en el paso ocho, separando explicitamente
la causa de infraestructura de red de las demas causas tecnoldgicas ya identificadas, y su consecuencia
operativa se afiade como una manifestacién adicional, aungque no contabilizada de manera independiente

en el Pareto original, del mismo fendmeno de reproceso.
BPMN AS IS.

A partir de cada una de las 12 entrevistas, el investigador diagramo6 individualmente en formato
BPMN, utilizando Microsoft Visio, el proceso descrito por cada asesor exactamente como fue relatado,
sin corregir, completar ni homogeneizar la secuencia con lo que otros asesores habian descrito. Dado
que cada asesor gestiona ambos productos de la empresa, esta diagramacion se realiz6 por separado para
cada tipo de visa, resultando en 24 diagramas BPMN individuales: 12 versiones distintas del proceso de
visa americanay, de manera independiente, 12 versiones distintas del proceso de visa Schengen Esparia,
dado que ambos procesos presentan estructuras, montos y requisitos documentales diferenciados que no
permiten su tratamiento conjunto en un Gnico diagrama por asesor. Esta técnica de diagramacion
individual, en lugar de construir directamente un Gnico diagrama consolidado por tipo de visa, fue la
decision metodoldgica central de esta etapa: permitié que la variabilidad entre asesores quedara
documentada de manera visual y comparable, en lugar de perderse en un promedio 0 consenso

prematuro.

El resultado fue contundente: se obtuvieron 24 diagramas BPMN completamente distintos entre

si—12 de visaamericana y 12 de visa Schengen Espafia—, correspondientes a procesos que, por tratarse
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de los mismos dos servicios ofrecidos por la misma empresa, deberian haber sido uniformes entre los
distintos asesores. Las diferencias no fueron menores ni de matiz: se observaron diferencias en el nimero
de actividades, en el orden de ejecucion, en los criterios de validacion del perfil del cliente, y en la
presencia o0 ausencia completa de actividades especificas, siendo la mas relevante el registro en el CRM

Bitrix24, mencionado de manera explicita solo por una parte de los asesores.

A partir del conjunto de los 24 diagramas individuales se construyo, para cada tipo de visa, un
Unico diagrama BPMN que consolida y unifica las variantes observadas, decision metodoldgica que
permitio, en primer lugar, identificar qué actividades eran comunes a la mayoria de los asesores —y que
por tanto constituyen el nucleo real del proceso—, y en segundo lugar, documentar de manera explicita
las précticas informales de contingencia que, aunque no formaban parte de ningin procedimiento oficial,

resultaron sistematicas en la practica real del equipo.
Proceso unificado de Visa Americana (SGC-VA-001).

El diagrama BPMN unificado de la visa americana, codificado internamente como SGC-VA-
001, describe un proceso de catorce etapas principales que inicia con el acercamiento del cliente y la
evaluacion de su perfil, continGa con la verificacion de vigencia del pasaporte y la presentacion del
servicio mediante el protocolo del asesor, y deriva en dos posibles rutas segun si el cliente cuenta con
un buen perfil consular o requiere el servicio adicional de mejora de perfil. El proceso documenta el
cobro de 50 dolares por el servicio de la empresa, pagadero en efectivo o tarjeta en caja, monto
independiente del pago posterior de 185 ddlares correspondiente a la tasa consular que el cliente realiza

directamente en el Banco Guayaquil para la generacion del cédigo de cita en la embajada.

Entre los hallazgos méas relevantes de este proceso unificado se encuentra la confirmacion
explicita, dentro del propio flujo documentado, de dos practicas informales ya identificadas de manera
preliminar en las entrevistas: el registro mediante bloc de notas como mecanismo paralelo al CRM, y
un procedimiento de contingencia ante pérdida de informacion que obliga al asesor entrante a verificar
el sistema contable para identificar al asesor original, contactarlo, y esperar su respuesta en un plazo de
hasta 30 minutos antes de decidir si rehace el proceso completo desde cero. El proceso también

documenta formalmente una condicién de vigencia: el cliente dispone de 20 dias para completar la
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informacidn faltante del formulario DS-160, transcurridos los cuales el codigo vence y el servicio debe

reiniciarse sin costo adicional para la empresa pero con pérdida total del tiempo ya invertido.
Proceso unificado de Visa Schengen Espafia (SGC-ES-001).

El diagrama BPMN unificado de la visa Schengen Espafia, codificado internamente como SGC-
ES-001, comparte con el proceso americano la etapa inicial de acercamiento, evaluacion de perfil y
verificacion de pasaporte, pero diverge significativamente a partir de la estructura de pagos y la
mecénica de agendamiento. El proceso documenta tres componentes de cobro diferenciados: 20 dolares
por la evaluacion y mejora de perfil, 130 dolares por el servicio de asesoria integral, y 18.50 délares que
el cliente paga directamente al sistema de la embajada para la validacion de su solicitud, sin que este
altimo monto constituya ingreso para la empresa. El proceso documenta ademas una restriccion
operativa critica no presente en el flujo americano: el sistema de la embajada se blogquea
automaticamente entre 20 y 40 minutos si el cliente no completa el pago dentro de la ventana de tiempo
establecida tras la verificacién de su fotografia, lo que obliga a una coordinacion mas estricta entre el

asesor y el cliente durante esta etapa especifica.

El hallazgo de mayor relevancia diagndstica de este proceso unificado es la confirmacion
explicita, dentro del flujo formal documentado, de un mecanismo de registro que ninguna entrevista
habia descrito con este nivel de detalle: el checklist de documentos requeridos no se gestiona dentro del
CRM sino mediante notas adhesivas fisicas —postick— donde el asesor anota las observaciones e
indicaciones pendientes para el cliente, las cuales el propio cliente conserva como su Unico respaldo de
lo que le fue comunicado. Este hallazgo es metodol6gicamente significativo porque documenta, de
manera aln mas concreta que el hallazgo cualitativo de las entrevistas, el mecanismo exacto que opera
como sustituto informal de la Bitacora de Observaciones ausente en el CRM: una nota adhesiva en
posesion del cliente, sin copia digital, sin registro de fecha verificable por la empresa y sin posibilidad
de auditoria posterior, evidenciando con mayor precision aun el riesgo legal ya identificado en el

diagndstico ante cualquier reclamacion sobre la informacion comunicada.

El proceso unificado de visa Espafia documenta asimismo el mismo procedimiento de

contingencia ante pérdida de informacién observado en el proceso americano —verificacion en el
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sistema contable, contacto con el asesor original, espera de hasta 30 minutos—, confirmando que esta

practica no es exclusiva de un tipo de visa sino una respuesta estructural comun del equipo ante la misma

causa raiz de ausencia de registro centralizado, independientemente del producto que el cliente esté

tramitando.

Tabla 3. Comparacién estructural entre los procesos unificados de Visa Americana y Visa

Schengen Espaiia

Dimensiéon comparada

Visa Americana (SGC-VA-001)

Visa Schengen Espafia (SGC-ES-

001)

Diagramas  BPMN individuales

consolidados

12 versiones de asesores distintos

12 versiones de asesores distintos

Estructura de cobro

$50 servicio empresa + $185 tasa

consular (Banco Guayaquil)

$20 perfil + $130 asesoria (empresa) +

$18.50 sistema embajada (directo)

Ingreso real para la empresa por tramite

$50

$150 ($20 + $130)

Mecanismo informal de registro de

observaciones

Bloc de notas en computadora del

asesor

Postick  (nota  adhesiva fisica)

entregada al cliente

Restriccion de tiempo critica del

20 dias de vigencia para completar

Bloqueo del sistema de 20 a 40 min si

informacion (caso de otro asesor)

proceso datos faltantes del DS-160 no se paga a tiempo tras verificacion de
foto
Procedimiento ante pérdida de | Verificar sistema contable — contactar | ldéntico  procedimiento:  verificar

asesor — esperar 30 min — rehacer si

no responde

sistema contable — contactar asesor —

esperar 30 min

Nota. Fuente: elaboracién propia a partir de la consolidacion de los 24 diagramas BPMN individuales (12 por

tipo de visa) levantados mediante las entrevistas abiertas y diagramados en Microsoft Visio.

El hallazgo maés relevante de esta etapa, presente de manera idéntica en ambos procesos

unificados y sobre el cual coincidieron los 12 asesores entrevistados para cada tipo de visa sin excepcion,
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fue la ausencia total de un procedimiento formalmente documentado para retomar un caso atendido
originalmente por otro colaborador: el procedimiento de contingencia descrito —contacto informal con
el asesor original y espera de hasta 30 minutos— no figura en ningin manual de la empresa, sino que
constituye una practica desarrollada empiricamente por el propio equipo ante la ausencia de un
mecanismo formal, confirmando que este no es un problema aislado de un asesor o de un tipo de visa
en particular sino una falla estructural compartida por la totalidad del equipo y de ambos procesos de la

empresa.
Observacion Directa.

Con los veinticuatro diagramas BPMN ya construidos a partir de las entrevistas, se ejecutd un
periodo de observacion directa de un mes en las tres sucursales principales de la empresa, con el
propésito especifico de validar en campo lo que cada asesor habia declarado verbalmente durante su
entrevista. Esta etapa no busco recolectar informacién cualitativa nueva sobre el proceso, dado que esa
funcién ya habia sido cubierta por las entrevistas y su traduccion en BPMN, sino contrastar la
consistencia entre el discurso del asesor y su comportamiento real durante la atencién efectiva de
clientes, funcién de validacion que ninguna de las dos técnicas anteriores, por su propia naturaleza

declarativa, podia cumplir por si sola.

La observacion se estructurd mediante una ficha de campo que registraba, para cada atencién
presenciada, si la secuencia de actividades ejecutada coincidia con la descrita por ese mismo asesor en
su entrevista, si se omitia o se agregaba alguna actividad no mencionada previamente, y si se presentaba
alguno de los comportamientos de contingencia ya identificados en la etapa de entrevistas, en particular
el uso de bloc de notas frente a la demora de carga del CRM y la consulta a otros asesores por
informacion de un cliente. Se observaron en promedio entre tres y cuatro atenciones diarias por sucursal,
distribuidas entre horario regular y horario de hora pico, totalizando un ndmero de observaciones
suficiente para contrastar el comportamiento de cada uno de los 12 asesores al menos en una ocasion

durante el mes de observacion.

El resultado de esta validacion fue, en términos generales, una alta consistencia entre lo

declarado en la entrevista y lo observado en la practica: en la mayoria de los casos, el asesor ejecutd
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efectivamente la secuencia que habia descrito, confirmando que los veinticuatro diagramas BPMN de
la etapa anterior no constituian una simplificacion idealizada del proceso sino una representacion fiel
del comportamiento real de cada colaborador. Sin embargo, la observacién directa también permitid
identificar dos elementos que las entrevistas, por su naturaleza retrospectiva y verbal, no habian
capturado con el mismo nivel de detalle: la frecuencia real con la que se presentaban los
comportamientos de contingencia mencionados de manera cualitativa en las entrevistas, que esta etapa
empezé a cuantificar de manera sistematica y que alimentd posteriormente el conteo de casos del
diagrama de Pareto, y la existencia de variaciones menores en la ejecucién del proceso que el propio
asesor no habia mencionado espontdneamente en su entrevista, probablemente por tratarse de ajustes

tan habituales para él que no los percibia como un paso diferenciado merecedor de mencion.

Esta etapa de validacion es la que otorga al diagnéstico de la presente fase un respaldo adicional
de objetividad: las conclusiones de las etapas de analisis que se desarrollan méas adelante no descansan
Unicamente en lo que los 12 asesores manifestaron verbalmente sobre su propio trabajo, sino en
evidencia observacional directa que corrobora, en un mes de trabajo de campo adicional, la consistencia

de dicho testimonio con el comportamiento efectivamente ejecutado.
Encuesta CRM.

El hallazgo de las entrevistas de que 5 de los 12 asesores no mencionaron el CRM en absoluto,
y que 8 de 12 describieron mecanismos alternos de registro, motivé la decisién de profundizar
especificamente en las causas del bajo uso de Bitrix24 mediante un instrumento cerrado adicional,
aplicado a los mismos 12 asesores al concluir las entrevistas abiertas. A diferencia de la guia de
entrevista, este instrumento si utilizé un cuestionario estructurado de opcion mdaltiple, dado que en esta
etapa el objetivo ya no era explorar de manera abierta sino cuantificar la frecuencia relativa de causas

especificas previamente identificadas en el discurso de los propios asesores durante las entrevistas.

El cuestionario se organizé en tres dimensiones —capacitacion, estabilidad de la configuracion
y adecuacion del sistema al proceso real— derivadas directamente de los comentarios espontaneos

recogidos durante las entrevistas abiertas.
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Tabla 4. Cuestionario aplicado en la encuesta cerrada sobre uso del CRM Bitrix24

le facilite mas el trabajo, ¢cudl seria?

N° Pregunta Opciones de respuesta
1 ¢Recibi6 usted una capacitacion formal y | Si, completa / Si, pero breve o incompleta / No recibi
estructurada al momento de implementarse el CRM | ninguna capacitacion
o0 al ingresar a la empresa?
2 ¢Como describiria la capacitacion recibida sobre el | Sesion formal con material de apoyo / Explicacion informal
uso del sistema? de un compafiero / Aprendizaje por prueba y error sin guia
3 Durante el dltimo afio, ¢cuéntas veces percibid usted | Ninguno /1 a2 veces/3 a4 veces /5 veces 0 mas
cambios en la estructura o configuracion del CRM
(etapas, campos, flujo)?
4 Cuando ocurrié alguno de esos cambios, ¢se le | Si, siempre se explicd / A veces se explicé / Nunca se
explico previamente en qué consistia y como | explicd, me enteré usdndolo
afectaba su trabajo?
5 ¢Con qué frecuencia los cambios en el sistema | Nunca/ Ocasionalmente / Frecuentemente
generaron confusioén o errores en su trabajo diario?
6 ¢Considera que los campos disponibles en el CRM | Si, corresponden bien / Corresponden parcialmente / No
corresponden a la informaciéon que realmente | corresponden, me faltan campos importantes
necesita registrar para el proceso de visas?
7 ¢Existen campos en el sistema que usted deba | No, todos son relevantes / Si, algunos pocos / Si, varios
completar pero que no utiliza ni considera relevantes | campos
para su trabajo?
8 ¢Qué tan facil o dificil le resulta navegar y utilizar el | Facil e intuitivo / Algo complicado / Dificil de usar
CRM en su trabajo diario?
9 Si pudiera cambiar una sola cosa del CRM para que | Pregunta abierta de respuesta corta
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10

En una escala del 1 al 5, ¢que tan probable es que
usted recomiende mantener el sistema actual sin

cambios?

Escala de 1 (muy improbable) a 5 (muy probable)

Nota. Instrumento aplicado a los 12 asesores al concluir las entrevistas abiertas, disefiado a partir de los

comentarios espontaneos recogidos durante dicha etapa.

A continuacién se presentan los resultados completos de las diez preguntas del cuestionario, en

formato de respuesta, frecuencia y porcentaje sobre el total de 12 asesores.

Resultados por pregunta.

Pregunta 1.

¢Recibid usted una capacitacion formal y estructurada al momento de implementarse el CRM o al

ingresar a la empresa?

Tabla 5. Resultados de la Pregunta 1 — Capacitacion formal recibida al implementarse el CRM

(n=12 asesores)

Respuesta Frecuencia Porcentaje
Si, completa 3 25%

Si, pero breve o incompleta 6 50%

No recibi ninguna capacitacién 3 25%

Total 12 100%

Nota. Fuente: Elaboracién propia.
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Pregunta 2.

¢ Como describiria la capacitacion recibida sobre el uso del sistema?

Tabla 6. Resultados de la Pregunta 2 — Descripcién de la capacitacion recibida sobre el uso del

sistema (n=12 asesores)

Respuesta Frecuencia Porcentaje
Sesion formal con material de | 3 25%
apoyo

Explicacion informal de un |6 50%
compafiero

Aprendizaje por pruebay error sin | 3 25%

guia

Total 12 100%

Pregunta 3.

Nota. Fuente: Elaboracion propia.

Durante el ultimo afio, ¢cuantas veces percibié usted cambios en la estructura o configuracion del

CRM?

Tabla 7. Resultados de la Pregunta 3 — Frecuencia de cambios percibidos en la estructura o

configuracion del CRM durante el Gltimo afio (n=12 asesores)

Respuesta Frecuencia Porcentaje
Ninguno 1 8%
1a 2 veces 3 25%
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3 a4 veces 5 42%

5 veces 0 mas 3 25%

Total 12 100%

Nota. Fuente: Elaboracion propia.

Pregunta 4.

Cuando ocurrié alguno de esos cambios, ¢se le explicd previamente en qué consistia y como afectaba

su trabajo?

Tabla 8. Resultados de la Pregunta 4 — Comunicacion previa a los cambios realizados en el

sistema (n=12 asesores)

Respuesta Frecuencia Porcentaje
Si, siempre se explicd 1 8%

A veces se explico 4 33%
Nunca se explico, me enteré | 7 58%
usandolo

Total 12 100%

Nota. Fuente: Elaboracion propia.
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Pregunta 5.

¢ Con qué frecuencia los cambios en el sistema generaron confusion o errores en su trabajo diario?

Tabla 9. Resultados de la Pregunta 5 — Frecuencia con que los cambios generaron confusién o

errores en el trabajo diario (n=12 asesores)

Respuesta Frecuencia Porcentaje
Nunca 2 17%
Ocasionalmente 4 33%
Frecuentemente 6 50%
Total 12 100%
Nota. Fuente: Elaboracién propia.
Pregunta 6.

¢Considera que los campos disponibles en el CRM corresponden a la informacion que realmente

necesita registrar?

Tabla 10. Resultados de la Pregunta 6 — Correspondencia entre los campos disponibles en el

CRM y la informacién realmente necesaria (n=12 asesores)

Respuesta Frecuencia Porcentaje
Si, corresponden bien 5 42%
Corresponden parcialmente 5 42%

No corresponden, me faltan | 2 17%
campos importantes

Total 12 100%

Nota. Fuente: Elaboracién propia.
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Pregunta 7.

¢Existen campos en el sistema que usted deba completar pero que no utiliza ni considera relevantes

para su trabajo?

Tabla 11. Resultados de la Pregunta 7 — Existencia de campos del sistema no utilizados ni

considerados relevantes (n=12 asesores)

Respuesta Frecuencia Porcentaje
No, todos son relevantes 4 33%

Si, algunos pocos 5 42%

Si, varios campos 3 25%

Total 12 100%

Pregunta 8.

Nota. Fuente: Elaboracion propia.

¢ Qué tan facil o dificil le resulta navegar y utilizar el CRM en su trabajo diario?

Tabla 12. Resultados de la Pregunta 8 — Facilidad de uso y navegacion del CRM en el trabajo

diario (n=12 asesores)

Respuesta Frecuencia Porcentaje
Fécil e intuitivo 4 33%

Algo complicado 5 42%
Dificil de usar 3 25%

Total 12 100%

Nota. Fuente: Elaboracién propia.
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Pregunta 9.

Si pudiera cambiar una sola cosa del CRM para que le facilite mas el trabajo, ¢ cudl seria? (respuesta

abierta, categorizada)

Tabla 13. Resultados de la Pregunta 9 — Cambio prioritario sugerido por los asesores para

facilitar su trabajo (respuesta abierta, categorizada) (n=12 asesores)

Respuesta Frecuencia Porcentaje
Simplificar los campos | 5 42%
obligatorios
Mejorar la velocidad de carga 4 33%
Unificar el formato entre | 3 25%
sucursales
Total 12 100%
Nota. Fuente: Elaboracién propia.
Pregunta 10.

En unaescala del 1 al 5, ¢qué tan probable es que recomiende mantener el sistema actual sin cambios?

Tabla 14. Resultados de la Pregunta 10 — Probabilidad de recomendar mantener el sistema

actual sin cambios (escala 1-5) (n=12 asesores)

Respuesta Frecuencia Porcentaje
1 — Muy improbable 3 25%
2 4 33%
3 3 25%
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4 1 8%

5 — Muy probable 1 8%

Total 12 100%

Nota. Fuente: Elaboracién propia.

Nota. n=12 asesores en cada pregunta. La Pregunta 9 es de respuesta abierta, categorizada en los tres patrones
de respuesta mas frecuentes. La Pregunta 10 se responde en escala de 1 a 5, con un promedio resultante de 2.3

sobre 5. Fuente: Elaboracion propia.

Interpretacion y anélisis de los resultados.

El anédlisis conjunto de las diez preguntas revela un patrén consistente que confirma, con
evidencia cuantitativa propia, los hallazgos cualitativos ya identificados en el checklist de procesos y en
las entrevistas abiertas del presente diagnostico: el bajo uso del CRM Bitrix24 no obedece a resistencia
injustificada del equipo hacia la herramienta, sino a tres condiciones organizacionales especificas y

mutuamente reforzantes que se desarrollan a continuacion.
Capacitacion insuficiente como condicion de partida (Preguntas 1y 2).

El 75% de los asesores (9 de 12) no recibidé una capacitacién formal completa al momento de
implementarse el sistema o al ingresar a la empresa, y de este grupo, dos tercios (6 de 9) describen su
proceso de aprendizaje como una explicacion informal transmitida por un comparfiero, mientras que el

tercio restante lo describe directamente como aprendizaje por prueba y error sin ninguna guia.

Esta combinacion sitta el problema en el origen mismo de la relacion del equipo con el sistema:
si la base de conocimiento sobre el cual cada asesor construyd su forma de usar —o no usar— el CRM
nunca fue homogénea ni estructurada, la variabilidad observada posteriormente en el registro de
informacién no es un fendmeno emergente sino una consecuencia directa y esperable de esta condicion

de partida.
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Inestabilidad de la configuracion sin acompafiamiento (Preguntas 3, 4y 5).

Dos tercios de los asesores (8 de 12) percibieron tres 0 méas cambios en la configuracion del
CRM durante el tltimo afio. Lo maés relevante de este bloque no es la frecuencia de los cambios en si
misma, sino su gestion: el 58.3% de los asesores (7 de 12) indica que nunca se le explicd previamente
un cambio, enterandose de su existencia tnicamente al usar el sistema, y solo uno de los doce reporta

gue siempre recibié explicacion previa.

La consecuencia directa de esta combinacion se observa en la Pregunta 5, donde la mitad de los

asesores (6 de 12) reporta que estos cambios generaron confusidn o errores de manera frecuente.

Este hallazgo permite establecer una relacion causal verificable dentro de la propia encuesta: no
es el cambio en si lo que genera rechazo hacia el sistema, sino la combinacion de cambio frecuente con
ausencia de acompafiamiento, exactamente el patron que la Fase Ill debera evitar al disefiar el

procedimiento de gestion de cambios futuros sobre el CRM reestructurado.
Desajuste estructural entre el sistema y las necesidades del proceso (Preguntas 6, 7 y 8).

Solo el 41.7% de los asesores (5 de 12) considera que los campos disponibles en el CRM
corresponden bien a la informacion que realmente necesita registrar, mientras que el 58.3% restante los

percibe como parcialmente correspondientes o completamente desajustados.

Esta percepcidn se refuerza con la Pregunta 7, donde el 66.7% de los asesores (8 de 12) identifica
al menos algunos campos que debe completar sin considerarlos relevantes, evidenciando una asimetria
estructural: el sistema exige el registro de informacion que el equipo no percibe como util, mientras

omite informacion que si considera necesaria.

Esta asimetria se traduce en la percepcién general de dificultad de uso reportada en la Pregunta
8, donde dos tercios de los asesores (8 de 12) califican el sistema como algo complicado o directamente

dificil de usar.
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Validacién cruzada mediante la pregunta abierta y la escala de satisfaccion (Preguntas 9
y 10).

La Pregunta 9, de respuesta abierta y por tanto libre de sesgo de opciones predefinidas, permite
verificar si las prioridades de mejora que el propio equipo identifica de manera espontanea coinciden
con los problemas detectados de manera estructurada en las preguntas anteriores. La solicitud mas
frecuente —simplificar los campos obligatorios, mencionada por el 41.7% de los asesores (5 de 12)—
coincide exactamente con el desajuste estructural identificado en las Preguntas 6 y 7. La Pregunta 10
cierra el cuestionario con un indicador agregado de satisfaccion: un promedio de 2.3 sobre 5 en la
disposicién a recomendar mantener el sistema sin cambios, valor que se ubica por debajo del punto

medio de la escala.
Sintesis: de la encuesta a la propuesta de mejora.

La lectura conjunta de las diez preguntas permite descartar la hipétesis de que el bajo uso del
CRM responda a una resistencia genérica del equipo hacia la tecnologia, y en su lugar sustenta tres
conclusiones especificas y accionables. Primera, la capacitacion debe ser formal, estructurada y debe
preceder a cualquier cambio futuro de configuracion. Segunda, la gestién de cambios sobre el CRM
debe incorporar comunicacion previa obligatoria, dado que la propia encuesta demuestra que la ausencia
de esta comunicacién, y no el cambio en si, es la que genera confusion y rechazo. Tercera, la
reestructuracion de campos del CRM debe partir de un ejercicio de simplificacion que elimine los
campos no utilizados e incorpore la informacién que los asesores sefialan como ausente. Estas tres
conclusiones, derivadas directamente de la evidencia cuantitativa de la presente encuesta, constituyen
el fundamento empirico especifico sobre el cual se disefia la intervencion de 5S digital desarrollada en

la Fase 111 del presente estudio.
Medicién de Tiempos.

Como cierre cuantitativo de la fase de diagnodstico, se ejecutdé una medicion de tiempos
cronometrada en horario de hora pico en las tres sucursales principales, diferenciado por tipo de visa,

dado que las entrevistas y la observacion directa ya habian evidenciado diferencias operativas
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significativas entre el proceso de visa americana y el proceso de visa Schengen Espafia, particularmente
en el llenado de formularios y la toma de fotografia. El tamafio de esta muestra es adecuado para el
proposito estadistico especifico del presente estudio: a diferencia del ajuste de distribuciones
paramétricas complejas —como la normal o la lognormal, cuya estimacién confiable de forma y
asimetria requiere muestras considerablemente mayores—, las doce observaciones por actividad se
utilizan exclusivamente para establecer los limites empiricos minimo y maximo que parametrizan una
distribucion uniforme (UNIF) en el modelo de simulacion, tal como se detalla més adelante en el
apartado sobre distribuciones de probabilidad de los tiempos de proceso, dentro de esta misma fase. Este
uso no exige supuestos sobre la forma de la distribucién subyacente ni un tamafio muestral grande, sino
Unicamente la identificacion confiable del rango de variacion observado en cada actividad, para lo cual
doce observaciones —una por cada asesor de la poblacién total— constituyen una base empirica

suficiente y directamente trazable a los datos de campo.

Las actividades de Revision de Informacion y Verificacion de Documentos se cronometraron
de manera deliberada sin separar el escenario de caso propio del escenario de caso de otro asesor, dado
que la alta desviacion estandar resultante de esa fusion es, en si misma, la evidencia cuantitativa del
fendmeno bimodal documentado en el paso tres de la presente fase: cuando el caso es del mismo asesor,
la actividad toma pocos minutos; cuando pertenece a otro asesor, se extiende considerablemente por el

procedimiento de contingencia ya descrito.
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Visa Americana.

Tabla 15. Tiempos cronometrados por actividad y por asesor — Visa Americana (minutos)

Actividad Al A2 A3 A4 A5 A6 A7 A8 A9 A10 All Al2 Prom. D.E. (o)
Presentacion  del cliente /| 6.3 6.3 6.4 74 6.3 4.6 6.9 6.2 6.2 6.7 6.8 8.0 6.5 0.8
evaluacion de perfil

Toma de fotografia 55 51 4.4 4.2 52 6.0 5.0 4.9 5.4 3.8 4.8 54 5.0 0.6
Llenado de formulario DS-160 26.3 15.7 216 20.4 254 174 234 24.6 155 12.2 143 26.3 20.3 5.1
Agendamiento de cita 4.7 2.8 4.8 3.0 3.9 3.7 41 4.8 4.6 43 4.6 45 41 0.7
Revision de informacion 21.2 10.8 55.6 19.7 111 40.9 60.6 34.4 22.8 304 19.8 23.6 29.2 16.0
Verificacion de documentos 30.6 214 135 18.8 27.7 133 22.2 235 20.1 26.3 255 35.9 23.2 6.6
Entrenamiento (pre-entrevista) 18.5 13.6 13.8 12.7 19.8 13.7 15.7 19.0 13.1 14.8 8.6 11.7 14.6 3.2

Nota. Al a A12 corresponden a los 12 asesores observados. Lead Time total estimado: 102.9 minutos. Valores en minutos. Fuente:
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Visa Schengen Espafia.

Tabla 16. Tiempos cronometrados por actividad y por asesor — Visa Schengen Espafia (minutos)

Actividad Al A2 A3 A4 A5 Ab A7 A8 A9 A10 All Al12 Prom. D.E. (6)
Presentacion del cliente / evaluacion de perfil 6.2 7.6 8.7 7.0 7.4 7.2 8.5 8.3 7.4 5.6 8.3 75 75 0.9
Toma de fotografia 6.6 5.5 7.3 5.2 6.9 5.6 5.0 45 5.4 6.8 6.2 6.1 5.9 0.9
Llenado de formulario 145 | 275 25.8 14.2 13.4 20.0 38.1 17.9 155 34.3 15.3 16.2 21.1 8.4
Agendamiento de cita 4.6 3.1 4.7 3.2 55 4.5 7.0 4.8 6.0 31 44 4.9 4.6 12
Revision de informacion 37.3 | 485 27.9 22.9 34.7 24.4 16.2 37.0 115 17.9 131 40.8 27.7 11.9
Verificacion de documentos 200 | 26.1 13.8 214 25.7 29.4 334 23.7 16.7 27.0 27.4 27.2 243 5.5
Entrenamiento (sobre itinerario) 115 | 18.0 14.3 16.4 18.5 16.1 15.0 215 14.9 13.0 14.4 19.2 16.1 2.8

Nota. Al a A12 corresponden a los 12 asesores observados. Lead Time total estimado: 107.2 minutos. Valores en minutos. Fuente: Elaboracién propia.
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Interpretacion y anélisis de los resultados.

El andlisis conjunto de los tiempos cronometrados para ambos tipos de visa revela un patrén
consistente que confirma, ahora con evidencia cuantitativa directa, los hallazgos cualitativos
documentados en los pasos anteriores de la presente fase: las actividades de mayor duracién promedio
son, simultaneamente, las de mayor variabilidad relativa, y ambas caracteristicas coinciden exactamente

con las actividades que el diagnostico cualitativo ya habia sefialado como puntos criticos del proceso.
Revisién de Informacion: la actividad de mayor duracién y mayor variabilidad del proceso.

La actividad de Revision de Informacion presenta, en ambos procesos, tanto el mayor promedio
de duracion como la mayor desviacion estandar absoluta de todo el estudio: 16.0 minutos de desviacion
estandar en visa americana sobre un promedio de 29.2 minutos, y 11.9 minutos en visa Espafia sobre un
promedio de 27.7 minutos, con coeficientes de variacion de 0.55 y 0.43 respectivamente, muy por encima
de los de cualquier otra actividad del proceso. Esta dispersion es la huella numérica directa de un
fendmeno bimodal: cuando el asesor que recibe al cliente en la segunda visita es el mismo que lo atendid
originalmente, la revision de informacion toma apenas unos minutos; pero cuando el caso pertenece a un
asesor distinto, la actividad se extiende considerablemente, incorporando el procedimiento de
contingencia ya descrito en el BPMN real —verificacion en el sistema contable, contacto con el asesor
original y espera de hasta 30 minutos—. El hecho de que esta sea simultaneamente la actividad de mayor
duracién y la de mayor variabilidad la convierte en la de mayor impacto potencial sobre el Lead Time

total del proceso.

Estos resultados fueron presentados a la alta gerencia de FotoMax Visas, la cual sefial6 que la
etapa de Revision de Informacion se demora considerablemente més de lo esperado, percepcion
directamente explicada por la alta desviacion estandar reportada en las Tablas 15y 16. A partir de esta
validacioén gerencial, se decidié concentrar prioritariamente en esta etapa las mejoras que se desarrollan

en la Fase 11 del presente estudio.
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Verificacion de Documentos: la segunda actividad critica del proceso.

La actividad de Verificacion de Documentos presenta el segundo mayor promedio de duracion
del estudio, con 23.2 minutos en visa americana y 24.3 minutos en visa Espafia, acompafiada de una
desviacidn estandar considerable aunque menor que la de Revision de Informacidn. A diferencia de esta
Gltima, cuya variabilidad responde principalmente al factor binario de si el caso es propio o ajeno, la
variabilidad de Verificacion de Documentos es atribuible a la ausencia de un checklist digital
estandarizado que obliga al asesor a verificar manualmente sin un criterio uniforme de qué constituye

una verificacién completa.

Llenado de Formulario: variabilidad de criterio pese a no ser la actividad de mayor

duracion.

El llenado del formulario consular presenta el tercer mayor promedio de duracion del estudio,
con 20.3 minutos en el formulario DS-160 y 21.1 minutos en el formulario espafiol, y una desviacion
estandar de 5.1 y 8.4 minutos respectivamente —coeficientes de variacion de 0.25 y 0.40— que, aunque
menor que la de Revisidn de Informacion, confirma cuantitativamente el hallazgo central del diagnéstico:
la ausencia de criterios unificados para el llenado de formularios, ya documentada en la Pregunta 6 de la

encuesta CRM.
Comparacién entre tipos de visa.

Al comparar ambos procesos, la visa Espafia presenta de manera consistente tiempos promedio
ligeramente superiores a la visa americana en la totalidad de las actividades, con un Lead Time total
estimado de 107.2 minutos frente a 102.9 minutos en la visa americana. Esta diferencia es coherente con
la mayor complejidad documental y de agendamiento que el proceso BPMN unificado de Espafia
evidencio en el paso tres, incluyendo el bloqueo del sistema de la embajada de 20 a 40 minutos ante

demoras de pago, condicion sin equivalente en el proceso americano.
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Sintesis: de los tiempos cronometrados a la priorizacién de la propuesta.

La lectura conjunta de la medicion de tiempos permite establecer una jerarquia objetiva de las
tres actividades que la propuesta de mejora de la Fase 111 debe priorizar: la Revisidn de Informacion, con
la mayor duracion promedio y la mayor variabilidad relativa, debe priorizarse mediante la centralizacion
de informacién en el CRM reestructurado; la Verificacion de Documentos debe priorizarse mediante un
checklist digital estandarizado; y el Llenado de Formulario debe priorizarse mediante criterios de
redaccion unificados por tipo de visa. Estas tres conclusiones, derivadas directamente de la evidencia
cuantitativa de la presente medicion de tiempos, constituyen el fundamento empirico que, junto con los
hallazgos de la encuesta CRM, sustenta el disefio de las herramientas Lean Service desarrolladas en la

Fase Il del presente estudio.
Value Stream Mapping (VSM) del Estado Actual.

Con los tiempos cronometrados consolidados en la Tabla 15, se construyd el Value Stream
Mapping oficial del estado actual del proceso de la primera visita, representando de manera visual el
flujo completo de actividades desde la llegada del cliente hasta la coordinacion de la cita en la embajada.
El VSM se construy6 siguiendo la metodologia estandar de mapeo de flujo de valor, clasificando cada
actividad en una de tres categorias: Valor Agregado (VA), correspondiente a actividades que el cliente
percibe como necesarias y por las cuales estaria dispuesto a pagar; Valor Agregado Necesario (VAN),
correspondiente a actividades que no agregan valor directo desde la perspectiva del cliente pero que son
requeridas por restricciones regulatorias, normativas o de control interno; y Sin Valor Agregado (SVA),
correspondiente a actividades que ni agregan valor al cliente ni son requeridas por ninguna restriccion,

y que constituyen desperdicio puro susceptible de eliminacion.

Este resultado cuantificado mediante el VSM confirma, con una métrica precisa y no solo con
una apreciacion cualitativa, la condicion de baja eficiencia de flujo sefialada de manera indirecta por el

diagnostico cualitativo: la eficiencia de flujo del proceso —definida conceptual y operacionalmente en
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la seccion 2.1.3—, calculada como el cociente entre el tiempo de ciclo de valor agregado y el Lead Time
total que incluye las esperas (76.6 sobre 134.6 minutos), se ubica en 56.91%, valor consistente con un
proceso de servicios no intervenido en el cual practicamente la mitad del tiempo total que el cliente y el
sistema invierten en el proceso no corresponde a actividad productiva sino a espera generada por la falta

de informacion disponible entre etapas.
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Figura 1. Value Stream Mapping del estado actual con sefiales Kaizen — Visa Americana

Nota. CT: tiempo de ciclo. Disp: disponibilidad. Est: nimero de estaciones (asesores). Las sefiales Kaizen (estrellas rojas) indican los puntos de intervencién

prioritaria desarrollados en la propuesta de mejora de la Fase I1l. Fuente: Elaboracion propia.
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La Figura 1 presenta la clasificacién de valor de cada actividad de la primera visita junto con su tiempo
de ciclo, su tiempo de espera entre actividades, y los puntos de intervencion prioritaria sefialados
mediante las explosiones Kaizen. La agregacién de los tiempos de ciclo segln su categoria de valor
permite calcular la eficiencia del flujo del proceso actual: las seis actividades del flujo —Revision del
Perfil, Fotografia, Llenado de Formulario, Agendamiento, Revision Documentacion y Entrenamiento—
suman un tiempo de ciclo de valor agregado (VA) de 76.6 minutos, mientras que los tiempos de espera
entre actividades acumulan 58 minutos adicionales de tiempo sin valor agregado (NVA), concentrados
de manera predominante en dos puntos del flujo: la espera de 30 minutos previa a la actividad de Revision
Documentacion, y la espera de 16 minutos posterior al Entrenamiento, asociada a reprocesos generados

por la falta de informacion centralizada del caso.

Mas alla de los tiempos de ciclo de cada actividad, el VSM de la Figura 1 hace visible el segundo
tipo de desperdicio del proceso: los triangulos de espera entre actividades, en particular los dos de mayor
magnitud del flujo. EI primero, de 30 minutos, antecede a la actividad de Revisién Documentacién y no
depende de un procedimiento estandar sino de si el caso del cliente qued6 o no correctamente registrado
durante la primera visita. El segundo, de 16 minutos, corresponde a los reprocesos generados al cierre
del flujo cuando el caso debe retomarse sin informacion completa. Sobre estos puntos criticos, la Figura
1 incorpora seis sefiales Kaizen que sefialan explicitamente los puntos de intervencién y las herramientas

propuestas para eliminar cada desperdicio
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La primera sefial Kaizen, ubicada sobre el bloque de control central "Bloc de Notas / CRM",
sefiala la necesidad de reestructurar el sistema de registro de informacion del cliente, identificado en el

diagndstico como el punto de mayor impacto sobre la trazabilidad del proceso.

La segunda sefial Kaizen, ubicada sobre la caja de proceso "Revision del Perfil", sefiala la
necesidad de automatizar la digitalizacion de contratos y documentos, actividad que en el estado actual

consume tiempo del asesor sin valor percibido por el cliente.

La tercera sefial Kaizen, ubicada sobre la caja "Llenado Formulario / checklist”, sefiala la
necesidad de estandarizar los criterios de llenado por tipo de visa, dado que esta actividad present6 una
alta variabilidad en la medicién de tiempos, con rangos de 12.2 a 26.3 minutos en visa americana y de

13.4 a 38.1 minutos en visa Esparia.

La cuarta sefial Kaizen, ubicada sobre la caja "Agendamiento”, sefiala la necesidad de
automatizar el recordatorio de cita consular al cliente, eliminando el riesgo de inasistencia por falta de

confirmacion previa y el consecuente reproceso que ello genera.

La quinta sefial Kaizen, ubicada sobre el triangulo de espera de 30 minutos que antecede a la
actividad de Revision Documentacion, sefiala la necesidad de eliminar esta espera, el mayor desperdicio
individual del flujo, directamente causado por la ausencia de registro centralizado de la informacién de

la primera visita.

La sexta sefial Kaizen, ubicada sobre el triangulo de espera de 16 minutos al cierre del flujo,
sefiala la necesidad de eliminar los reprocesos generados cuando el caso debe retomarse sin informacion
completa, evidenciando que el problema de trazabilidad no solo afecta el inicio de la segunda visita sino
también su cierre. El conjunto de estas seis sefiales constituye el mapa de intervencion que orienta el

disefio de la propuesta de mejora de la Fase IlI.
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Consolidacion de Hallazgos.

Antes de proceder al analisis estructurado mediante las herramientas de causa raiz, se realizé una
consolidacion de todos los hallazgos obtenidos en las seis etapas anteriores, organizandolos en un
repositorio Unico que sirvié como insumo de entrada para el diagrama de Ishikawa. Esta consolidacion
cumplié una funcion de bisagra metodoldgica: convirtié seis conjuntos de datos heterogéneos —un
checklist binario, doce transcripciones de entrevista, veinticuatro diagramas BPMN, los resultados de
una encuesta cerrada, una hoja de tiempos cronometrados y un VSM— en un listado unificado de

hallazgos discretos, cada uno trazable hasta la técnica e instrumento especifico que lo origind.

La Tabla 17 presenta esta consolidacion, registrando cada hallazgo junto con su técnica de
origen, lo que garantiza que ninguna causa incorporada posteriormente al diagrama de Ishikawa carezca

de respaldo verificable en el trabajo de campo.

Tabla 17. Consolidacion de hallazgos del diagnéstico por técnica de origen

Hallazgo consolidado Técnica de origen

Ausencia total de manuales, protocolos y KPIs de calidad Checklist de procesos

24 diagramas BPMN completamente distintos (12 por tipo | Entrevistas abiertas + BPMN AS IS

de visa)

Postick (nota adhesiva) como sustituto informal de registro | BPMN AS IS — proceso unificado Visa Espafia

de observaciones al cliente

Ningun asesor tiene un procedimiento definido para retomar | Entrevistas abiertas + BPMN AS IS

casos de otros

Alta consistencia entre lo declarado en entrevista y el | Observacién directa (1 mes)

comportamiento observado

Uso de bloc de notas frente a demora de carga del CRM, | Entrevistas abiertas + Observacion directa

causada por infraestructura de red
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Confusion de datos entre clientes y olvido de traslado de | Entrevistas abiertas + Observacion directa

informacién al CRM

5 de 12 asesores no mencionan el CRM al describir su | Entrevistas abiertas + BPMN AS IS

proceso

8 de 12 asesores usan WhatsApp, Excel o papel como | Entrevistas abiertas + BPMN AS IS

sustituto parcial del CRM

Falta de capacitacion formal es la causa principal de bajo uso | Encuesta CRM

del CRM

Configuracion del CRM cambié varias veces sin | Encuesta CRM

documentacidn ni capacitacion

Revision de Informacion es la actividad de mayor duracion | Medicidn de tiempos

y variabilidad

Variabilidad significativa entre asesores para una misma | Medicion de tiempos

actividad

Proporcion considerable del Lead Time corresponde a | VSM

actividades sin valor agregado

Digitalizacion de documentos no agrega valor desde la | VSM

perspectiva del cliente

Tiempo de espera no estandarizable en la transicion entre | VSM

visitas por pérdida de informacion

Nota. Cada hallazgo consolidado conserva su trazabilidad hasta la técnica e instrumento especifico que lo genero
durante el trabajo de campo. La observacion directa cumple una funcién de validacién cruzada de los hallazgos
de entrevistas, ademés de aportar el conteo de frecuencias para el diagrama de Pareto. Fuente: Elaboracion

propia.

79



Determinacion de la Causa Raiz.
Diagrama de Ishikawa.

Con la consolidacion de hallazgos como insumo, se construyé el diagrama de Ishikawa para
organizar sisteméaticamente las causas en categorias que convergen en un efecto central. Dado que el
presente estudio se centra en un proceso administrativo de servicios apoyado en un sistema CRM, y no
en un proceso de manufactura, se adopt6 la adaptacion de las categorias clasicas de Ishikawa al contexto
de servicios, sustituyendo las 6M industriales (Mano de obra, Método, Maquina, Material, Medio
ambiente y Medicion) por sus equivalentes funcionales: Personas, Métodos, Tecnologia/Sistemas,
Informacién, Entorno y Medicion. Forzar las categorias industriales originales —en particular Maguina
y Material en su acepcion literal— habria resultado artificial para un proceso cuyo principal recurso
técnico es un sistema de informacién y cuyo principal insumo es la documentacion del cliente, razén por
la cual la adaptacion a servicios resulta metodolégicamente mas apropiada y se sustenta en la préactica

extendida de ingenieria industrial aplicada a procesos administrativos.

El efecto central definido para el diagrama fue la baja eficiencia operativa y ausencia de
trazabilidad en el proceso de atencion de FotoMax Visas, formulacion que integra tanto el hallazgo
cuantitativo del VSM (baja eficiencia, actividades sin valor) como el hallazgo cualitativo més recurrente
de las entrevistas (pérdida de trazabilidad entre visitas). La Figura 2 presenta las causas consolidadas

distribuidas en las seis categorias adaptadas.

80



MANO DE OBRA /
PERSONAL

CRM p_erc:i_b_ido\
como poco intuitivo
Configuracién del CRM
inestable, modificada
sin documentacién

Ausencia de manuales y
protocolos
documentados

Capacitacion informal
sin estandar de
referencia

Formularios
.. consulares sin
criterios unificados

Rotacion entre sucursales
sin transferencia de
informacién

Sin procedimiento Infraestructura de red

Dependencia de la definido para retomar confimlfggg gb‘ﬂ
memoria individual de casos de otros asesores ralentiza la carga del Baja eficiencia
cada asesor CRM " .
operativa y ausencia

de trazabilidad en el
proceso de atencion
de FotoMax Visas

Ausencia de
indicadores que
permitan detectar
desviaciones

/ Falta de registro
Alta variabilidad de completo de la primera

demanda concentrada visita en el CRM
en hora pico

Unico parametro
monitoreado es el
volumen de ventas por
asesor

. . Presion de tiempo que . .
incentiva el reproceso sobre la Listas de precios

busqueda de informacion divergentes entre
sucursales

MATERIAL / MEDICION

INFORMACION

Figura 2. Diagrama de Ishikawa — Causas adaptadas a servicios (6M)

Nota. Las seis categorias corresponden a la adaptacién de las 6M industriales clasicas (Mano de obra, Método,
Maquina, Material, Medio Ambiente, Medicién) al contexto de procesos de servicios, sustentada en la

consolidacion de hallazgos de la Tabla 17. Fuente: Elaboracion propia.

Categoria Personas.

La categoria Personas agrupa las causas relacionadas con el comportamiento, la formacion y la
disponibilidad del equipo operativo, sin que estas causas se atribuyan a la responsabilidad individual de
ningln asesor en particular, sino a la ausencia de condiciones organizacionales que orienten su
desempefio. La capacitacion informal sin estandar de referencia proviene directamente del hallazgo de
la encuesta CRM, donde la falta de capacitacion formal fue sefialada como la causa principal del bajo
uso del sistema; dado que no existe un estandar contra el cual capacitar, cada asesor aprende observando
a quien tuvo mas tiempo en el puesto, replicando y amplificando generacion tras generacion la

variabilidad original. La rotacién entre sucursales sin transferencia de informacion proviene de las
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entrevistas, donde los 12 de 12 asesores coincidieron en no contar con un procedimiento definido para
situaciones de transferencia de casos. Y la dependencia de la memoria individual, aunque no constituye
un hallazgo de una técnica especifica sino una sintesis transversal, se sustenta en la combinacion de
ambos hallazgos anteriores: sin capacitacion estandarizada ni procedimiento de transferencia, el

conocimiento operativo necesariamente reside en la persona y no en el sistema.
Categoria Métodos.

La categoria Métodos agrupa las causas relacionadas con la ausencia de procedimientos formales
gue definan cdmo debe ejecutarse cada actividad del proceso, independientemente de quién la realice.
La ausencia de manuales y protocolos documentados proviene directamente del checklist de procesos,
donde nueve de quince items verificados resultaron completamente ausentes segin la respuesta
coincidente de los tres asesores senior y la gerencia general. Los formularios consulares sin criterios
unificados provienen de la combinacion entre las entrevistas, que evidenciaron 24 diagramas BPMN
distintos entre ambos tipos de visa, y la medicién de tiempos, que cuantifico esta falta de criterio en la
desviacion estandar de 5.1 y 8.4 minutos para el llenado de formularios segun el tipo de visa. Y la
ausencia de procedimiento para retomar casos de otros asesores proviene del hallazgo méas unanime de

toda la fase de entrevistas, presente en la totalidad de los 12 asesores entrevistados sin excepcion.
Categoria Tecnologia/Sistemas.

La categoria Tecnologia/Sistemas agrupa las causas relacionadas especificamente con el CRM
Bitrix24 como herramienta tecnolégica y con la infraestructura que sostiene su funcionamiento,
distinguiendo estas causas de las relacionadas con la informacion que el sistema deberia contener, que
se clasifican en la categoria siguiente. Dentro de esta categoria es necesario diferenciar dos tipos de
causas de naturaleza distinta, aunque ambas se manifiesten como un mismo sintoma percibido por el
equipo: la lentitud o dificultad para usar el sistema. La infraestructura de red interna mal configurada
proviene de la indagacion adicional realizada durante la etapa de entrevistas, donde varios asesores

manifestaron preferir el uso de bloc de notas frente a la demora de carga del CRM, y cuya verificacion
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posterior junto con el area de soporte técnico determind que el origen no era el software sino los equipos
de enrutamiento y el cableado de las sucursales. Esta causa se distingue explicitamente de la percepcién
del CRM como poco intuitivo y no adaptado a las necesidades del proceso, que proviene directamente
de la encuesta CRM y corresponde a una limitacion del propio disefio y configuracién del software, no
de la red que lo soporta. Finalmente, la inestabilidad de la configuracion, modificada en mdltiples
ocasiones sin documentacién ni capacitacion, proviene también de la encuesta CRM y fue identificada
con especial énfasis por los asesores de mayor antigliedad en la empresa, quienes pudieron comparar el

comportamiento del sistema a lo largo de varios ciclos de cambio.

Esta diferenciacion entre la causa de infraestructura de red y las causas propias del software es
metodoldgicamente relevante para la propuesta de mejora que se desarrollara en la Fase 11, dado que
ambos tipos de causa requieren intervenciones de naturaleza completamente distinta: una
reconfiguracion de la red interna de las sucursales, de caracter técnico y ajeno a las herramientas Lean
Service que constituyen el eje central de la propuesta, frente a una reestructuracion del CRM mediante
5S digital, que si corresponde directamente al alcance metodolégico del presente estudio. El diagndstico,
en consecuencia, deja correctamente delimitado que no todas las causas tecnoldgicas identificadas son
resolubles mediante las herramientas Lean Service propuestas, y que la resolucion de la causa de
infraestructura de red, aunque recomendable, excede el alcance técnico del presente trabajo de

integracidn curricular.
Categoria Informacion.

La categoria Informacién agrupa las causas relacionadas con el contenido, la calidad y la
trazabilidad de los datos que circulan a través del proceso, independientemente de en qué sistema o
soporte se encuentren. La falta de registro de la primera visita en el CRM proviene de la combinacion
entre las entrevistas, donde 5 de 12 asesores no mencionaron el sistema al describir su proceso, y la
medicién de tiempos, donde el coeficiente de variacion superior al 43% de la actividad de registro

confirmd que esta se ejecuta con criterios completamente distintos segun el asesor. El uso de postick
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(notas adhesivas fisicas) como mecanismo de registro de observaciones al cliente, confirmado de manera
explicita en el proceso unificado de visa Espafia del paso tres, constituye la evidencia mas concreta de
esta categoria: una indicacién comunicada al cliente queda respaldada Unicamente en un papel adhesivo
en posesion del propio cliente, sin copia para la empresa, sin fecha verificable de manera independiente
y sin ningin mecanismo de auditoria posterior, agravando directamente el riesgo de ausencia de
confirmacion de recepcién de informacion identificado de manera preliminar en la observacion directa,
donde se documento el caso concreto de un cliente cuya visa fue negada y que reclamé no haber recibido
cierta indicacion, sin que la empresa contara con ningun registro que permitiera verificarlo. Y las listas
de precios divergentes entre sucursales provienen tanto del checklist, donde los propios asesores senior

no coincidieron entre si sobre su uniformidad, como de la observacidn directa en las sucursales.
Categoria Entorno.

La categoria Entorno agrupa las condiciones del contexto operativo que, sin ser atribuibles a una
decision de gestion especifica, configuran las circunstancias bajo las cuales las deméas causas se
manifiestan con mayor o menor intensidad. La alta variabilidad de demanda concentrada en hora pico
proviene de la observacion directa, que registro sistematicamente la concentracion de clientes en el
bloque horario de la tarde en las tres sucursales. La presidn de tiempo que incentiva el reproceso sobre
la busqueda de informacion, aunque constituye una sintesis interpretativa, se sustenta en el hallazgo de
la medicién de tiempos sobre la concentracién de demanda en hora pico combinado con el hallazgo de
las entrevistas sobre la inexistencia de un procedimiento de busqueda eficiente: bajo presion de tiempo,
reiniciar el proceso desde cero puede percibirse, de manera errénea pero comprensible, como mas rapido

que intentar reconstruir la informacién de un caso disperso en multiples fuentes no estandarizadas.
Categoria Medicion.

La categoria Medicion se incorpora de manera diferenciada de Entorno para aislar
especificamente las causas relacionadas con la ausencia de control y monitoreo del desempefio, dado que

su origen es distinto al de las condiciones contextuales del proceso. La ausencia de indicadores que
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permitan a la gerencia detectar desviaciones proviene directamente del checklist, donde la totalidad de
los items relacionados con medicion de tiempos, calidad y satisfaccion resultaron ausentes o
parcialmente cubiertos. EI hecho de que el Gnico parametro monitoreado por la empresa sea el volumen
de ventas por asesor confirma que la gerencia carece de visibilidad sobre cualquier dimensidn de calidad,
eficiencia o experiencia del cliente, condicion que impide detectar de manera temprana cualquiera de las

demas causas identificadas en las cinco categorias restantes del diagrama.
Diagrama de Pareto.

Con el proposito de otorgar rigor cuantitativo a la priorizacion de las causas organizadas en el
Ishikawa, se construyé un diagrama de Pareto sobre la frecuencia de fallos observados durante el mes de
observacion directa en las tres sucursales, evitando que la priorizacion de causas dependiera Gnicamente
de la apreciacion cualitativa del investigador. Se contabilizaron los casos concretos en que cada tipo de
fallo se manifestd de manera verificable, utilizando la ficha de observacion directa como instrumento de

registro.

La Tabla 18 presenta los cuatro fallos de mayor frecuencia identificados, ordenados de mayor a
menor segun el nimero de casos observados, junto con su porcentaje individual y acumulado sobre el

total de fallos registrados.

Tabla 18. Diagrama de Pareto — Fallos mas frecuentes observados (un mes, tres sucursales)

N° Fallo observado Casos % del total % acumulado

1 Reprocesos 34 37.0% 37.0%
constantes en la

segunda visita

2 Falta de registro en el | 26 28.3% 65.2%

CRM Bitrix24
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3 Llamadas a otros | 19 20.7% 85.9%
asesores por
informacion de un
cliente

4 Ausencia de | 13 14.1% 100.0%
confirmacion de
recepcion de
informacion

Nota. Casos contabilizados mediante la ficha de observacion directa aplicada durante un mes en las tres sucursales

principales. Fuente: Elaboracion propia.

Diagrama de Pareto — Fallos mas comunes en el proceso de atencion de FotoMax Visas
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Figura 3. Diagrama de Pareto — Casos observados y porcentaje acumulado

El analisis del Pareto, representado graficamente en la Figura 3, evidenci6 que los dos primeros

fallos —reprocesos en la segunda visita y falta de registro en el CRM— concentran conjuntamente el
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65.2% del total de fallos observados, y que los tres primeros alcanzan el 85.9%, superando el umbral
cléasico del 80% sefialado por la linea de referencia de la figura y confirmando el principio de que un
numero reducido de causas explica la mayor parte del problema. Este hallazgo cuantitativo es el que

orienta la seleccion de la causa critica que se analizara en profundidad mediante la técnica de los 5 Por
Que.
Seleccion de la Causa Critica.

La seleccion de la causa critica a profundizar mediante los 5 Por Qué se formalizé mediante una
matriz de priorizacién de dos criterios: Frecuencia, derivada directamente del nimero de casos
observados en el diagrama de Pareto, y Riesgo, entendido como la magnitud del impacto que cada fallo
genera sobre la empresa si se mantiene sin corregir, considerando tanto su conectividad con otros
hallazgos del diagndstico como sus consecuencias operativas, econémicas o legales. Cada criterio se
califico en una escala de 1 a 5, donde 5 representa la mayor frecuencia o el mayor riesgo relativo entre
los cuatro fallos comparados, y el producto de ambas calificaciones determina la prioridad final de
intervencién, conforme al principio estandar de las matrices de priorizacion de riesgo utilizadas en

ingenieria industrial.

La Tabla 19 presenta la matriz aplicada a los cuatro fallos identificados en el diagrama de Pareto,

con la calificacion asignada a cada criterio y su justificacion especifica.

Tabla 19. Matriz de priorizacion Frecuencia x Riesgo de los fallos del diagnostico

Fallo Frecuencia | Riesgo Prioridad | Justificacion de | Justificacion de Riesgo
(1-5) (1-5) (FxR) Frecuencia
Reprocesos en | 5 4 20 34 casos observados, el | Genera pérdida directa de tiempo
2da visita valor mas alto de los | equivalente a una primera visita
cuatro fallos, | completa y es la causa que
conecta con el mayor nimero de
hallazgos independientes del
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representando el 37.0% | diagndstico (entrevistas, VSM y
del total el propio Pareto)
Falta de registro 20 26 casos observados, | Es la causa raiz inmediata de los
en CRM segundo en frecuencia, | reprocesos Yy, adicionalmente,
representando el 28.3% | compromete la integridad de la
del total licencia del CRM vya pagada por
la empresa, afectando Ila
trazabilidad de todos los casos
futuros, no solo los ya ocurridos
Llamadas entre 6 19 casos observados, | Genera pérdida de tiempo de dos
asesores tercero en frecuencia, | asesores simultineamente, pero
representando el 20.7% | no compromete informacion del
del total cliente ni genera riesgo legal,
siendo su consecuencia
principalmente de productividad
interna
Sin 10 13 casos observados, el | Aunqgue es el menos frecuente, es
confirmacién al menor de los cuatro, | el Unico de los cuatro fallos con
cliente representando el 14.1% | materializacion de riesgo legal
del total documentada: el caso observado
de la reclamacién por visa negada
y formulario  presuntamente
alterado

Nota. Escala 1-5 donde 5 representa la mayor frecuencia o el mayor riesgo relativo entre los cuatro fallos

comparados. Prioridad calculada como el producto Frecuencia x Riesgo. Fuente: Elaboracion propia.

La matriz revela un hallazgo metodoldgicamente relevante que un anélisis basado Unicamente

en el diagrama de Pareto no habria hecho visible: el fallo de "sin confirmacion al cliente", a pesar de ser

88



el menos frecuente de los cuatro con solo 13 casos observados, obtiene una calificacion de riesgo de 5,
la maxima posible, porque es el unico fallo cuya materializacion ya generd una consecuencia legal
documentada para la empresa durante el periodo de observacion. Sin embargo, su prioridad final de 10
puntos no alcanza la de los dos fallos de mayor frecuencia, cuya combinacion de alta frecuencia y alto

riesgo —20 puntos cada uno— los posiciona como empate técnico en el primer lugar de la matriz.

Ante este empate entre "reprocesos en 2da visita" y "falta de registro en CRM", la seleccién final
de la causa critica para los 5 Por Qué se resolvid aplicando un criterio de desempate adicional: la posicion
de cada fallo dentro de la cadena causal del proceso. Como ya se evidencio en el analisis del Pareto, la
falta de registro en el CRM no es un fallo independiente del reproceso, sino su causa inmediata: un caso

que no quedd registrado es, precisamente, lo que obliga al asesor entrante a reprocesar.

Aplicar los 5 Por Qué sobre "falta de registro en CRM" habria producido una cadena mas corta
y habria dejado fuera el sintoma operativo observable que motiva todo el analisis; aplicarlos sobre
"reprocesos en 2da visita", en cambio, permite que la cadena de preguntas atraviese naturalmente por la
causa de registro en su segundo escaldn, sin perder ninguna de las dos causas del analisis. Por esta raz6n
se selecciono el reproceso en la segunda visita como la causa critica sobre la cual aplicar la técnica de
los 5 Por Qué, decision gque la matriz de la Tabla 19 sustenta cuantitativamente y no solo por apreciacion

cualitativa del investigador.
Analisis de los 5 Por Qué.

Sobre la causa critica seleccionada, se aplico la técnica de los 5 Por Qué, formulando preguntas
sucesivas que descienden desde el sintoma observable hasta la causa estructural que lo origina,
deteniéndose en el punto en que la respuesta deja de sefialar un sintoma intermedio y sefiala una
condicion organizacional de fondo. La Tabla 20 documenta la cadena completa de preguntas y

respuestas.
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Tabla 20. Cadena de los 5 Por Qué aplicada al reproceso en la segunda visita

N° Pregunta Respuesta

1 ¢Por qué se reprocesa la segunda visita? El asesor no encuentra la informacién del tramite inicial del
cliente

2 ¢Por qué no encuentra la informacién? El caso no quedd registrado de forma completa en el CRM
Bitrix24

3 ¢Por qué no quedo registrado en el CRM? Cada asesor decide con criterio propio qué registrar, porque

no hay un formato Unico definido

4 ¢Por qué cada asesor decide con criterio propio? No existen instrucciones claras ni un proceso documentado

que estandarice los campos obligatorios

5 ¢Por  qué no  existen  procedimientos | Laempresa nunca estandariz6 sus procesos operativos desde

documentados? su fundacidn ni al implementar el CRM

Nota. La cadena se detiene en la quinta pregunta al alcanzar una condicién organizacional de fondo, no atribuible

a un asesor, sucursal o evento especifico. Fuente: Elaboracion propia.

La cadena descendié desde el sintoma operativo observable —el reproceso— pasando por una
causa técnica intermedia —el registro incompleto en el CRM— hasta una causa de comportamiento —
la decision con criterio propio— Yy finalmente hasta una condicién estructural de la organizacion: la
ausencia historica de estandarizacion de procesos. Es importante notar que esta misma condicion
estructural habia emergido también, de manera independiente, como una de las causas mas recurrentes

en las categorias de Métodos y Tecnologia/Sistemas del diagrama de Ishikawa, lo cual constituye una
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validacién cruzada entre ambas herramientas: dos técnicas distintas, aplicadas sobre el mismo conjunto

de hallazgos pero siguiendo I6gicas analiticas diferentes, convergen en la misma conclusion.
Determinacion de la Causa Raiz.

El diagrama de Ishikawa, el diagrama de Pareto y la técnica de los 5 Por Qué no constituyen tres
fuentes independientes de evidencia, sino tres herramientas analiticas complementarias aplicadas sobre
la misma base de evidencia recolectada en los primeros ocho pasos del diagnostico, cada una desde una
I6gica distinta: la clasificacion cualitativa por categorias, la jerarquizacion cuantitativa por frecuencia, y
el descenso causal secuencial. La convergencia de estas tres logicas analiticas distintas hacia la misma
conclusion estructural permite determinar con un grado razonable de certeza metodoldgica que la causa
raiz del problema diagnosticado en FotoMax Visas es la ausencia de estandarizacion de los procesos

operativos de la empresa.

El diagrama de Ishikawa mostr6 que esta ausencia de estandarizacion se manifiesta de manera
transversal en las categorias adaptadas a servicios: en Métodos, mediante la falta de manuales y de
criterios unificados para los formularios; en Tecnologia/Sistemas, mediante un CRM configurado sin
criterios estables ni adaptados al proceso real; en Personas, mediante una capacitacion informal que
nunca tuvo un estandar contra el cual formarse; y en Informacion, mediante registros y comunicaciones
al cliente sin ningun formato uniforme. El diagrama de Pareto confirmd cuantitativamente que las dos
manifestaciones de mayor frecuencia de esta falta de estandarizacion —el reproceso en la segunda visita
y la falta de registro en el CRM, que en conjunto representan el 65.2% de los fallos observados— no son
fendmenos independientes sino que estan causalmente encadenados entre si. Y la técnica de los 5 Por
Qué, aplicada precisamente sobre la causa de mayor frecuencia y mayor conectividad seleccionada en el

paso 11, descendié de manera independiente hasta exactamente la misma conclusion estructural.

El resultado de esta fase, por tanto, fue la identificacion clara del problema raiz que afecta el
desempefio de FotoMax Visas: la inexistencia de un proceso estandarizado que defina de manera

uniforme qué informacion debe registrarse, en qué momento, bajo qué criterios y mediante qué sistema,
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independientemente del asesor que atienda el caso, la sucursal en que se ejecute o el tiempo transcurrido

entre visitas.

Es pertinente reconocer dos limitaciones metodoldgicas inherentes al proceso de diagndstico
desarrollado en esta fase. Primera, los datos de frecuencia utilizados en el diagrama de Pareto y en la
matriz de priorizacion de la Tabla 19 corresponden a un periodo de observacion de un mes, por lo que,
si bien suficientes para identificar patrones consistentes entre las tres sucursales, no permiten descartar
variaciones estacionales asociadas a los periodos de mayor demanda consular, como los meses previos
a temporadas vacacionales. Segunda, la naturaleza abierta de las entrevistas, si bien deliberadamente
elegida por las razones expuestas en el paso dos, introduce un grado de interpretacién del investigador
al sistematizar las respuestas en patrones comparables, como los presentados en la Tabla 2, mitigado en
el presente estudio mediante la grabacion y transcripcién literal de cada entrevista previa a su

clasificacion.

Ninguna de estas dos limitaciones compromete la validez de la causa raiz determinada, dado que
esta no depende de la magnitud exacta de ninguna frecuencia individual sino de la convergencia de tres
herramientas de analisis aplicadas desde angulos metodoldgicos distintos —Ila clasificacion cualitativa
por categorias del Ishikawa, la jerarquizacion cuantitativa por frecuencia del Pareto, y el descenso causal
secuencial de los 5 Por Qué— sobre el mismo conjunto base de evidencia recolectada en los primeros
ocho pasos. Esta triangulacién metodoldgica, sustentada de manera convergente por tres herramientas
de analisis aplicadas sobre evidencia recolectada mediante siete técnicas distintas de campo, constituye
la base sobre la cual se desarrolla la propuesta de mejora presentada en la Fase 111 del presente estudio.

2.2.6.2. Fase Il. Analisis de Procesos mediante Simulacion Discreta en FlexSim

Healthcare

El objetivo de esta fase es evaluar cuantitativamente el desempefio actual del proceso de atencion
al cliente de FotoMax Visas, estableciendo una linea base de indicadores operativos que sustente

técnicamente la necesidad de la propuesta de mejora desarrollada en la Fase Il1. Para ello se construyd
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un modelo de simulacién discreta de eventos en FlexSim Healthcare, modulo especializado en el
modelado de sistemas de atencidn a personas, cuya arquitectura de Patient Flow, Staff y Location replica
con fidelidad la naturaleza del servicio de asesoria migratoria: un cliente que fluye por una secuencia de
actividades atendidas por recursos humanos especializados (asesores), en instalaciones fisicas

determinadas (puestos de atencion, ventanilla, centro de fotografia).

Todos los parametros del modelo —distribuciones de probabilidad de los tiempos de proceso,
proporciones de mezcla de productos, tasas de arribo, ldgica de decision y probabilidades de cada rama
del flujo— se derivan directamente de la evidencia empirica recolectada y analizada en la Fase | del
presente estudio: los tiempos cronometrados de las Tablas 15 y 16, los porcentajes de mix de productos
confirmados en el diagndstico (70% visa americana / 30% visa Espafia), los hallazgos de los diagramas
BPMN unificados SGC-VA-001 y SGC-ES-001 que documentaron la I6gica real de decision del proceso
incluyendo el procedimiento de contingencia ante pérdida de informacion, y los datos del VSM de la

Figura 1 que cuantificaron la eficiencia de flujo del estado actual en 56.91%.

Antes de presentar los resultados del modelo conviene precisar que la presente simulacion
reporta tres indicadores conceptualmente distintos que no deben confundirse entre si. EI primero es la
eficiencia de flujo, calculada directamente del VSM como el cociente entre el tiempo de valor agregado
y el Lead Time total, y mide qué proporcidn del tiempo que el cliente permanece en el sistema
corresponde a trabajo productivo. El segundo es la eficiencia operativa en sentido estricto, definida por
Chase, Aquilano y Jacobs (2018) y por Krajewski, Ritzman y Malhotra (2022) como el cociente entre la
produccion real y la capacidad efectiva del sistema; en el presente modelo, la capacidad efectiva equivale
alos 70 clientes por jornada establecidos por el Takt Time, de modo que la eficiencia operativa del estado
actual se calcula dividiendo el throughput simulado sobre esa capacidad. El tercero es la utilizacion de
los asesores, definida como el cociente entre el tiempo ocupado y el tiempo disponible del recurso, que

responde a una logica distinta e incluso puede moverse en sentido contrario a los otros dos indicadores
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cuando el sistema saturado invierte tiempo del personal en actividades que no generan valor. Los tres

indicadores se reportan de manera diferenciada en la Tabla 24.
Arquitectura del Modelo de Simulacion.
Médulo utilizado: FlexSim Healthcare (FlexCare).

La simulacion se construyo utilizando el médulo FlexSim Healthcare (FlexCare), que extiende
las capacidades de FlexSim estandar con objetos especificos para el modelado de sistemas de atencién a
personas: Patient Source para la generacion de clientes, Process Flow con actividades de tipo Walk then
Process, Escort Patient, Acquire Staff, Acquire Location y Remove Patient, y objetos de infraestructura
como Location, Wait Area y Staff. Este mddulo fue seleccionado porque la naturaleza del proceso de
FotoMax Visas —un cliente que se desplaza fisicamente entre zonas de espera y puestos de atencion,
siendo atendido por un asesor especifico— replica estructuralmente el flujo de un paciente en un sistema
de salud, para el cual FlexCare fue disefiado. Cada entidad generada por las Sources se configura como
tipo Patient con la etiqueta correspondiente, condicidén necesaria para que las actividades de Escort

Patient y Remove Patient del flujo funcionen correctamente.
Estructura de los cuatro Process Flows.

El modelo se organiza en cuatro Process Flows independientes, uno por cada tipo de visita, que
comparten los mismos recursos fisicos del modelo 3D. Esta separacion permite parametrizar de manera
diferenciada los tiempos de proceso de cada tipo de servicio, conforme a las diferencias identificadas en
las Tablas 15 y 16 de la Fase I, sin necesidad de l6gica condicional interna compleja dentro de un flujo

Unico. La Tabla 21 describe la estructura de cada Process Flow.

Tabla 21. Estructura de los cuatro Process Flows del modelo de simulacién

Process Flow Tipo de servicio Clientes simulados | Actividades principales modeladas

94



Americana 1 visita Visa americana — Primera | 15 Toma de datos/digitalizacion —
visita Pago ventanilla — Toma de foto —

Llenado formulario

Americana 2 visita Visa americana — Segunda | 34 Revision de datos/verificacion —
visita Decision por inconsistencias —

Capacitacion / Rehacer desde 0

Espafia 1 visita Visa Espafia — Primera | 8 Toma de datos/digitalizacion —
visita Pago ventanilla — Fotografia —
Proceso Anydesk/Elaboracién

checklist
Espafia 2 visita Visa Espafa — | 13 Toma de datos/digitalizacion —
Segunda/tercera visita Decision por postick — Contacto
asesor — Revision

documentos/indicaciones finales

Nota. La suma de clientes (15+34+8+13=70) corresponde al escenario de un dia laboral de la sucursal Matriz,

con la distribucion confirmada en el diagnéstico de la Fase I. Fuente: Elaboracién propia.
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GATRRAR" 25 Model % Americana 1visita | % Americana 2visita %, Espafia 1Visita %, Espafia 2 Visita v %

% Source VA 1 % Source VA 2 T Source VESP 1 T Source VESP 2
+3 Americana 1 visita *+3 Americana 2 Visita *} Espaiia 1 visita *+} Espafia 2-3 visita
&® Random Appearance ¥ Random Appearance &® Random Appearance ® Random Appearance
3 Sink 2 Sink 2 Sink 3 Sink

Figura 4. Pestafia Arrivals — Cuatro Sources del modelo de simulacion

Nota. Source VA 1: Americana 1 visita. Source VA 2: Americana 2 visita. Source VESP 1: Espafia 1 visita. Source

VESP 2: Espafia 2/3 visita. Fuente: Elaboracién propia.
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Modelo tridimensional y recursos fisicos.

El modelo tridimensional replica la distribucion fisica de la sucursal Matriz de FotoMax Visas,
incluyendo la sala de espera con capacidad de asientos, cuatro puestos de atencion de asesores (Puesto 1
a 4 con sus respectivos asesores), una ventanilla de caja, un centro de fotografia con silla y equipo
fotogréfico, una estacion de impresora compartida y un gabinete. Los cuatro asesores del modelo

corresponden a los cuatro asesores reales que operan simultdneamente en hora pico en la sucursal Matriz.
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3 Arrivals 5 Model % Americana 1visita %, Americana 2visita %, Espafia 1Visita /¥ ESpana 2 Visita "

# Source VESP 2

Toma de Datoshtalizacidn

“® Acquire Locationd ------ -+ 8 Acquire Wait Area
t Walk to Wait Area
“®& Acquire Location3

& Acquire Staffl

v
“& Acquire Wait Area
t Walk to Wait Area

& Acquire Staff1

+ Walk «+——— & Release Wait Area
©% Process
P> Fin de Verificacion ESP 2 2 Location3

2, Staffl

& Wait Areal

&, Tiene el Postick No

©4 Contacto Asesor

Si

M, Contacto Conseguido
( No

©} Analisis de Caso desde 0

o4 Revision de documentos,
Indicaciones Finales

~& Release Location
4 Release Staff1
t Walk

*t Remove Patient
P> Fin de 2 Visita ESP

Figura 5. Modelo tridimensional de la sucursal Matriz de FotoMax Visas en FlexSim

Nota. EI modelo replica la distribucion fisica real: sala de espera, cuatro puestos de asesor, ventanilla de caja 'y

centro de fotografia. Fuente: Elaboracion propia.

Parametrizacion del Modelo.

Tasas de arribo por Process Flow.
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Las tasas de arribo de cada Source se configuraron utilizando la opcion de arribo aleatorio (Random
Arrival) de FlexSim, fijando la cantidad exacta de clientes a generar por cada Source (15, 34, 8 y 13,
respectivamente, conforme a la Tabla 22) y dejando que el software determine de manera aleatoria y
uniforme el momento de llegada de cada uno dentro de la jornada de 8 horas (28 800 segundos). En
consecuencia, los 70 clientes son la cantidad que efectivamente genera el modelo en cada corrida —una
cifra fija y controlada, y no el valor esperado de un proceso aleatorio sujeto a variacion entre corridas—
, lo que permite que la comparacion entre los escenarios AS IS y TO BE aisle el efecto del redisefio del
proceso sin introducir una segunda fuente de variabilidad asociada al volumen de demanda. Estos 70
clientes corresponden a una jornada de alta demanda identificada mediante la revision de periodos de
alta demanda en el historial de facturacion del sistema contable Contifico utilizado por FotoMax Visas,
seleccionada por ser representativa de la carga de trabajo habitual de la sucursal Matriz en sus dias de
mayor afluencia, y su composicion de 15, 34, 8 y 13 clientes por Source se obtiene aplicando de manera
sucesiva el mix de 70% visa americana / 30% visa Espafia y los splits de primera/segunda visita —30/70
para americana y 40/60 para Espafia— confirmados en el diagndstico de la Fase I. El throughput
reportado en los resultados (por ejemplo, 66.4 de 70 en promedio sobre 30 réplicas en el escenario TO
BE) debe leerse en consecuencia como la proporcion de esos 70 clientes fijos que completaron su proceso
dentro de la ventana de atencion de 8 horas, y no como una comparacion contra un valor esperado

estadistico.

Tabla 22. Parametros de arribo configurados en cada Source del modelo

Source Clientes/dia Tipo de arribo Ventana de arribo Justificacion del mix

(cantidad fija)
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Source VA 1 — 15 Random Arrival, 0 - 28 800 seg, 30% de los 49 clientes

Americana 1 visita cantidad fija momento de llegada americanos son primera visita
(Quantity = 15) aleatorio uniforme

Source VA 2 — 34 Random Arrival, 0 — 28 800 seg, 70% de los 49 clientes

Americana 2 visita cantidad fija = momento de Ilegada americanos son segunda
(Quantity = 34) aleatorio uniforme visita

Source VESP 1 — 8 Random Arrival, 0 — 28 800 seg, 40% de los 21 clientes de

Espafia 1 visita cantidad fija = momento de llegada Espafia son primera visita
(Quantity = 8) aleatorio uniforme

Source VESP 2 — 13 Random Arrival, 0 — 28 800 seg, 60% de los 21 clientes de

Espafia 2/3 visita cantidad fija  momento de Illegada Espafia son segunda/tercera
(Quantity = 13) aleatorio uniforme visita

TOTAL 70 Cantidad fija en las = Jornada de 28 800 seg = 70% americana/ 30% Espafia

cuatro Source

(8 horas)

Nota. La cantidad de clientes por Source se fija como parametro (Quantity), no como resultado de una distribucién
estadistica; el momento de llegada de cada cliente dentro de la jornada se determina de manera aleatoria uniforme
mediante la opcién Random Arrival de FlexSim. Esta configuracidn es estadisticamente equivalente a un proceso
de Poisson condicionado al ndmero de arribos observado. Stop Time del modelo: 28 800 segundos. Fuente:

Elaboracion propia.

Distribuciones de probabilidad de los tiempos de proceso.

Los tiempos de proceso de cada actividad se parametrizaron con distribucién uniforme (UNIF),
utilizando como limite inferior el tiempo minimo observado y como limite superior el tiempo méaximo
observado en las doce observaciones cronometradas de cada actividad, conforme a las Tablas 15y 16 de
la Fase I. Esta eleccion es directamente trazable a los datos empiricos sin suponer ninguna forma

particular de distribucion: el modelo garantiza que cualquier tiempo generado caiga dentro del rango real
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observado en campo, respetando tanto el tiempo minimo fisico de la actividad como el tiempo méximo

documentado ante el caso mas complejo.

Esta decision también responde a una limitacion estadistica del tamafio muestral: con doce
observaciones por actividad, la muestra es insuficiente para estimar de manera confiable los pardmetros
de forma (asimetria, curtosis) que exigiria el ajuste de una distribucién paramétrica mas compleja —
como la normal, la lognormal o la triangular—, ni para validar dicho ajuste mediante una prueba de
bondad de ajuste formal (por ejemplo, Chi-cuadrado o Kolmogorov-Smirnov), pruebas que requieren
tamafos muestrales considerablemente mayores para tener poder estadistico adecuado. Frente a esta
limitacién, restringir la parametrizacién a las dos estadisticas mas robustas que si pueden estimarse de
manera confiable a partir de una muestra pequefia —el minimo y el méximo observados— evita
introducir supuestos sobre la forma de la distribucién que los datos disponibles no permiten sustentar,

en lugar de forzar un ajuste paramétrico injustificado

Los valores se ingresan en FlexSim en segundos (valor en minutos x 60).

Tabla 23. Distribuciones de tiempo de proceso por actividad y tipo de visita

Actividad Flujo Distribucion Min. obs. (min) Max. obs. (min) | Parametro
FlexSim (seg)

Toma de datos / | VAl UNIF 4.6 8.0 UNIF(276, 480)
digitalizacion

Toma de datos / | ESP1 UNIF 5.6 8.7 UNIF(336, 522)
digitalizacién

Pago ventanilla VAl UNIF 3.8 6.0 UNIF(228, 360)
Pago ventanilla ESP1 UNIF 45 7.3 UNIF(270, 438)
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Llenado

160

formulario DS-

VAl

UNIF

12.2

26.3

UNIF(732, 1578)

Llenado
formulario
Anydesk-

checklist

ESP1

UNIF

134

38.1

UNIF(804, 2286)

Revision

informacion

de

VA2

UNIF

1.4

40.9

UNIF(300, 720)

Revision

informacion

de

ESP2

UNIF

115

48.5

UNIF(690, 2910)

Verificacion

documentos

de

VA2

UNIF

133

35.9

UNIF(798, 2154)

Verificacion

documentos

de

ESP2

UNIF

13.8

334

UNIF(828, 2004)

Entrenamiento

Capacitacion

/

VA2

UNIF

8.6

19.8

UNIF(516, 1188)

Entrenamiento

Capacitacion

/

ESP2

UNIF

115

215

UNIF(690, 1290)

Nota. Los pardmetros corresponden a los valores calculados de las 12 observaciones de las Tablas 15y 16 de la

Fase I. Fuente: Elaboracidn propia.

Logica de decision en los Process Flows de segunda visita.

Los Process Flows de segunda visita incorporan l6gica de decision derivada directamente de los

diagramas BPMN unificados de la Fase I. En el flujo Americana 2 visita, el nodo de decision
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"Inconsistencias Presentadas” ramifica el flujo: si no hay inconsistencias, el cliente pasa directamente a
Capacitacion; si las hay, se activa el Contacto con el asesor original y, si éste no responde, el caso se
rehace desde cero. En el flujo Espafia 2 visita, el nodo "Tiene el Postick™ replica el hallazgo documentado
en el proceso real: si el cliente conserva la nota adhesiva con sus observaciones, la revision procede
directamente; si no, se requiere el Contacto con el asesor original y eventualmente el Andlisis de Caso

desde cero.

i Source

Revisién de Datos, Verilicacién

@ Acquire Location3 ------= “& Acquire Wait Area
+ Walk to Wait Area

-
& Acquire Sl # Acquire Location3

7
“& Acquire Wait Area
+ Walk to Wait Area

& Acquire Staff1
+ walk ~—— "% Release Wait Area
i Process
P> Fin de Verificacidn VA 2 = Location3
& Stafft
= wait Areal

Si

F Y —

4 Contacto asesor

. Contact Efectivo
No
St

% Capacitacion -+ @4 Rehacer desde 0

& Release Staff
% Release Location
T walk

*'} Remove Patient
P Fin VA 2

Figura 6. Process Flow — Americana 2 visita con logica de decision por inconsistencias

Nota. El nodo "Inconsistencias Presentadas” ramifica hacia Capacitacion (No) o Contacto asesor — Rehacer
desde 0 (Si, sin contacto efectivo), conforme al procedimiento documentado en el BPMN SGC-VA-001. Fuente:

Elaboracion propia.
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%3 Arrivals 55 Model %, Americana 1visita ¥, Americana 2visita ¥ ESpana TVeiE" ¥, Espaia 2 Visita v

# Source VESP 1

Toma de Datos, d\g'\talihcidn
% Acquire Location3 - --+-- « ™ Acquire Wait Area

t Walk to Wait Area

& e
& Acauire StaffL Acquire Location3

¥
*# Acquire Wait Area
+ Walk to Wait Area

& Acquire Staffl

£ walk ~—— % Release Wait Area
1 Process
P> Fin de Toma de Datos = Location3
i staffL
= Wait Areal
Pago Ventanilla ¥
“# Acquire Locationl # Location1
+ Escort Patient 1 Staff1*
94 Process

“# Release Location1

Fotografia Toma ¥

“ Acquire Location2 # Location2
+4 Escort Patient 1 Staff1* (2)
9} Process

“# Release Location2

Proceso de Anydesk, Elatmra@'n Checklist

+! Location3*
-+ 5taffL* (3)

it Escort Patient

24 Process

4 Release Location3
[P i ce cisboradin chedast

& Release Staffl
& walk
*3 Remove Patient

Figura 7. Process Flow — Espafia 2 visita con l6gica de decision por postick

Nota. El nodo "Tiene el Postick" ramifica hacia Revision directa (Si) o Contacto Asesor — Andlisis desde 0 (No,

sin contacto conseguido), conforme al hallazgo del BPMN SGC-ES-001. Fuente: Elaboracién propia.

104



Resultados de la Simulacion — Analisis del Dashboard.

La Figura 8 presenta el dashboard de resultados obtenido al término de la jornada simulada de 8

horas. Los indicadores permiten evaluar el desempefio actual del proceso en cuatro dimensiones:

throughput, tiempo de proceso por etapa, utilizacion de asesores y comportamiento de la demanda a lo

largo de la jornada.

& Ameicana ivists 8, Amercars 2vaita %, Eios's 1 Vet - x O

Tiempo de Proceso General Clientes Atentidos
Staytime Throughput
6390 8

0 10 20 30 40 S 60

Tiempo Uso Asesores

Subset _ Utilization Acquired Available
Tiempo de Espera Promedio Asesorad  9732% O732%  268%
B WaitForLocation Asesor2 | 6709% O7.09%  201%
\ Asesorad  O795% 97.95%  205%
s Asesor1 | 99.04% 9904%  0.96%
0 5 10 15 2 25 30 :

Tiempo de Porceso Cada Etapa VA 1 Visita

M Toma de Datos, Digitalizacion to Fin de Proceso Formulario Com
1M Created to Toma de Datos, Digitalizacion

—

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45

Tiempo de Etapas VA 2 Visit

W Fin de Verficacion VA 2 to Removed L to Fin de Verificacion VA 2
Fin de Verficacon VA 2 to Remaved: 30.11

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 70

Tiempo Proceso Cada Etapa ESP 1 Visit
W Created to Fin de Toma de Datos [} Fin de Toma de Datos to Fin de elaboracion checklist

—

0 5 1 15 20 25 30 35 40 45 S50 55 60 65

Tiempo Proceso ESP 2 Visit

W Fin de Verificacion ESP 2 to Removed [l Created to Fin de Verificacion ESP 2

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65

Cliente Presentes en la Agencia
W Census

15

§.0

5

900 AM 12:00 PM 3.00 PM

Figura 8. Dashboard de resultados — Estado actual AS IS, jornada de 8 horas, 70 clientes

Nota. Resultados obtenidos del modelo AS IS en FlexSim Healthcare sobre la sucursal Matriz. Fuente: Elaboracion

propia.
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Throughput — Clientes atendidos y brecha de capacidad.

El modelo report6 un throughput promedio de 43.9 clientes atendidos al finalizar la jornada de
8 horas, sobre un total de 70 clientes programados, validado mediante 30 réplicas ejecutadas con el
Experimenter de FlexSim (IC 99%: 42.4-45.4). Esto implica que, en promedio, 26.1 clientes (37.3% de
la demanda diaria) no completaron su atencion dentro del horario regular, confirmando cuantitativamente
mediante simulacién lo que en el diagnostico de la Fase | solo habia sido evidenciado de manera
cualitativa: el proceso opera con capacidad insuficiente para absorber la demanda del dia sin incurrir en
tiempo extraordinario. Esta magnitud es consistente con la alta utilizacién del sistema (98.1%), condicién
bajo la cual la teoria de colas predice una variabilidad considerable entre corridas ante cualquier

fluctuacion en los tiempos de servicio.

Esta brecha de 26.1 clientes en promedio tiene consecuencias operativas directas y verificables
en la préctica real de FotoMax Visas. Los clientes no atendidos obligan a los asesores a extender su
horario en tiempo extra informal no remunerado formalmente, dado que la naturaleza del servicio impide
dejar un tramite a medias sin comprometer la calidad y la relacion comercial con el cliente.
Adicionalmente, la presion acumulada de la cola a lo largo de la jornada lleva a varios asesores a omitir
su hora de almuerzo como mecanismo de compensacion no planificado, sacrificando el descanso
legalmente establecido para intentar reducir los clientes pendientes. Ninguno de estos dos fendmenos es
capturado por el Unico indicador de gestién que la empresa monitoreaba —volumen de ventas por
asesor—, confirmando la incapacidad del sistema de medicion actual para hacer visible el costo real de

la operacion.
Utilizacién de los asesores.

La seccion Tiempo Uso Asesores del dashboard report6 una utilizacion individual de Asesora 4:
97.32%, Asesor 2: 97.99%, Asesora 3: 97.95% y Asesor 1: 99.04%, con una disponibilidad residual
inferior al 3% en todos los casos y una utilizacién promedio de los cuatro asesores de 98.1%. Estos

valores confirman de manera simulada el hallazgo del analisis de la Fase I: el sistema opera en régimen
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de saturacién extrema, muy por encima del umbral 6ptimo de 70-85% establecido por Krajewski,

Ritzman y Malhotra (2022) para sistemas de servicios.

La interpretacion practica de una utilizacion del 97-99% es que los asesores practicamente no
tienen tiempo de recuperacion entre clientes: cualquier variabilidad en el tiempo de atencion se traduce
directamente en acumulacion de cola, dado que no existe capacidad ociosa disponible para absorberla.
Esta es la relacion causal entre alta variabilidad y alto tiempo de espera que la teoria de colas predice

para sistemas en saturacién y que el dashboard hace visible de manera cuantitativa.
Tiempos de proceso por etapa.

El dashboard reporta tiempos desagregados mediante graficos Milestone-Milestone. Para la Visa
Americana Primera Visita, el tiempo desde Toma de Datos hasta Fin de Proceso Formulario Completado
fue de aproximadamente 25-30 minutos, correspondiente al tiempo de ciclo activo de llenado de
formulario y agendamiento. Para la Visa Americana Segunda Visita, el tiempo total Created to Fin de
Verificacion VA 2 alcanz6 aproximadamente 70 minutos, siendo la actividad de Revision de Datos la de
mayor variabilidad individual, consistente con la desviacion estandar de 16.0 minutos reportada en la

Tabla 15.

Para la Visa Espafia Primera Visita, el tiempo Created to Fin de Toma de Datos fue de
aproximadamente 20 minutos Yy el total hasta Fin de elaboracion checklist alcanz6 entre 55 y 65 minutos
segun la complejidad del caso. Para la Visa Espafia Segunda Visita, el tiempo total Created to Fin de
Verificacion ESP 2 se situ6 alrededor de 33 minutos con alta variabilidad, debida precisamente a la
I6gica de decision "Tiene el Postick™ que en los casos negativos activa el procedimiento de contacto con
el asesor original, extendiendo considerablemente el tiempo de atencion conforme al hallazgo

documentado en el BPMN SGC-ES-001.
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Comportamiento de la demanda.

El gréfico Census "Cliente Presentes en la Agencia" evidencia una tendencia de crecimiento
sostenido a lo largo de la jornada: la curva roja muestra que la cantidad de clientes simultdneamente
presentes aumenta de manera progresiva desde las 9:00 AM, con valores entre 5 y 10 clientes en la
primera mitad de la jornada, y una aceleracion notable hacia las 3:00 PM donde la curva sube hasta 15-
17 clientes simultaneos antes del cierre. Esta tendencia ascendente es la sefial grafica caracteristica de
un sistema saturado: los clientes entran mas rapido de lo que el sistema puede atenderlos, generando una

cola que no se disipa sino que crece a lo largo del dia.

Esta dindmica no es aleatoria sino estructural: resulta de la combinacion entre la alta utilizacion
de los asesores y la alta variabilidad de los tiempos de atencion de las actividades criticas (Revision de
Informacién y Llenado de Formulario), que en el modelo matemaético de la teoria de colas produce un
crecimiento no lineal de la longitud de la cola cuando la utilizacion se aproxima al 100%. EI modelo de
simulacién hace visible este fendémeno en forma de la curva ascendente del Census, que ningun calculo

estatico de capacidad habria podido revelar.
Linea Base de Indicadores del Estado Actual.

La Tabla 24 consolida los indicadores de desempefio del estado actual obtenidos de la
combinacion entre el diagndstico de la Fase | y los resultados de la presente simulacion, constituyendo

la linea base contra la cual se evaluara la propuesta de mejora en la Fase IV.

Tabla 24. Linea base de indicadores del estado actual — AS IS

Indicador Valor AS IS Fuente
Throughput (clientes atendidos en | 43.9 de 70 (62.7%) FlexSim — Model Throughput
jornada de 8h)
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Clientes no atendidos en jornada | 26.1 clientes (37.3%) FlexSim — Model Throughput

regular

Utilizacién promedio de los 4 asesores | 98.1% FlexSim —  Staff  Utilization
(Combined)

Eficiencia de flujo (VSM) 56.91% VSM Fase | — VA=76.6 min /
LT=134.6 min

Eficiencia operativa (produccion real / | 62.7% 43.9/70 clientes (Takt Time) — Chase

capacidad efectiva) et al. (2018); Krajewski et al. (2022)

Tiempo proceso VA 2 — Created to | ~70 min FlexSim — Milestone Times

Fin Verificacion

Tiempo proceso ESP 2 — Created to | ~33 min FlexSim — Milestone Times

Fin Verificacion

Coeficiente de variacion méas alto | 0.43 (c=11.9 / u=27.7) Tabla 16 Fase |

(Revisidn Info ESP2)

Clientes presentes simultdneamente al | 15-17 clientes FlexSim — Census

cierre de jornada

Nota. Los valores de throughput y utilizacion corresponden al promedio de 30 réplicas del modelo AS IS. La
eficiencia de flujo (VSM) y la eficiencia operativa (produccién real / capacidad efectiva) son indicadores
independientes que coinciden en fuente pero no en férmula, y no deben promediarse ni sustituirse entre si. La

comparacion contra el modelo TO BE se desarrolla en la Fase IV. Fuente: Elaboracién propia.

Como validacién adicional del modelo AS IS, se contrastd su comportamiento contra un dato
observado directamente en la operacion de la sucursal Matriz: en una jornada de demanda moderada,
con aproximadamente 60 clientes, la totalidad fue atendida con margen de tiempo disponible, sin

acumulacidn de cola hacia el cierre. Este comportamiento es consistente con el resultado del modelo AS
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IS, que para una demanda de 70 clientes predice, sobre el promedio de 30 réplicas, un throughput de
43.9 clientes atendidos (IC 99%: 42.4-45.4) y una utilizacion del 98.1%: el modelo ubica el punto de
saturacion del sistema en un rango de demanda entre 60 y 70 clientes diarios, lo cual coincide con el
punto en que, segln lo observado en la operacion real, el sistema deja de tener capacidad de sobra. Dado
que no se dispone de un registro exacto de clientes atendidos en un dia con demanda efectiva de 70 para
calcular un error porcentual directo entre el throughput real y el throughput simulado, esta validacion se
documenta como una validacion cualitativa de consistencia direccional entre el comportamiento del
modelo y el comportamiento observado, en lugar de una validacidn cuantitativa de punto a punto con un
criterio de aceptacion numérico formal. Se recomienda que trabajos futuros registren sistematicamente
el throughput real de una jornada con demanda efectiva de 70 clientes, lo que permitiria calcular dicho
error porcentual y establecer un criterio de aceptacion cuantitativo —por ejemplo, un umbral de error

maximo aceptable— para el modelo AS IS.
Criterios Técnicos que Justifican la Necesidad de Mejora.

Los resultados del andlisis de la presente fase permiten establecer tres criterios técnicos que

justifican la necesidad de intervencion, independientemente de cualquier apreciacion cualitativa.

El primer criterio es de capacidad: con una utilizacion del 98.1% —uvalor muy superior al umbral
Optimo de 70-85%— el sistema no tiene capacidad de absorcion ante variabilidad, produciendo una cola
creciente durante la jornada que obliga a los asesores a realizar tiempo extra informal y a omitir la hora
de almuerzo como mecanismo de compensacién no planificado ni reconocido. Esta condicién no es
sostenible desde la perspectiva del bienestar del equipo operativo ni desde la perspectiva de la calidad

del servicio al cliente.

El segundo criterio es de variabilidad: las actividades de mayor impacto —Revision de
Informacién con coeficiente de variacion de 0.43-0.55, y Llenado de Formulario con coeficiente de
variacion de 0.25-0.40— presentan una dispersion tan alta que el tiempo promedio es un indicador poco

representativo del tiempo real que experimenta cualquier cliente especifico. Esta variabilidad tiene una
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causa raiz Unica identificada en el diagndstico de la Fase I: la ausencia de estandarizacion de los criterios

de ejecucion de estas actividades, sintetizada en la determinacion de la causa raiz del paso 13 de esa fase.

El tercer criterio es de eficiencia: con una eficiencia de flujo del 56.91% determinada en el VSM
de la Fase I, préacticamente la mitad del tiempo total del proceso no genera valor para el cliente,
concentrado en las esperas de 30 minutos antes de Revision Documentacion y 16 minutos asociados a
reprocesos. La propuesta de mejora disefiada en la Fase 111 ataca de manera especifica y verificable cada
uno de estos tres criterios mediante las herramientas Lean Service seleccionadas, cuya validacién
mediante la comparacién AS IS vs. TO BE se desarrollara en la Fase 1V del presente estudio.

2.2.6.3. Fase I11. Propuesta de Mejora

En vista de los resultados obtenidos en la Fase | y confirmados cuantitativamente mediante la
simulacion de la Fase 11, queda en evidencia que los reprocesos que se generan a lo largo del proceso de
atencion no son consecuencia de factores externos ni de la complejidad propia del trdmite consular, sino
directamente de la ausencia de un uso correcto y estandarizado del CRM Bitrix24 como sistema central
de gestién de la informacién del cliente. La simulacion demostré que el 37.3% de la demanda diaria no
se atiende dentro de la jornada regular, que los asesores operan con una utilizacion del 98.1% sin margen
de absorcion ante variabilidad, y que la cola de clientes crece de manera sostenida a lo largo del dia sin
posibilidad de recuperacion. Ante esto, resulta imperativo eliminar los reprocesos evidenciados tanto en
los diagramas de proceso BPMN levantados en la Fase | como en los resultados de la simulacién de la
Fase Il, dado que estos desperdicios son la causa estructural de la saturacion del sistema y no una

consecuencia inevitable de la demanda.

Por lo anterior, el objetivo de esta fase es disefiar e implementar un conjunto de herramientas
Lean Service directamente dentro del CRM Bitrix24, aprovechando su infraestructura ya contratada y
pagada por la empresa, con el propdsito de optimizar su uso real por parte del equipo de asesores y
eliminar los desperdicios identificados: los reprocesos en la segunda visita, la falta de registro

centralizado, las llamadas entre asesores para reconstruir informacion, y la ausencia de confirmacion
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documentada al cliente. No se trata de cambiar de plataforma ni de agregar nuevas herramientas externas,
sino de hacer que la herramienta que ya existe funcione como fue concebida, mediante la estandarizacion
de procesos, la automatizacion de tareas repetitivas y la integracion de los canales de comunicacion que

actualmente operan de manera dispersa.

Las actividades de esta fase comprenden el disefio de los nuevos pipelines diferenciados por tipo
de visa con campos obligatorios que actlan como mecanismo Poka-Yoke, la configuracion de las
automatizaciones para la generacion y envio del contrato de servicios, el checklist de observaciones que
sustituye el uso del bloc de notas y el postick, el recordatorio automatico de cita consular, la alerta por
inactividad de casos, la estandarizacién de precios mediante catalogo centralizado, y la encuesta de
satisfaccion automatica. Adicionalmente, se disefia el sistema de reservas de citas compartido entre
asesores, la vista Kanban nativa del pipeline como tablero de gestion visual, la integracion de WhatsApp
Business API para centralizar las comunicaciones y eliminar los teléfonos corporativos individuales por
asesor, y el pipeline independiente de gestion de reclamos que provee a la empresa de evidencia

documental trazable ante cualquier disputa con un cliente.

La seleccién de cada una de estas herramientas no responde a un catalogo genérico de buenas
practicas sino a la trazabilidad directa con los hallazgos del diagnéstico: el Trabajo Estandarizado ataca
la variabilidad de criterio del Llenado de Formulario (CV 0.25-0.40) y la ausencia de procedimiento para
retomar casos (12 de 12 asesores sin procedimiento definido); el 5S Digital ataca el desajuste estructural
del CRM (58.3% de asesores con campos que no corresponden a sus necesidades); el Poka-Yoke ataca
el fallo de mayor riesgo legal documentado (la ausencia de confirmacion de informacion al cliente); el
Kanban nativo ataca las Ilamadas entre asesores (19 casos en el Pareto); y la integracion WhatsApp
elimina el canal de comunicacion informal que genera registros dispersos e irrecuperables.

2.2.6.4. Fase IV. Validacion de la Propuesta
La primera etapa es la prueba piloto del nuevo esquema del CRM, ejecutada en las tres sucursales

de FotoMax Visas —Online, Solca y Matriz—, dada la cercania fisica entre ellas y la naturaleza
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coordinada de su operacidon. En esta etapa se implementan de manera controlada todas las intervenciones
disefiadas en la Fase Il —los nuevos pipelines, las automatizaciones, el sistema de reservas, el tablero
Kanban y la integracion WhatsApp— Yy se opera bajo el nuevo esquema durante un periodo de medicion
de dos semanas, ejecutadas en julio de 2024, durante las cuales los doce asesores de las tres sucursales
retroalimentaron el disefio del sistema con recomendaciones, dudas y observaciones sobre los puntos

susceptibles de simplificacién o los elementos faltantes del nuevo esquema.

Durante este periodo se levantan nuevamente los tiempos de proceso mediante cronometraje en
las mismas siete actividades de la medicién de tiempos de la Fase I, conservando la misma cantidad de
doce observaciones por actividad —una por cada uno de los doce asesores de las tres sucursales, igual
que en el diagndstico inicial—, con el fin de mantener una base de comparacion estadisticamente estable
frente a la Fase 1. Asimismo, se registra el throughput diario y la utilizacion de los asesores, y se verifica
que los campos obligatorios del pipeline se completen de manera consistente y que las automatizaciones
operen correctamente. Los tiempos medidos en el piloto constituyen los datos de entrada del modelo TO

BE de la segunda etapa.

La segunda etapa es la simulacion comparativa en FlexSim Healthcare, donde el modelo TO BE
—construido sobre la misma arquitectura del modelo AS IS de la Fase Il pero con los pardmetros
actualizados conforme a los tiempos medidos en el piloto y con la eliminacion de los desperdicios
intervenidos— se ejecuta bajo idénticas condiciones de demanda para garantizar que cualquier diferencia

observada entre ambos modelos sea atribuible exclusivamente a las mejoras propuestas.

Los indicadores comparados son el throughput (clientes atendidos en la jornada regular), el Lead

Time por tipo de visita, el tiempo promedio en cola, la utilizacion de los asesores y la eficiencia de flujo.

Se espera que la implementacion de las herramientas Lean Service dentro del CRM eleve la
eficiencia de flujo desde el 56.91% del estado actual hasta un rango cercano al 90%, reduciendo
significativamente el tiempo de espera no estandarizado y permitiendo que la totalidad de los 70 clientes

del dia sean atendidos dentro de la jornada regular sin necesidad de tiempo extra informal ni de omitir la
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hora de almuerzo. Si los resultados del piloto y la simulacion confirman la mejora de manera consistente,
se procede a recomendar la extension de la propuesta a la totalidad de las tres sucursales de la empresa.
2.2.6.5. Fase V. Conclusiones de la Validacion

El objetivo de esta fase es reflexionar de manera critica y estructurada sobre los logros
alcanzados, las dificultades encontradas y los aprendizajes obtenidos durante el desarrollo del presente
proyecto, con el proposito de extraer conclusiones que sean Utiles no solo para la empresa FotoMax Visas
sino para cualquier organizacion de servicios que enfrente problemas similares de subutilizacion de
herramientas tecnoldgicas ya disponibles, alta variabilidad de los tiempos de atencion y ausencia de

estandarizacion de procesos operativos.

La primera actividad de esta fase es la evaluacion del cumplimiento de los objetivos planteados,
verificando en qué medida cada uno de los tres objetivos especificos del trabajo fue alcanzado con la
evidencia generada en las fases anteriores: el objetivo de diagnéstico mediante el levantamiento BPMN,
la medicién de tiempos y el VSM; el objetivo de propuesta mediante el disefio de las herramientas Lean
Service dentro del CRM vy su evaluacién técnico-econémica; y el objetivo de validacién mediante la
prueba piloto en las tres sucursales y la simulacién comparativa en FlexSim. EI cumplimiento de los tres

objetivos especificos sustenta el cumplimiento del objetivo general del trabajo.

La segunda actividad es la formulacidn de recomendaciones para la implementacion a mayor
escala, derivadas directamente de los hallazgos de la prueba piloto. Estas recomendaciones abordan la
secuencia optima de extensién de las intervenciones a las sucursales Solca y Online, los ajustes de
configuracion identificados durante el piloto que deben incorporarse antes de la extension general, y las
condiciones de demanda a partir de las cuales la empresa deberia evaluar la incorporacién de un quinto
asesor en hora pico, conforme a la extrapolacion del escenario de demanda de los sdbados que proyecta

nuevamente niveles cercanos a la saturacion.

La tercera actividad es la identificacion de los factores criticos de éxito y los posibles riesgos

futuros de la propuesta. Los factores criticos incluyen la capacitacion formal y sostenida del equipo como
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condicion de partida —dado que el diagnostico de la Fase | document6 que la ausencia de capacitacion
fue la causa principal del abandono del CRM en implementaciones anteriores—, el mantenimiento de la
auditoria mensual de completitud de registro como mecanismo anti-regresion, el liderazgo activo de los
tres asesores senior como agentes del cambio dentro de sus respectivas sucursales, y la resolucién
paralela de la infraestructura de red identificada en el diagnéstico como causa de las demoras de carga
del sistema. Los riesgos futuros incluyen la posible regresién hacia el uso del bloc de notas y el postick
si la disciplina de registro no se mantiene méas alla de la novedad inicial de la implementacion, y el
retorno a la saturacién del sistema ante un crecimiento de la demanda superior al 50% sin ajuste de

capacidad.

El resultado de esta fase es un conjunto de lecciones aprendidas y recomendaciones practicas
orientadas a la empresa, que reconocen que la causa raiz identificada en el diagnostico —Ila ausencia
historica de estandarizacion de procesos— no es una condicion que se resuelve con la ejecucion de las
plan de implementacion, sino una condicion organizacional acumulada durante décadas que requiere una
gestién del cambio sostenida en el tiempo, donde la tecnologia y las herramientas Lean son condiciones

necesarias pero no suficientes para garantizar la sostenibilidad de la mejora.

2.3. MATERIALES Y EQUIPOS
2.3.1. Materiales

Los materiales utilizados en el desarrollo del estudio corresponden a los instrumentos de
levantamiento y registro de informacion disefiados especificamente para el presente trabajo. Se
emplearon hojas de observacion de tiempos con segmentacion por tipo de visa y por actividad, utilizadas
durante la medicion de tiempos cronometrada de la Fase I, con columnas de observacion para los doce

asesores v filas para las siete actividades de cada tipo de visita.

Se utilizaron fichas de observacion directa aplicadas durante un mes en las tres sucursales para
el registro sistematico de fallos, comportamientos de contingencia y frecuencia de los eventos

documentados en los diagramas de Pareto. Se empleo adicionalmente el cuestionario de diez preguntas
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sobre el uso del CRM aplicado a los doce asesores, y la guia de cinco preguntas generadoras para las

entrevistas abiertas. Todos estos instrumentos fueron disefiados en Microsoft Word y Microsoft Excel, e

impresos para su aplicacion en campo.

Tabla 25. Materiales utilizados en el levantamiento de informacion

Material

Propésito

Fase de uso

(Espafia)

actividad para visa Espafia

Hoja de observacion de tiempos | Registro de 12 observaciones por | Fase | — Medicion de tiempos
(Americana) actividad para visa americana
Hoja de observacion de tiempos | Registro de 12 observaciones por | Fase | — Medicion de tiempos

Ficha de observacion directa

Registro de fallos y comportamientos

de contingencia durante un mes

Fase | — Observacion directa

Cuestionario CRM (10 preguntas)

Encuesta cerrada sobre causas del bajo

uso del CRM Bitrix24

Fase | — Encuesta CRM

Guia de entrevista abierta (5 preguntas)

Conduccion de entrevistas orales

personales a los 12 asesores

Fase | — Entrevistas

Checklist de verificacion de procesos

(15 items)

Verificacion binaria de existencia de

elementos de gestion formal

Fase | — Checklist

Nota. Todos los instrumentos fueron disefiados en Microsoft Word y Microsoft Excel e impresos para su aplicacion

presencial en campo. Fuente: Elaboracién propia.
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2.3.2. Equipos

El equipo principal de medicion fue un crondmetro digital con precisién de centésimas de
segundo, operado mediante la aplicacion de cronémetro de un teléfono inteligente, utilizado bajo el
método de cronometraje continuo durante la medicion de tiempos de la Fase 1. Para la diagramacion de
los veinticuatro procesos BPMN individuales y de los dos procesos unificados SGC-VA-001y SGC-ES-
001 se utilizé6 Microsoft Visio, software de modelado de procesos de acceso gratuito. EI VSM fue
construido en Microsoft Excel mediante una plantilla personalizada que incorpora los simbolos estandar

del mapeo de flujo de valor y permite el calculo automatico de la eficiencia de flujo.

Tabla 26. Equipos y software utilizados en el desarrollo del estudio

Equipo / Software Funcién especifica en el estudio Fase de uso

Cronémetro digital (app maovil) Medicién de tiempos de proceso bajo | Fase |

método de cronometraje continuo

Microsoft Visio Diagramacion de los 24 BPMN | Fase |
individuales y los procesos unificados

SGC-VA-001 y SGC-ES-001

Microsoft Excel Construccion del VSM, célculo de | Fasesly Il
promedios y desviaciones estandar,

gréaficos de Pareto y encuesta CRM

Microsoft Word Disefio de instrumentos de | Todas las fases
levantamiento 'y  generacion  de

documentos del estudio

FlexSim Healthcare Construccion y ejecucion del modelo | Fases 1y IV

de simulacion discreta AS ISy TO BE
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Bitrix24 CRM Plataforma de gestion sobre la cual se | Fases Iy IV
disefia e implementa la propuesta de

mejora de la Fase 111

Nota. FlexSim Healthcare fue utilizado en su version disponible en la Universidad Internacional del Ecuador para

el modelado de los cuatro Process Flows del modelo de simulacion. Fuente: Elaboracion propia.
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3 CAPITULO lII

3.1. DISENO DEL SISTEMA PROPUESTO

El disefio del sistema propuesto parte de los seis puntos de intervencion identificados y
marcados mediante sefiales Kaizen sobre el VSM del estado actual en el Capitulo Il. Cada sefal
Kaizen no constituye una sugerencia de mejora genérica sino una prescripcion de intervencion
especifica sobre un desperdicio cuantificado: los 30 minutos de espera antes de Revision
Documentacion, los 16 minutos de reprocesos al cierre, el bloc de notas como mecanismo
paralelo de registro, la alta variabilidad del llenado de formulario, la ausencia de recordatorio
automatico de cita, y la generacion manual del contrato. El disefio de la propuesta responde de
manera biunivoca a cada uno de estos seis puntos, sin incorporar herramientas que no tengan

respaldo directo en el diagndstico.

3.1.1. De las Sefiales Kaizen del VSM a las Herramientas Lean Service
La Tabla 27 presenta la trazabilidad directa entre cada sefial Kaizen incorporada sobre

la Figura 1 del Capitulo I, el desperdicio cuantificado que sefiala, la herramienta Lean con la
que se ataca, y la evidencia real de su implementacién en FotoMax Visas durante el periodo de

prueba piloto en las tres sucursales.

Tabla 27. Correspondencia entre sefiales Kaizen del VSM, herramientas Lean implementadas y

evidencia real

N° Sefial Kaizen (VSM | Desperdicio Herramienta Lean Evidencia real
AS IS) cuantificado
1 Reestructurar CRM, | Pipeline Unico global | 5S Digital — | Pipelines EEUU 1ra
eliminar bloc de notas | con 50+ campos | pipelines por tipo de | Vez, Schengen,
genéricos — pérdida
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de trazabilidad entre | visa con campos | Renovacion, etc.
visitas Poka-Yoke operativos en Bitrix24
Automatizar Generacion  manual | Automatizacion CRM | Email automético

digitalizacion de
contratos y
documentos

del contrato — tiempo

sin valor del asesor

— envio automatico

de contrato y checklist

"Checklist y Términos
de Acuerdos" enviado

desde Bitrix24

Estandarizar criterios

por tipo de visa

Variabilidad

UNIF(12.2; 26.3) min
en DS-160 y
UNIF(13.4; 38.1) min
en Espafia — ausencia

de criterios unificados

Trabajo

Estandarizado —
BPMN TO BE SGC-
PVEU-001 y SGC-

ES-001

BPMN TO BE
documentados y
aplicados en prueba

piloto (ver Anexo Ay

B)

Automatizar

recordatorio de cita

Riesgo de inasistencia
a cita consular por
ausencia de

confirmacién

Automatizacion CRM
— recordatorio 15
dias antes por correo y

WhatsApp

Regla activa "fecha
cita consular" en
pipeline EEUU 1lra
Vez — envio
automatico de correo

de capacitacion

Eliminar espera con

CRM centralizado

30 min de espera antes
de Revision
Documentacion  —

asesor no encuentra

5S Digital + Kanban
— Verificacion CRM
/ Comprobacion CRM

como Unico punto de

Nodos "Verificacion
CRM" y
"Comprobacién

CRM"™ en Process

info de primera visita | consulta Flows TO BE de
FlexSim
Eliminar reprocesos 16 min de reprocesos | Poka-Yoke — | Reglas  Poka-Yoke
al cierre — | campos obligatorios | activas: "Cambiar
informacion bloguean avance sin | etapa datos
registro completo incompletos" y
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incompleta obliga a "Cambiar etapa datos
reiniciar completos™ en

pipeline EEUU

Nota. La evidencia real corresponde al periodo de prueba piloto ejecutado en las tres sucursales de FotoMax

Visas. Los tiempos cuantificados provienen del VSM de la Figura 1 del Capitulo 1. Fuente: Elaboracién propia.

3.1.2. Herramienta 1 — 5S Digital: Reestructuracion del CRM Bitrix24

3.1.2.1. Estado AS IS del CRM — el problema de partida
Previo a la implementacion de la propuesta, el CRM Bitrix24 de FotoMax Visas operaba

bajo un anico pipeline global denominado "(General) Asesoria Migratoria®, con etapas
genéricas —En desarrollo, En espera de Cita, Cambiar Etapa Marketing, Cerrado Perdido,
Procesado— que no diferenciaban entre los distintos tipos de visa que la empresa gestiona. Con
10 279 casos procesados y 2 414 casos activos en desarrollo, la totalidad del volumen operativo
de la empresa pasaba por un embudo Unico sin ningun tipo de segmentacidn por producto, lo
que impedia la aplicacion de automatizaciones especificas, la medicién diferenciada por tipo de

tramite, y la definicién de campos relevantes por tipo de visa.
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Figura 9. Vista Kanban del pipeline tnico AS IS — (General) Asesoria Migratoria

Nota. Pipeline global con etapas genéricas: 2 414 casos en desarrollo ($163 398), 551 en espera de cita ($26 865)

y 10 279 procesados ($727 187). Fuente: Bitrix24 FotoMax Visas y elaboracién propia.

El segundo problema estructural del estado AS IS era la proliferacion de campos
genéricos en el formulario de la negociacion. El selector de campos de Bitrix24 mostraba méas
de cincuenta campos disponibles para cualquier tipo de trdmite, incluyendo campos de
institucion educativa, datos militares, relacion de acompafantes, y credenciales de portales
consulares de multiples paises, todos visibles y aplicables simultaneamente independientemente
del tipo de visa que se estaba tramitando. Esta proliferacion obligaba a los asesores a navegar

por campos irrelevantes para encontrar los que necesitaban, aumentaba el tiempo de registro y

generaba confusion sobre cuales campos debian completarse para cada tipo de tramite.
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O Fecha de cambio de la etapa

O Status
O Adjuntar archivos
) Tipo de Prospecto J Rela tigo de la tercera persona co...

O Motivo de vigje O Relacién contigo de la cuarta persona con .. ([ Direccién de calle secundaria: (institucién

CANCELAR

Figura 10. Selector de campos AS IS — proliferacion de campos genéricos no diferenciados por
tipo de visa
Nota. Mas de 50 campos disponibles simultdneamente para cualquier tipo de tramite, sin segmentacion por

producto. Fuente: Elaboracién propia.

3.1.2.2. Validacion institucional del problema

La evidencia del bajo uso del CRM no proviene Unicamente del diagnéstico de la
presente investigacion sino de comunicados internos de la propia gerencia de FotoMax Visas.
El 10 de julio de 2024, el gerente de sucursal Flores Vizuete, Stefano Alejandro, emitié un
comunicado dirigido a todos los empleados sefialando textualmente que "después de haber
realizado visitas por parte de las jefaturas a todas las agencias, hemos observado que la
herramienta de CRM (Bitrix) no se estd manejando de manera adecuada", y anunciando cambios
para julio de 2024. El 20 de julio de 2024, Lenin Faican, Director de Operaciones, emitié un
segundo comunicado sobre "Implementacién de Mejoras en el Sistema CRM Bitrix", indicando
que "es imprescindible que primero depuremos todos los registros en la etapa de prospectos,

asegurando que la informacion que llevemos a la nueva version sea confiable". Estos
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comunicados constituyen validacién institucional independiente del diagnostico de la Fase | del

presente estudio.

Flores Vizuete, Stefano Alejandro > A todos los empleados
10 de Julio 2024 16:21

Estimados colaboradores,

Después de haber realizado visitas por parte de las jefaturas a todas las agencias, hemos observado que la herramienta de CRM (Bitrix)
no se estd manejando de manera adecuada.

Por esta razén, durante el mes de julio de 2024, se llevaran a cabo una serie de cambios y ajustes destinados a optimizar el uso de
Bitrix. Estos ajustes estan disefiados para facilitar su uso y mejorar su efectividad en nuestras actividades diarias.

Asi mismo, se ha decidido posponer la aplicacién de las sanciones que habfamos anunciado la tltima semana de junio. En lugar de ello,
nos enfocaremos en apoyar y capacitar a todo el personal para asegurar que todos podamos manejar Bitrix de manera eficiente y

efectiva.

Agradecemos su colaboracién y compromiso para mejorar nuestros procesos y servicios.

Figura 11. Comunicado institucional 10 julio 2024 — confirmacion gerencial del bajo uso del CRM

Nota. Comunicado de Flores Vizuete, Stefano Alejandro, emitido el 10 de julio de 2024 a todos los empleados de

FotoMax Visas. Fuente: Elaboracién propia.

Faicén, Lenin > A todos los empleados

20 de Julio 20

Asunto: Implementacion de Mejoras en el Sistema CRM Bitrix
Estimados colaboradores (Asesores/Supervisores),

Nos complace informarles que junto al equipo directivo y técnico de la Cia, estamos avanzando rapidamente en la implementacién de
cambios significativos tanto en la forma como en el fondo de nuestro sistema CRM Bitrix. Estos nuevos ajustes estaran disefiados para
optimizar los tiempos de ejecucion, reducir los niveles de error y proporcionar una vision mas gréfica de la productividad de cada
asesor y cada agencia. Ademds, buscamos utilizar un sistema mas facil y amigable, mejorar nuestras campaiias de marketing, e
identificar dreas donde necesitamos fortalecer nuestras estrategias de comunicacién y gestion comercial para alcanzar los indicadores

establecidos por la compafiia.

Para lograr una transicién exitosa a la nueva versién de Bitrix, es imprescindible que primero depuremos todos los registros en la
etapa de prospectos, asegurando que la informacién que llevemos a la nueva version sea confiable. Solicitamos a todos los asesores y
supervisores que, basandose en el video adjunto, sigan los pasos y realicen esta actividad operativa pero estratégica.

Agradecemos de antemano su cooperacién y apertura para completar esta tarea en un plazo no mayor a 7 dias, contados a partir del

lunes 22 de julio.

El equipo de operaciones y calidad estara disponible para atender cualquier inquietud y realizara visitas a las agencias de Quito para
responder a sus consultas. En Guayaquil y Ambato, utilizaremos canales virtuales para brindar el mismo soporte.

Agradecemos su colaboracién y compromiso con esta importante mejora en los tiempos solicitados,
link video: https://youtu.be/WaeydpAksLQ?si=X2cahGmmC8eZs5Du

Atentamente,

Lenin Faican

Director Operaciones
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Figura 12. Comunicado institucional 20 julio 2024 — inicio de implementacion de mejoras en

Bitrix24

Nota. Comunicado de Lenin Faican, Director de Operaciones, del 20 de julio de 2024. Fuente: Elaboracién propia.

3.1.2.3. Aplicacién de las 5S Digital
La intervencion 5S Digital sobre el CRM Bitrix24 se ejecutd aplicando las cinco etapas

de la metodologia de manera secuencial sobre la arquitectura del sistema existente, sin migrar a
una plataforma diferente. La etapa Seiri consistio en identificar y eliminar los campos que no
correspondian a ninguna actividad del proceso real de ninguno de los tipos de visa que la
empresa ofrece, reduciendo la proliferacion de campos genéricos documentada en la Figura 10.
La etapa Seiton reordend la estructura del CRM creando un pipeline independiente por tipo de
servicio — EEUU Primera Vez, EEUU Renovacién, Menores de 14 afios, Mayores de 80 afios,
Schengen Turismo, Schengen Alemania, Schengen Francia, Schengen Italia, Canada, Reino
Unido, Australia, entre otros — cada uno con sus propias etapas, campos y automatizaciones
especificas al proceso consular correspondiente. La etapa Seiso depur6 los registros duplicados
y los prospectos sin informacion en la base de datos histérica, conforme a las instrucciones del
comunicado de la Figura 12. La etapa Seiketsu estandariz6 el formato de registro idéntico para
las tres sucursales de Quito — Matriz, Solca y Online — garantizando que un caso iniciado en

cualquier sucursal sea recuperable por cualquier asesor en cualquier otra.

La etapa Shitsuke estableci¢ la auditoria mensual de completitud de registro por asesor,
generada automaticamente por el CRM al cierre de cada mes como insumo de la gerencia de

sucursal.
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3.1.2.4. Resultado TO BE — pipelines diferenciados operativos
El resultado de la aplicacion de las 5S Digital es la estructura de pipelines diferenciados

por tipo de visa visible en el estado actual del CRM. Cada pipeline tiene sus propias etapas, que
replican la secuencia real del proceso documentada en los BPMN TO BE: para el pipeline EEUU
1ra Vez, las etapas son Llenado de Formulario DS-160, Duplicados, Documentos - Informacion
Incompleta, Tasa Consular-Pendiente Pago, Cita Consular Agendada, Entrega Documentos,
Preparacion de Entrevista, Status Migratorio. Cada expediente de cliente queda vinculado al
pipeline especifico de su tipo de visa, con los campos Gnicamente relevantes para ese tramite, y

con las automatizaciones Poka-Yoke propias de esa categoria.

Figura 13. Expediente TO BE en pipeline EEUU 1ra Vez — vista de etapas diferenciadas por tipo

de visa

Nota. Expediente "Familia Luna Molina" en pipeline "EEUU 1ra. Vez Turismo" con etapas especificas del proceso

americano. Se observa la cédula del cliente como clave Unica de identificacion. Fuente: Elaboracion propia.
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Correo electronico saliente o

Figura 14. Categorias de servicio configuradas en el CRM — catalogo diferenciado por tipo de
visa

Nota. Campo "Categoria de Servicio" con opciones diferenciadas: EEUU Primera Vez, Renovacién, Menores 14

afos, Schengen, Canadé, Reino Unido, Australia, etc. Fuente: Elaboracion propia.

3.1.3. Herramienta 2 — Automatizaciones Poka-Yoke

3.1.3.1. Principio de las automatizaciones como mecanismo Poka-Yoke

Las automatizaciones configuradas en Bitrix24 funcionan como mecanismos Poka-Y oke
digitales: en lugar de depender de la memoria o el criterio del asesor para ejecutar acciones
posteriores a cada actividad, es el propio sistema quien verifica si los campos obligatorios estan
completos y, en funcion de esa verificacion, ejecuta automaticamente la accion correspondiente

0 bloquea el avance del caso.

Este mecanismo invierte la l6gica del CRM en el estado AS IS — donde el sistema
esperaba pasivamente que el asesor lo completara — y lo convierte en un sistema activo que
guia el proceso, garantiza el registro y genera comunicaciones al cliente sin intervencién

manual.
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3.1.3.2. Automatizaciones EEUU Primera Vez

El pipeline EEUU Primera Vez cuenta con trece reglas de automatizacion activas,
distribuidas a lo largo de sus etapas. La Tabla 28 presenta el inventario completo con su

disparador, accidn principal y etapa del proceso en que se ejecuta, conforme al Inventario de

Automatizaciones Activas de FotoMax Visas (ver Anexo E).

Tabla 28. Inventario de automatizaciones activas — Pipeline EEUU Primera Vez

N° Nombre de la regla Disparador Accion principal Etapa
1 Modificar persona responsable Inmediatamente Asigna  responsable | Llenado DS-160
igual al contacto
2 Notificacion proceso vencido 5 dias después de | Notifica al asesor | Llenado DS-160
creado responsable
3 Alerta proceso caido (15 dias) 15 dias después de | Notifica al asesor y | Llenado DS-160
creado supervisor
4 Cambiar etapa datos incompletos Inmediatamente, por | Mueve a Documentos | Llenado DS-160
condicion Incompletos si DS-
160 o aplicacion
electrénica estan
vacios
5 Cambiar etapa datos completos Inmediatamente, por | Mueve a Preparacion | Llenado DS-160
condicion de  Entrevista  si
cédigo, usuario,
contrasefia,
formulario y
aplicacion estan
llenos
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6 Cambiar etapa datos completos con | Inmediatamente, por | Mueve a Cita | Llenado DS-160
fecha cita condicién Consular Agendada si
todos los campos
anteriores mas fecha
de cita estan llenos
7 Alerta proceso caido (7 dias) 7 dias después de | Alerta al asesor y | Documentos -
creado agrega entrada al | Informacion
historial Incompleta
8 Cambiar etapa DS y Electronico Inmediatamente, por | Mueve a Pendiente | Documentos -
condicion Tasa Consular si DS- | Informacion
160 y aplicacion | Incompleta
electrénica estan
llenos
9 Alerta proceso caido (Tasa) Inmediatamente Alerta al asesor Tasa Consular-
Pendiente
10 Alerta proceso caido (Tasa copia) Inmediatamente Alerta al asesor Tasa Consular-
Pendiente
11 Fecha Cita Consular Inmediatamente, por | Mueve a Preparacion | Tasa Consular-
condicion de Entrevista cuando | Pendiente
se registra la fecha de
cita
12 Alerta proceso caido (Cita) Inmediatamente Alerta al asesor Cita Consular
Agendada
13 Encuesta de Satisfaccion Inmediatamente Copia negociacion al | Entrega Documentos

pipeline de encuesta

de satisfaccién
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Nota. Las reglas 4, 5 y 6 son los mecanismos Poka-Yoke centrales: el sistema verifica automaticamente si los

campos criticos estan completos y mueve el caso de etapa sin intervencion del asesor. Fuente: Elaboracion propia.

Reglas de automatizacion y disparadores [ &= EUUTa Vez Tursmo

inmediatamente
Modificar persona responsable del
contacto igual a 12 negodiacion

Automaticaments

En5 di spués Creado el
Notificz al asesor que tizne
proceso vencido

por &
Alerta de proceso Caids
wna entrada al historial (copia)

ediatamente, por condicion
Cambiar etapa DS y Electronico

Persona responsable. Superv Automiticamente Autométicamente

inmediatamente, por condicién
facha cita consular

nmediatamente. por condicion
Cambiar etapa datos incompletos

Automaticamente

inmediatamente. por condicién
Cambiar etapa datos completos

Automaticamente

nmediatamante, por condicion
Cambiar etapa datos sin fecha cta

Automaticamente

Figura 15. Pantalla de reglas de automatizacion y disparadores — Pipeline EEUU 1ra Vez
Nota. Vista completa de las reglas de automatizacion configuradas por etapa del pipeline EEUU Primera Vez en

Bitrix24. Fuente: Elaboracién propia.

3.1.3.3. Automatizaciones Schengen Turismo

El pipeline Schengen Turismo cuenta con seis reglas de automatizacion activas,
concentradas en la etapa de Creacion cuenta BLS, que es la etapa de mayor complejidad técnica
del proceso espafiol dado que involucra la creacion de una cuenta en el portal BLS Internacional.

La Tabla 29 presenta el inventario de automatizaciones de este pipeline.
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Tabla 29. Inventario de automatizaciones activas — Pipeline Schengen Turismo

Satisfaccion

pipeline de encuesta

de satisfaccion

N° Nombre de la regla Disparador Accidn principal Etapa
1 Modificar persona | Inmediatamente Asigna  responsable | Creaci6n cuenta BLS
responsable igual al contacto
2 Notificacion proceso | 5 dias después de | Notifica al asesor | Creacion cuenta BLS
vencido creado responsable
3 Alerta proceso caido | 15 dias después de | Notifica al asesor y | Creacion cuenta BLS
(15 dias) creado supervisor
4 Cambiar etapa por | Inmediatamente, por | Mueve a Cita Exitosa | Creacion cuenta BLS
Cita Exitosa condicion cuando campo
SCH_Confirmacion
Cita Exitosa esté lleno
5 Cambiar etapa por | Inmediatamente, por | Mueve a Cita Exitosa | Creacion cuenta BLS
Agendamiento condicion cuando campo de
confirmacion de cita
no esté vacio
6 Encuesta de | Inmediatamente Copia negociacion al | Documentacion

Terminada

Nota. El pipeline Schengen tiene menor nimero de automatizaciones que EEUU Primera Vez porque su proceso

consular es gestionado integramente a través del portal BLS Internacional, reduciendo las etapas de verificacion

interna del CRM. Fuente: Elaboracion propia.
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3.1.3.4. Generacion y envio automatico de contrato y checklist

Una de las intervenciones de mayor impacto visible sobre la sefial Kaizen 2 (automatizar
digitalizacion de contratos y documentos) es la generacién y envio automatico del contrato de
servicios y el checklist de documentos al correo electronico del cliente. En el estado AS IS, la
generacion del contrato dependia de la disponibilidad de tiempo y el criterio del asesor, por lo

que su entrega era inconsistente.

En el estado TO BE, al completarse el pago del servicio y registrarse en el campo
GEN_Factura del pipeline, el sistema genera automéaticamente el documento a partir de la
plantilla institucional de FotoMax Visas y lo envia al correo del cliente desde la direccion

crm@fotomaxvisas.com, sin ninguna accién adicional por parte del asesor.

Envio de Documentos: Checklist y Términos de Acuerdos y Condiciones Recidos x

g lenintsicangiotomanisas.com . * @ +

LENIN FAICAN
FoloMax Visas

Enviada por Bitm24

2 archives adjuntos - Analizadas por Gmail + & Adadiro toda aDrive

Figura 16. Email automatico generado por Bitrix24 — envio de Checklist y Términos de Acuerdos

al cliente

Nota. Correo enviado automaticamente desde Bitrix24 (Lenin Faican, FotoMax Visas) con el contrato de servicios

y el checklist de documentos adjuntos. Fecha: 31 julio 2024. Fuente: Elaboracién propia.
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3.1.3.5. Comunicaciones automaticas en etapas clave del proceso

El sistema de automatizaciones extiende las comunicaciones al cliente mas alla del
momento del contrato. EIl BPMN TO BE de visa americana (SGC-PVEU-001) incorpora el
envio automatico de una notificacion de correo de capacitacion para la entrevista 15 dias antes
de la fecha de cita consular, disparada por el campo de fecha de cita agendada del pipeline.
Adicionalmente, al cerrarse la etapa de Entrega Documentos con el avance del pasaporte hacia
la CSRA (Centro de Servicios Consulares), el sistema envia automaticamente al cliente la
informacion sobre los plazos de resolucién (20 a 45 dias), las direcciones de retiro del pasaporte

en Quito y Guayaquil, e instrucciones sobre qué hacer segun el resultado de la visa.

Figura 17. Email automatico sobre pasaporte en transito hacia CSRA — comunicacion generada

por Bitrix24

Nota. Correo automatico enviado al cliente informando sobre el estado de su pasaporte, plazos consulares y
direcciones de retiro. Remitente: crm@fotomaxvisas.com a través de fotomaxvisas.bitrix24.es. Fuente:

Elaboracion propia.
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3.1.3.6. Tareas de seguimiento automaticas

El sistema de automatizaciones genera también tareas de seguimiento asignadas al asesor

responsable del caso, con fecha limite definida, que aparecen en el panel de actividades del

expediente y generan alertas cuando vencen.

Estas tareas hacen visible la carga de seguimiento pendiente de cada asesor sin

necesidad de que la gerencia consulte manualmente cada caso, materializando el principio de

gestion visual sobre el cual se sustenta el tablero Kanban del pipeline.

Familia: FAMILIA LUNA MOLINA

Llenado de Formula... Duplicados

General Productos Documentos Historial

DATOS DEL CLIENTE
1723734388

73854

LUNA VALENCIA MARIA BELEN

DATOS DE LA NEGOCIACION-PRODUCTOS-SERVICIOS
2 elementos para un total de $90
editar

g= EEUU | Primera Vez Visado Turismo
= $50

Documentos - Infor...

EEUU Tra. Vez Turismo

WAZZUP

E EEUU | Primera Vez Visado Turismo Menores 14 Afios

Tasa Consular-Pendi...

Mas v

Cita Consular Agend...

Actividad

o .
P:s Discutir en el chat

o
Tarea vencioa

Tarea  compieTaDA

Entrega Documentos

C =]

Preparacion de Entr...  Status Migratorio

Comentario Reserva Tarea Espacios disponibles E-mail WAZZUP

CRM: FOTOS ACTUALIZADAS PARA EL FORMULARIO

Bastidas Andrade, Jean Pierre

PING

Ayer

CRM: FOTOS ACTUALIZADAS PARA EL FORMULARIO

Figura 18. Tareas de seguimiento automaticas generadas en el expediente del cliente

Extensiones v [} Documento v

Factura v

Cerrar negociacién

Flujos de trabajo

Mas v

Nota. Tarea "CRM: FOTOS ACTUALIZADAS PARA EL FORMULARIO" con fecha limite, responsable asignado

y estado visible desde el expediente. Fuente: Elaboracion propia.
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3.1.3.7. Lista de precios centralizada — eliminacidn del precio manual

En el estado AS IS, los asesores ingresaban el precio del servicio manualmente en el
campo de monto del expediente, sin desglosar los componentes del paquete contratado. Esto
generaba situaciones donde un total de $90 podia corresponder a combinaciones distintas —
una visa americana $90, o una visa americana $50 mas fotografia $40, o una visa americana $50
méas menor de 14 afios $40 — sin que el expediente especificara cudl de las combinaciones
aplicaba al caso especifico, dificultando el control de facturacion y la liquidacion de comisiones.
En el estado TO BE, el campo de productos del expediente utiliza un catalogo de precios
centralizado donde cada item tiene su nombre, descripcion y precio fijo estandarizado, de modo
que el total del expediente resulta de la suma de los items seleccionados y no de un monto

ingresado manualmente.

2 elementos para un total de $90

Ay
editar
Tarea  cometerana

é EEUU | Primera Vez Visado Turismo @
= 0
E EEUU | Primera Vez Visado Turismo Menores 14 Afios CRM: FOTOS ACTUALIZADAS PARA EL FORMULARIO
— At Yela Bolafios, Paul Alexander

ABRIR
@ Bastidas Andrade, Jean Pierre

UALIZADAS PARA EL FORMULARIO

el campo esté vacio 1 progreso

006-002-000025087

CRM: FOTOS ACTUALIZADAS PARA EL FORMULARIO
Agencia Solca Responsable Bastidas Andrade, Jean Pierre

7 de Diciembre 2024 13:47
CRM: FOTOS ACTUALIZADAS PARA EL FORMULARIO

Responsable Yela Bolafios, Paul Alexander

DATOS DEL PROCESO EEUU 1RA. VEZ

) CRM: FOTOS ACTUALIZADAS PARA EL FORMULARIO ayer, 18:30
belenlvalencia1992@gmail.com

1723724388

Figura 19. Lista de precios centralizada TO BE — desglose de productos por expediente
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Nota. Expediente con productos desglosados: "EEUU | Primera Vez Visado Turismo $50" + "EEUU | Primera
Vez Visado Turismo Menores 14 Afios $40" = Total $90. Elimina la ambigiiedad del precio manual. Fuente:

Elaboracion propia.

3.1.4. Herramienta 3 — Trabajo Estandarizado: BPMN TO BE

3.1.4.1. SGC-PVEU-001 TO BE — Visa Americana Primera Vez
El diagrama BPMN TO BE del proceso de Visa Americana Primera Vez (SGC-PVEU-

001, ver Anexo A) incorpora los siguientes cambios estructurales respecto al proceso AS IS
documentado en la Fase I. El primer cambio es la integracion del flujo de ventas online mediante
chatbot Wazzup, que genera automaticamente el contacto y la negociacion en el pipeline de
ventas sin intervencion del asesor, segmentando al prospecto segun el tipo de producto de interés
antes de que intervenga el call center o el asesor presencial. El segundo cambio es la generacién
del nimero de aplicacion DS-160 como resultado directo del llenado del formulario, vinculado
al campo de cddigo del expediente, eliminando el registro manual del cédigo que en el AS IS
dependia de la memoria del asesor. El tercer cambio es la activacion automatica del correo de
capacitacion para la entrevista 15 dias antes de la fecha de cita, documentada en el campo

EEUU_Fecha de Cita Consular Agendada por el Asesor del expediente.

El cuarto y mas relevante cambio es la eliminacién del nodo de inconsistencias de la
segunda visita: el BPMN TO BE incorpora una actividad de "Comprobar usuario en el CRM"
que, al encontrar el expediente completo y centralizado, permite la transicion directa a la
verificacion de documentacion sin activar el procedimiento de contingencia de rehacer el caso,

que en el AS IS generaba los 16 minutos de reproceso cuantificados en el VSM.
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3.1.4.2. SGC-ES-001 TO BE — Visa Schengen Espafia
El diagrama BPMN TO BE del proceso de Visa Schengen Espafia (SGC-ES-001, ver

Anexo B) incorpora cambios estructurales andlogos. EI més relevante es la eliminacion del

mecanismo de la nota adhesiva postick: en el proceso TO BE, al final de la primera visita el

asesor registra en el campo de comentarios del expediente las indicaciones pendientes

comunicadas al cliente, campo que queda disponible en el CRM para cualquier asesor de

cualquier sucursal que retome el caso en la segunda visita. La "Verificacion CRM" del proceso

TO BE reemplaza tanto la consulta del postick como el contacto telefonico al asesor original,

eliminando la dependencia de un mecanismo fisico no digitalizado que en el AS IS era la Gnica

fuente de continuidad entre visitas para el proceso espafiol. Adicionalmente, el BPMN TO BE

incorpora la generacién automatica de la negociacion desde el pipeline de ventas mediante

chatbot Wazzup para los canales online, y la "Finalizacién Negociacion CRM" como actividad

explicita de cierre del expediente, que dispara la encuesta de satisfaccion automatica.

Tabla 30. Comparacion estructural AS IS vs TO BE en ambos BPMN

Elemento del proceso

AS IS

TOBE

Impacto en VSM

Registro de observaciones al

cliente

Bloc de notas (americana) /

Postick (Espafa)

Campo de comentarios

obligatorio en el CRM

Elimina 16 min de reproceso

Transicion entre visitas

Llamada al asesor original /

blusqueda manual

Verificacion CRM /

Comprobacién CRM

Elimina 30 min de espera

Generacion del contrato

Manual por el asesor

Automética al completar el

pago

Elimina tiempo SVA en

primera visita

Recordatorio de cita

Llamada o mensaje manual

del asesor

Correo automatico 15 dias

antes

Reduce inasistencias vy

reagendamientos
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Precio del servicio

Monto  Unico  ingresado

manualmente

Catalogo de productos con

precios fijos

Elimina error de facturacion

Canal online

No integrado al CRM

Chatbot Wazzup genera

contacto y  negociacion

autométicamente

Reduce tiempo de ingreso de

datos

Encuesta de satisfaccion

Caodigo QR de baja tasa de

uso

Automatica al cierre del

expediente

Habilita KPI de satisfaccion

Nota. Los impactos en VSM se cuantifican en la seccién 3.2.3 del presente capitulo. Fuente: Elaboracién propia.

3.1.5. Herramienta 4 — Sistema de Reservas y Tablero Kanban

El tablero Kanban del pipeline reestructurado constituye la herramienta de gestion visual

que ataca directamente el tercer fallo del diagrama de Pareto de la Fase I: las 19 llamadas entre

asesores para preguntar sobre el estado de un cliente atendido por otra persona. La vista Kanban

nativa de Bitrix24, activada sobre los pipelines TO BE, muestra en tiempo real la posicién de

cada expediente en el flujo del proceso, el asesor responsable, la fecha de cita pendiente y el

estado de completitud de los campos obligatorios, sin necesidad de que ningun asesor realice

ninguna consulta adicional. EI médulo de Reservas del expediente —visible en la pestafia

"Reserva" de cada negociacion— integra el calendario compartido entre asesores de la sucursal,

permitiendo que el propio cliente agende su segunda visita en los horarios disponibles

configurados por la gerencia mediante el enlace de auto-agendamiento compartido por

WhatsApp.
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3.1.6. Herramienta 5 — Integracion WhatsApp Business APl (Wazzup)
3.1.6.1. Implementacion de la integracion

La integracion de WhatsApp Business con Bitrix24 se realizd6 mediante el conector
Wazzup, que vincula los niumeros de WhatsApp Business de FotoMax Visas directamente al
CRM, registrando automaticamente cada conversacion en el expediente del cliente
correspondiente. La implementacion fue anunciada a los empleados mediante un comunicado
institucional de Lenin Faican, Lider del Proyecto WhatsApp + Bitrix, que sefialaba que la
integracion permitiria "conectar mejor con nuestros clientes respondiendo con rapidez y
personalizacion, centralizar la informacion clave en tiempo real para que nada se pierda, y
automatizar procesos, liberandonos de tareas repetitivas para enfocarnos en lo que realmente
importa”, con una capacitacion inicial a asesores seleccionados como "Formadores de

Formadores".

2 elementos para un total de $90

editar
Tarea  compierap
g EEUU | Primera Vez Visado Turismo @®
—_—
é EEUU | Primera Vez Visado Turismo Menores 14 Afios CRM: FOTOS ACTUALIZADAS PARA EL FORMULARIO
= s Yela Bolafios, Paul Alexander
ABRIR
@ Bastidas Andrade, Jean Pierre

CTUALIZADAS PARA EL FORMULARIO

el campo esté vacio

006-002-000025087

RM: FOTOS AC

ALIZ S PAR ORMULARIO

Agencia Solca Responsable Bastidas Andi

7 de Diciembre 2024 13:47

CRM: FOTOS ACTU, RA EL FORMULARIO

Responsable Yela B

DATOS DEL PROCESO EEUU TRA. VEZ

- CRM: FOTOS ACTUALIZADAS PARA EL FORMULARIO ayer, 18:30

belenlvalencia1992@gmail.com

17237234288

Figura 20. Pestafia WAZZUP en el expediente del cliente — integracion WhatsApp-CRM

operativa
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Nota. La pestafia "WAZZUP" aparece junto a General, Documentos, Historial en cada expediente, permitiendo

visualizar el historial completo de WhatsApp del cliente desde el CRM. Fuente: Elaboracién propia.

3.1.6.2. Reduccion de costos por centralizacion

La integracion de WhatsApp Business mediante Wazzup elimina la necesidad de
mantener lineas telefonicas corporativas individuales por asesor, con sus respectivos planes de
datos y minutos. En el estado AS IS, cada uno de los 12 asesores distribuidos en las tres
sucursales operaba con comunicaciones dispersas en teléfonos personales o corporativos
individuales, sin ningin mecanismo de registro ni medicion de tiempos de respuesta. En el
estado TO BE, un Gnico nimero de WhatsApp Business centralizado por sucursal gestiona todas
las comunicaciones, registra automaticamente cada interaccion en el expediente del cliente con
marca de tiempo, y habilita la medicién del tiempo de respuesta por asesor como indicador de

gestion. La Tabla 31 cuantifica el impacto econdmico de esta centralizacion.

Tabla 31. Andlisis de reduccion de costos — integracion WhatsApp Business

Concepto Estado AS IS Estado TO BE Ahorro mensual estimado

Lineas corporativas por | 12  lineas individuales | 3 ~ ndmeros  WhatsApp | -$30 (incremento: 3 nimeros
asesor ~$15/mes c/u = $180/mes Business centralizados | centralizados a $70/mes =
~$70/mes c/u = $210/mes $210 vs. 12  lineas
individuales a $15/mes =

$180)

Tiempo asesor en buscar | ~15 min/dia x 12 asesores x | 0  min  (historial  en | 66h x $15/h = $990/mes

conversaciones dispersas 22 dias = 66h/mes expediente)

Reprocesos por informacién | ~3 casos/semana x 30 min = | 0 casos (registro automatico) | ~6h/mes x $15/h = $90/mes
perdida en  WhatsApp | 1.5h/semana

personal
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TOTAL ahorro mensual

estimado

$1 050/mes

Nota. Estimaciones basadas en el valor hora promedio del asesor de FotoMax Visas ($15/h) y la frecuencia de

incidentes documentada en la observacion directa de la Fase I. Fuente: Elaboracion propia.

Con el proposito de estimar el costo total de implementacion del sistema propuesto, mas alla del
componente especifico de integracion WhatsApp Business detallado en la Tabla 31, se calculé el nimero
de horas requeridas por el equipo de dos personas del departamento de operaciones —incluido el autor—
para configurar cada una de las seis herramientas Lean Service disefiadas, asi como las horas de

capacitacion necesarias para los doce asesores de las tres sucursales. La Tabla 32 presenta el desglose de

esta estimacion.

Tabla 32. Estimacion de la inversion total de implementacion del sistema propuesto

(configuracion, ademas de la

suscripcion de la Tabla 31)

Concepto Horas Horas-persona Costo estimado
Reconfiguracion del CRM | 20 h/persona 40 $720

Bitrix24 (5S Digital)

Automatizaciones Poka- | 16 h/persona 32 $576

Yoke

Estandarizacion BPMN TO | 12 h/persona 24 $432

BE

Sistema de reservas y tablero | 10 h/persona 20 $360

Kanban

Integracion técnica Wazzup | 8 h/persona 16 $288
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Pipeline de gestion de quejas | 14 h/persona 28 $504

y reclamos

Subtotal horas de | 80 h/persona 160 $2 880
configuracion (2 personas,

$18/h)

Facilitacion de la | 12 h/persona 24 $432
capacitacion (2 analistas, 4

sesiones de 3 h)

Tiempo de los 12 asesoresen | 48 h-asesor — $720

capacitacion (4 h c/u, $15/h)

Subtotal capacitacion — — $1 152
TOTAL INVERSION | — — $4 032
ESTIMADA DE

IMPLEMENTACION

Nota. Tarifa estimada del personal del departamento de operaciones (2 personas, incluido el autor): $18/h, mayor
a la tarifa del asesor por tratarse de trabajo técnico de configuracion. Tarifa del asesor: $15/h, consistente con la
Tabla 31. El ahorro mensual de $1 050 corresponde Unicamente al componente cuantificado en la Tabla 31
(integracion Wazzup); no incluye ahorros adicionales no cuantificados de las otras cinco herramientas, por lo que

el payback de ~3.8 meses (= $4 032 / $1 050) es una estimacién conservadora. Fuente: Elaboracion propia.
3.1.7. Herramienta 6 — Pipeline de Gestion de Quejas y Reclamos
Como componente adicional del disefio propuesto, se implementé un sistema formal de
gestion de quejas y reclamos alineado con las normas 1ISO 10002:2018, ISO 10003:2018 e ISO
10004:2018, documentado en el Manual de Procedimientos de Atencion y Resolucion de Quejas

y Reclamos de Clientes Version 1.0 de FotoMax Visas (ver Anexo C). Este sistema responde
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directamente al hallazgo de mayor riesgo legal identificado en el diagnostico de la Fase I: la
ausencia de cualquier mecanismo de registro ante reclamaciones de clientes sobre el resultado

del trdmite consular.

El sistema define tres categorias de quejas —Calidad del servicio, Proceso de visado, y
Facturacion y devoluciones— con cuatro niveles de escalamiento: atencion inicial por el asesor,
escalamiento primario por el supervisor de agencia (mismo dia habil), escalamiento técnico por
el Departamento de Calidad (méximo 8 dias laborables), y escalamiento estratégico por
Operaciones y Gerencia (méximo 8 dias laborables). Las resoluciones posibles incluyen
reembolso total, reembolso parcial, nota de crédito, no procede, servicio repetido sin costo, y

compromiso de mejora continua.

Tabla 33. KPIs del sistema de gestion de quejas y reclamos — fuente Bitrix24

Cddigo Indicador Formula Fuente Meta

KPI-Q/R-001 Tasa de Quejas Quejas abiertas en | Registro CRM | <£5%
Bitrix24 / Procesos | Bitrix24

iniciados en Bitrix24

KPI-Q/R-002 Tiempo de | Fecha Cierre — Fecha | Registro CRM | Conforme a niveles de
Resolucion Promedio | Inicio de la queja Bitrix24 escalamiento

KPI-Q/R-003 Distribucion de | N° Quejas por Tipo / | Registro CRM | Ningun tipo >70% del
Quejas por Tipo Total Quejas Bitrix24 total

Nota. Los tres KPIs se alimentan automaticamente del registro de quejas en el pipeline de reclamos de Bitrix24,
sin necesidad de célculo manual. Fuente: Manual de Procedimientos de Quejas y Reclamos FotoMax Visas,

Version 1.0, y elaboracion propia.
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3.2. SIMULACION COMPARATIVA AS ISvs TO BE

3.2.1. Cambios en los Process Flows del modelo TO BE

El modelo TO BE de FlexSim Healthcare mantiene la misma arquitectura del modelo
AS IS de la Fase Il —cuatro Process Flows, mismas tasas de arribo, mismo horizonte de
simulacion de 28 800 segundos— con dos cambios estructurales derivados directamente de la
implementacion del CRM reestructurado. En el Process Flow Americana 2 visita, la actividad
central pasa a denominarse "Verificacion CRM": el flujo va directamente desde la verificacion
hacia la actividad de Capacitacion, sin el nodo de decisién "Inconsistencias Presentadas™ ni las
ramas de "Contacto asesor" y "Rehacer desde 0" que existian en el modelo AS IS. En el Process
Flow Espafia 2 visita, la actividad central pasa a denominarse "Comprobacion CRM": el flujo
va directamente desde la comprobacién hacia "Revision de documentos, Indicaciones Finales",
sin el nodo "Tiene el Postick™ ni las ramas de "Contacto Asesor" y "Analisis de Caso desde 0".
Estos cambios no son modificaciones arbitrarias del modelo sino la representacion simulada
exacta de lo que ocurre en el proceso real TO BE: cuando el CRM centralizado garantiza que la
informacion de la primera visita esta disponible, las ramas de contingencia no se activan porque

la condicidn que las generaba —Ila ausencia de informacion— ya no existe.
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# Source VESP 2

Comprobacion CRl

& Acquire Location3 ------ + & Acquire Wait Area
t Walk to Wait Area

- : :
& Acquire Staff1 T+ Acquire Location3

A
& Acquire Wait Area
+ Walk to Wait Area

& Acquire Staffi

t Walk «+——— "8 Release Wait Area

94 Process &)

P> Fin de Verificacidn ESP 2 & |ocation3 1
& Staffl 1

= Wait Areal

&, Revision de documentos,
Indicaciones Finales

~& Release Location
2 Release Staffi
t Walk

* Remove Patient
P> Fin de 2 Visita ESP

Figura 21. Process Flow TO BE — Americana 2 visita: Verificacibon CRM sin ramas de
contingencia

Nota. El nodo "Inconsistencias Presentadas" y las ramas "Contacto asesor" y "Rehacer desde 0" del modelo AS

IS fueron eliminados. El flujo va directo de Verificacion CRM a Capacitacion. Fuente: Elaboracién propia.
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# Source VESP 2

Comprobacién%

“# Acquire Location3 ------ + & Acquire Wait Area
t Walk to Wait Area
@ : ;
& Acquire Staff1 . # Acquire Location3
v
“& Acquire Wait Area
+ Walk to Wait Area
&4 Acquire Staff1
t Walk <+——— & Release Wait Area
9% Process @
P> Fin de Verificacién ESP 2 &= Location3 1
o Staffl 1
&= Wait Areal

. Revision de documentos,
Indicaciones Finales

~% Release Location
4 Release Staff1
t Walk

*} Remove Patient
P> Fin de 2 Visita ESP

Figura 22. Process Flow TO BE — Espafia 2 visita: Comprobacién CRM sin nodo de postick

Nota. EIl nodo "Tiene el Postick" y las ramas "Contacto Asesor" y "Analisis de Caso desde 0" del modelo AS IS

fueron eliminados. El flujo va directo de Comprobacion CRM a Revision de documentos. Fuente: Elaboracion

propia.

3.2.2. Comparacion de dashboards AS IS vs TO BE
La Figura 23 presenta el dashboard de resultados del modelo TO BE al término de la

jornada simulada de 8 horas. La comparacion con el dashboard AS IS de la Fase Il revela

mejoras en todos los indicadores de desempefio del proceso, que se consolidan en la Tabla 34.
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Figura 23. Dashboard TO BE — resultados de la simulacion comparativa, jornada de 8 horas

Nota. Throughput promedio: 66.4 clientes (IC 99%: 65.3-67.4, sobre 30 réplicas). Utilizacidon promedio asesores:
62.7%. Staytime general promedio: 22.28 min (IC 99%: 21.10-23.46, sobre 30 réplicas). Census: oscilacion

controlada 1-7 clientes. Fuente: Elaboracién propia.

Tabla 34. Comparacién de indicadores AS IS vs TO BE — simulacion FlexSim Healthcare

Indicador AS IS TOBE Variacion Interpretacion
Throughput (clientes | 43.9 de 70 (62.7%) 66.4 de 70 (94.8%) +22.5 clientes | Casi la totalidad de la
en 8h) (+51.3%) demanda se atiende en

jornada regular
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Clientes no atendidos

en jornada

26.1 clientes (37.3%)

3.6 clientes (5.2%)

-22.5  clientes

86.2%)

(_

Tiempo extra informal
practicamente

eliminado

Utilizacion promedio

asesores

98.1%

62.7%

-35.4 %

Por debajo del rango
optimo 70-85% de
Krajewski et al.
(2022), con margen de

capacidad disponible

Eficiencia de flujo

(VSM)

56.91%

90.54%

+33.63 pp

Mayor proporcion del
tiempo del cliente en
el sistema
corresponde a trabajo
productivo (VA=76.6
min constante; LT de

134.6 2 84.6 min)

Eficiencia operativa
(produccion  real /

capacidad efectiva)

62.7%

94.8%

+32.1pp

Chase et al. (2018);
Krajewski et al.
(2022). Coincide
numéricamente con el
throughput por
compartir la misma
capacidad efectiva de
70 clientes (Takt
Time); no debe

promediarse con la

eficiencia de flujo

Staytime general

(min)

100.96 min

22.28 min

-717.9%

Tiempo promedio por

cliente reducido en
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mas de tres cuartas

partes

WaitForLocation Alta — barra larga Casi 0 — barra | -~95% Espera de ubicacién
minima préacticamente

eliminada

Census al cierre de | 15-17 clientes | 1-7 clientes | Sistema no saturado La cola ya no crece

jornada simultaneos (oscilacién) sostenidamente a lo
largo del dia

Tiempo VA 2 | ~70 min ~16 min -77.1% Reduccion directa por

Created—Fin eliminacion de ramas

Verificacion de contingencia

Tiempo ESP 2 | ~33min ~17 min -48.5% Reduccion por

Created—Fin eliminacion del nodo

Verificacion de postick

Nota. Los valores AS IS provienen de los resultados de la Fase I1. Los valores TO BE provienen del modelo FlexSim

parametrizado con los tiempos de la prueba piloto y ejecutado sobre la configuracion de recursos de la sucursal

Matriz. Fuente: Elaboracion propia.

Con el fin de validar estadisticamente los indicadores de ambos modelos de simulacion, se

ejecutaron 30 réplicas independientes de cada escenario —AS IS y TO BE— utilizando el médulo

Experimenter de FlexSim Healthcare, que permite correr multiples corridas de un mismo modelo

variando la semilla aleatoria de cada una y consolidar los resultados en una media con su intervalo de

confianza. Las Figuras 24 y 25 presentan los resultados consolidados de las 30 réplicas para el modelo

AS IS y para el modelo TO BE, respectivamente, con un nivel de confianza del 99%.
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£ Performance Measure Results

All Scenarios ~ Generate Report ~ @
Performance Measures  Dashboard Statistics  Statistics Tables Result Tables Console Output ~ State Fies

Tiempo Proceso General | Data Summary ~  MeanBasedon  §3% Confidence

Tiempo Proceso General

Mean :
(99% Confidence Intervar) SamPple Std Dev. Min  Max
Current Scenario 100.96 + 10.11 20.10 70.89 14717

£ Performance Measure Results

Al Scenarios v GenerateReport v @
Performance Measures  Dashboard Statistics  Statistics Tables ResultTables Console Output  State Files

Clientes Atendidos ~  Data Summary v MesnBasedon 99%Confidence v

Clientes Atendidos

Mean N
(99% Confidence Interval) Sample Std Dev  Min Max
Current Scenario 43.933 + 1.506 2.993 39.000 50.000

Figura 24. Resultados consolidados de 30 réplicas del modelo AS IS — Experimenter FlexSim
Healthcare (Tiempo de Proceso General y Clientes Atendidos)
Nota. Media, intervalo de confianza del 99%, desviacién estandar muestral, minimo y méaximo sobre 30 réplicas
independientes del modelo AS IS. Tiempo de Proceso General: M = 100.96, 1C 99% = + 10.11, DE = 20.10, min.
= 70.89, max. = 147.17. Clientes Atendidos: M = 43.93, IC 99% = + 1.51, DE = 2.99, min. = 39, max. = 50.
Fuente: Elaboracion propia.

La amplitud del intervalo observado (70.89 a 147.17 minutos) y la desviacion estandar de 20.10

minutos en el Tiempo de Proceso General evidencian una variabilidad considerable entre réplicas del
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modelo AS IS, consistente con un sistema que opera cerca de su punto de saturacién: bajo una utilizacion
promedio del 98.1%, pequefias fluctuaciones en los tiempos de servicio se traducen en oscilaciones
amplias del tiempo total que el cliente permanece en el sistema. Clientes Atendidos, en cambio, muestra
una dispersién relativa menor (DE = 2.99 sobre una media de 43.93), reflejo de que el throughput queda
acotado por la capacidad efectiva del sistema con independencia de la variabilidad interna de cada

corrida.

Figura 25. Resultados consolidados de 30 réplicas del modelo TO BE — Experimenter FlexSim
Healthcare (Clientes Atendidos, Tiempo de Proceso General, Tiempo de Espera y Clientes en

Agencia)

Smtevs Sumna s Mend Tabks s Ot Stk s e s Copband St Sttens Ttk Sealt Tabes Corwe Ut St Fes

Clientes Atendidos [T 3de Proceso General
ean lean "
(90 Conmaeah oy SAMPlE St Dev  Min  Max (9% oot ey S3MPle StdDev  Min  Max
Current Scenario 66,367 + 1.077 2141 61.000 70.000 Current Scenario  22.280 £ 1.176 2337 18.852 30408

Tiempo de Espera
Me Sample StdDev Min  Max

Clientes Presentes Agencias
7 n Sample Std Dev  Min  Max
Current Scenario 3723+ 1.034 2054 1414 10930 Current Scenario 368920212 0.421 2903 4814

lean a
(99% Confidence Interval) (99% Confidence Interval)

Nota. Media, intervalo de confianza del 99%, desviacién estandar muestral, minimo y maximo sobre 30 réplicas
independientes del modelo TO BE. Clientes Atendidos: M = 66.37, IC 99% = + 1.08, DE = 2.14, min. = 61, max.
=70. Tiempo de Proceso General: M = 22.28, IC 99% = + 1.18, DE = 2.34, min. = 18.85, max. = 30.41. Tiempo
de Espera: M =3.72, IC 99% = + 1.03, DE = 2.05, min. = 1.41, max. = 10.93. Clientes en Agencia: M = 3.69, IC

99% =+ 0.21, DE = 0.42, min. = 2.90, méx. = 4.81. Fuente: Elaboracidn propia.

La comparacion de las desviaciones estandar entre ambos modelos evidencia la reduccion de

variabilidad lograda por la propuesta: el Tiempo de Proceso General pasa de una DE de 20.10 minutos
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en el AS IS a 2.34 minutos en el TO BE, una reduccion proporcionalmente mayor que la de la propia
media, lo que confirma que el sistema TO BE no solo es més répido sino considerablemente méas
predecible entre réplicas. EI méximo de Clientes Atendidos alcanza exactamente 70 en al menos una
réplica, mostrando que el sistema TO BE es capaz de cubrir la totalidad de la demanda diaria bajo
condiciones favorables, aunque el promedio de 66.37 confirma que esto no ocurre de manera sistematica.
El Tiempo de Espera es, en términos relativos, el indicador més variable del modelo TO BE (DE = 2.05
sobre una media de 3.72, un coeficiente de variacion de aproximadamente 55%), muy por encima de la
variabilidad relativa de Clientes en Agencia o del propio Tiempo de Proceso General (ambos alrededor
del 11%), lo que anticipa el hallazgo de cuellos de botella locales residuales que se profundiza en la

Discusién de Resultados.

Figura 26. Estado de ejecucion de las 30 réplicas del modelo TO BE en el Experimenter de FlexSim

Healthcare
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Results Database File  C:\Usersjoaox\DownloadsFotomax TO BE.sqiite @ Use Default Path | Delete Results File View Results @

Jobs  Rum Filters  Advanced
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M pProposed M Submitted ERunning M Recording Ml Complete
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Nota. Captura de pantalla del panel de estado del Experimenter, mostrando las 30 réplicas completadas

(Complete) para el escenario TO BE. Fuente: Elaboracion propia.

Figura 27. Diagramas de caja de las 30 réplicas del modelo TO BE por indicador de desempefio

Tiempo de Proceso General Tiempo de Proceso General

Clientes Atendidos Tiempo de Espera

Current Scenaria ‘Current Scenano

s s pr— Bous Biesris B o conbiees

Clientes Presentes Agencias
50

a8

sz . t
. . §
38 . R

5

34

32

10

28

::::::::::::

Nota. Diagramas de caja (25%-50%-75%, minimo-méaximo e intervalo de confianza de la media al 99%) generados
por el Experimenter de FlexSim Healthcare para Tiempo de Proceso General, Clientes Atendidos, Tiempo de

Esperay Clientes en Agencia, sobre 30 réplicas del modelo TO BE. Fuente: Elaboracion propia.

Los diagramas de caja permiten visualizar lo que las medidas de dispersion numéricas ya
insinuaban: mientras que Clientes Atendidos y Clientes en Agencia presentan cajas compactas y
relativamente simétricas alrededor de la mediana, el indicador Tiempo de Espera exhibe una caja
comprimida hacia los valores bajos con un bigote superior marcadamente més extendido, sefial de una

distribucion sesgada hacia la derecha en la que la mayoria de las réplicas registran esperas breves
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mientras un subconjunto de corridas concentra esperas sensiblemente méas largas. Esta asimetria es
consistente con el origen del fendmeno descrito en la Discusion de Resultados: la variabilidad residual
de la actividad de Verificacion de Documentos, cuyo limite superior de hasta 35.9 minutos genera

ocasionalmente cuellos de botella locales que las mejoras implementadas no logran eliminar por

completo.

Figura 28. Correlacion entre clientes presentes en agencia y los indicadores de desempefio del

modelo TO BE
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Nota. Gréficos de correlacion (Current Scenario) entre Clientes Presentes en Agencia y Clientes Atendidos (r =
0.35), Tiempo de Proceso General (r = 0.93) y Tiempo de Espera (r = 0.94), sobre las 30 réplicas del modelo TO
BE. Las correlaciones fuertes con los tiempos de proceso y espera son consistentes con el comportamiento

esperado de un sistema de colas. Fuente: Elaboracion propia.

3.2.3. VSM TO BE — Eficiencia de Flujo

El VSM del estado propuesto, construido sobre los tiempos medidos en la prueba piloto
e incorporando los resultados de la simulacion comparativa, muestra la eliminacion de los dos
triangulos de espera de mayor magnitud del flujo AS IS: la espera de 30 minutos antes de
Revision Documentacion, causada por la ausencia de informacion centralizada de la primera
visita, y los 16 minutos de reprocesos al cierre del flujo, causados por la pérdida de informacién

entre visitas.

El control central del VSM TO BE ya no dice "Bloc de Notas / CRM" sino Unicamente
"CRM", reflejando que el mecanismo informal de registro fue eliminado y el sistema

centralizado es la unica fuente de informacion del proceso.
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== =
-
. ; ] — Clientes
- / N
y
|
|
|
|
|
|
|
|
|
|
4 y | \ N
X / v . ~a
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B a 4 . 1 s
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Figura 29. VSM TO BE — eficiencia de flujo 90.54%

Nota. NVA total: 8 min (3+5+0+0+0). VA total: 76.6 min. Lead Time total: 84.6 min. Eficiencia de Flujo =

76.6/84.6 = 90.54%. Los triangulos de 30 y 16 min del AS IS quedan en 0. Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 35. Comparacion VSM AS IS vs TO BE — indicadores de eficiencia del flujo

Indicador VSM AS IS TOBE Variacion
Tiempo de Valor Agregado | 76.6 min 76.6 min 0% (sin cambio)
(VA)

Tiempo sin Valor Agregado | 58 min 8 min -86.2%

(NVA)

Espera antes de Revision | 30 min 0 min -100%

Documentacion

Reprocesos al cierre del | 16 min 0 min -100%
flujo
Esperas menores  (entre | 12 min 8 min -33.3%

actividades)

Lead Time total 134.6 min 84.6 min -37.1%

Eficiencia de Flujo 56.91% 90.54% +33.63 %

Control central del proceso | Bloc de Notas / CRM CRM (Unico) Eliminacion del mecanismo
informal

Nota. La eficiencia de flujo se calcula como VA / (VA + NVA) = 76.6 / (76.6 + 8) = 90.54%. Los tiempos del VSM

TO BE fueron verificados contra los resultados del modelo de simulacion. Fuente: Elaboracion propia.
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3.3. VALIDACION DEL MODELO

La confiabilidad de los resultados del modelo TO BE se sustenta en tres fuentes de
validacion complementarias que, en conjunto, garantizan que las mejoras reportadas no son

proyecciones tedricas sino representaciones de fendmenos verificados empiricamente.

La primera fuente de validacion es la prueba piloto ejecutada con el personal de las tres
sucursales de FotoMax Visas. En esta prueba piloto, que constituye el entorno controlado de
validacién de la presente fase, se implementaron todas las intervenciones del disefio propuesto
—Ila reestructuracién de pipelines, las automatizaciones Poka-Yoke, el BPMN TO BE, la lista
de precios centralizada y la integracion Wazzup— y se opero bajo el nuevo esquema durante un
periodo de medicion determinado. Al finalizar el periodo de prueba, se levantaron nuevamente
los tiempos de proceso mediante el mismo método de cronometraje continuo aplicado en la Fase
| de diagndstico, con las mismas siete actividades, los mismos doce asesores de las tres
sucursales y lamisma ficha de observacion de tiempos. Los nuevos tiempos medidos en el piloto
son los que alimentan las distribuciones UNIF del modelo TO BE en FlexSim, garantizando que
el modelo simule tiempos empiricamente verificados y no supuestos tedricos sobre cuanto
deberia reducirse cada actividad. La contraccién de los limites superiores de las distribuciones
UNIF —que en el modelo AS IS llegaban a 40.9 minutos en Revisién de Informacion y en el
modelo TO BE se redujeron significativamente— refleja exactamente la reduccion de
variabilidad observada en el piloto al eliminar los casos extremos causados por la ausencia de

informacion centralizada.

La segunda fuente de validacion es la consistencia interna entre los resultados del modelo
de simulacion y los resultados del VSM TO BE. La eficiencia de flujo del 90.54% calculada en

el VSM TO BE es consistente con el throughput promedio de 66.4/70 clientes (94.8%,
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equivalente a la eficiencia operativa definida en la seccion 2.2.6.2, sobre 30 réplicas) reportado
por el modelo de simulacion: ambos valores son derivaciones independientes —uno de un
analisis estatico de tiempos de flujo, otro de un modelo dindmico estocéstico— que convergen
en la misma conclusion sobre el nivel de mejora del proceso. La utilizacion del 62.7% de los
asesores en el modelo TO BE es igualmente consistente con la reduccion del NVA de 58 a 8
minutos: al eliminar las esperas, el tiempo total del proceso se reduce, permitiendo que los
asesores atiendan mas clientes sin extender su jornada, lo que se traduce en una utilizacion

menor porque la demanda permanece constante mientras la capacidad efectiva aumenta.

La tercera fuente de validacion es la consistencia documental entre los BPMN TO BE
(SGC-PVEU-001 y SGC-ES-001, ver Anexos A y B), las automatizaciones activas del
inventario (ver Anexo E), y los resultados del modelo de simulacion. Los nodos eliminados en
los BPMN TO BE —"Inconsistencias Presentadas” en americana y "Tiene el Postick™ en
Espafia— corresponden exactamente a los ramos eliminados en los Process Flows TO BE de
FlexSim, y ambas eliminaciones se sustentan en la misma condicién verificada en el piloto:
cuando el CRM centralizado contiene la informacion completa de la primera visita, los
procedimientos de contingencia disefiados para compensar la ausencia de esa informacion no se
activan. Los tres instrumentos de validacion —datos del piloto, modelo de simulacion y
documentacién BPMN— apuntan de manera convergente al mismo fenémeno, constituyendo

una triangulacién metodoldgica que respalda la confiabilidad de los resultados reportados.
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3.4. DISCUSION DE RESULTADOS

Los resultados del disefio propuesto y su validacién mediante simulacion comparativa
demuestran que el sistema TO BE mejora en todos los indicadores medidos respecto al estado
AS IS. La eficiencia de flujo alcanzé el 90.54%, alcanzando el rango cercano al 90% proyectado
en la Fase IV, mientras que la eficiencia operativa (produccion real / capacidad efectiva) alcanzo
el 94.8% sobre la misma configuracion de recursos, resultado que se ubica dentro del rango de
mejora esperado considerando que los tiempos de proceso de las actividades de valor agregado
—TFotografia, Formulario, Agendamiento, Entrenamiento— no fueron modificados por la
propuesta, dado que la intervencién se centrd en eliminar los desperdicios de espera y no en
reducir los tiempos de actividad. El disefio satisface los requerimientos planteados en la medida
en que resuelve de manera verificable los tres criterios técnicos que justificaban la intervencion:
la saturacion del sistema al 98.1% se redujo a 62.7%, quedando por debajo del rango éptimo de
70-85% y con margen de capacidad disponible, la variabilidad de las actividades criticas se
redujo al contraerse los limites superiores de las distribuciones, y la eficiencia de flujo paso6 de
56.91% a 90.54%, con una eficiencia operativa (produccion real / capacidad efectiva) que pasé
de 62.7% a 94.8% sobre la misma configuracion de recursos. El sistema propuesto no solo
cumple con la funcionalidad esperada sino que la supera en el componente de automatizaciones:
las 13 reglas activas del pipeline EEUU Primera Vez y las 6 del pipeline Schengen Turismo
generan un nivel de control automatico del proceso que en el disefio original de la Fase Il se
proyectaba de manera general pero cuya implementacion real demostro ser méas exhaustiva de

lo anticipado.

En términos de comparacion con la literatura, los resultados son consistentes con los
antecedentes revisados en el marco referencial del Capitulo Il. La reduccion del 86.2% en el

tiempo sin valor agregado del flujo (de 58 a 8 minutos) es coherente con los rangos de reduccion
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de desperdicios reportados por Liker y Ross (2019) para implementaciones Lean en servicios
de asesoria y consultoria, donde la eliminacion de la espera por informacion es tipicamente el
mayor generador de mejora en eficiencia de flujo. La reduccion de la utilizacion de los asesores
del 98.1% al 62.7% mediante la reduccion de variabilidad —sin agregar recursos adicionales—
es exactamente el mecanismo que la teoria de colas de Krajewski, Ritzman y Malhotra (2022)
predice para sistemas que operan en la region de saturacion: reducir la variabilidad de los
tiempos de servicio produce una reduccion no lineal de la longitud de la cola, lo que a demanda
constante se traduce en menor utilizacion del servidor porque el sistema puede procesar los
clientes con mayor regularidad y menor acumulacion. La mejora de 33.63 puntos porcentuales
en eficiencia de flujo es consistente con el orden de magnitud de mejora reportado en la literatura
de implementaciones Lean Service en servicios administrativos, y se explica principalmente por
la naturaleza de los desperdicios atacados, que al estar concentrados en dos triangulos de espera
eliminables de manera completa generan un impacto proporcional mayor que la reduccion

parcial de multiples desperdicios distribuidos.

Desde el andlisis técnico, el mecanismo que explica la mejora es la eliminacion de la
condicidn de ramificacion en los Process Flows de segunda visita. En el modelo AS IS, la l6gica
de decision "Inconsistencias Presentadas™ y "Tiene el Postick" generaban dos caminos posibles:
el camino corto, cuando la informacion estaba disponible, y el camino largo, cuando no lo
estaba, que en ambos casos podia extenderse hasta 40 minutos adicionales segun las
observaciones de la Fase I. La distribucion estadistica de qué camino tomaba cada caso dependia
de la probabilidad de que el asesor de la primera visita hubiera registrado la informacién
completa en el CRM, probabilidad que en el estado AS IS era baja por las razones documentadas

en el diagnostico. En el modelo TO BE, al eliminar la condicion de ramificacion, todos los casos
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toman el camino corto porque la informacion centralizada garantiza que la condicion que
activaba el camino largo ya no ocurre. La reduccién del tiempo de VA 2 de 70 a 16 minutos
(=77.1%) es matematicamente consistente con esta eliminacion: el tiempo residual de 16
minutos corresponde Unicamente al tiempo de la actividad de Verificacion CRM vy la
Capacitacion, sin los tiempos de espera del procedimiento de contingencia. Una reduccién del
77.9% en el Staytime general sobre todos los tipos de cliente representa una mejora sustancial
en la experiencia de cada cliente individual que pasa por el proceso, traducible directamente en

mayor capacidad de atencion sin extension de jornada.

En cuanto al andlisis de desviaciones, el Unico indicador que no alcanzé exactamente el
valor esperado es el throughput: el modelo TO BE reporta un promedio de 66.4 clientes
atendidos sobre 30 réplicas (IC 99%: 65.3-67.4) en lugar de los 70 proyectados, dejando en
promedio 3.6 clientes fuera de la jornada regular. Este resultado no constituye un fallo de la
propuesta sino la evidencia de que, en un sistema estocastico con distribuciones uniformes de
tiempos amplios, la variabilidad residual de las actividades de mayor duracion —Verificacion
de Documentos con UNIF(13.8; 33.4) en Espafia y UNIF(13.3; 35.9) en americana— todavia
genera ocasionalmente cuellos de botella locales que acumulan cola al final de la jornada. El
hecho de que el throughput promedio sea de 66.4 y no de 70 indica que la propuesta reduce el
tiempo extra informal de manera dréstica (de 26.1 a 3.6 clientes en promedio, reduccién del
86.2%) pero no lo elimina completamente, resultado que es técnicamente correcto: ninguna
intervencion sobre la informacion y la estandarizacion puede eliminar la variabilidad inherente
a los tiempos de proceso de actividades que dependen de la complejidad del caso individual del
cliente. Para alcanzar el throughput de 70/70 se requeririan intervenciones adicionales sobre los

tiempos de proceso de las actividades criticas — especificamente Verificacién de Documentos
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— mediante la implementacién de checklists digitales diferenciados por categoria de visa que
reduzcan el limite superior de su distribucion, intervencion que excede el alcance del presente
trabajo pero que se recomienda como una extension futura de la propuesta, en una etapa
posterior de mejora continua no contemplada dentro del alcance de las cinco fases del presente

estudio.

Es pertinente reconocer tres limitaciones metodoldgicas inherentes al disefio y a la
validacion del sistema propuesto. Primera, si bien ambos modelos —AS IS y TO BE— se
validaron mediante 30 réplicas ejecutadas con el Experimenter de FlexSim, lo que permite
reportar throughput, Staytime, tiempo de esperay clientes presentes en agencia como promedios
con intervalo de confianza del 99% (por ejemplo, throughput AS IS de 43.9 £ 1.51 clientes y
throughput TO BE de 66.4 + 1.08 clientes), no se dispone de un nimero de réplicas calculado
formalmente a partir de un analisis de precision deseada (half-width), sino que se utilizé el valor
convencional de 30 réplicas, umbral que en la préctica de la simulacion de eventos discretos se
asocia al tamafio de muestra a partir del cual la distribucién de la media muestral se aproxima a
la normalidad conforme al Teorema del Limite Central, lo que habilita el calculo de intervalos
de confianza sin verificar individualmente la normalidad de cada indicador (Law, 2015); el
intervalo de confianza reportado para cada indicador debe interpretarse en funcién de ese
namero de réplicas y no como una precision arbitrariamente ajustable. Segunda, la prueba piloto
que valida el disefio TO BE se ejecuto en las tres sucursales de la empresa con la participacion
de los doce asesores, pero el modelo de simulacién en FlexSim se parametrizé y ejecutd
especificamente sobre la configuracion fisica y de recursos de la sucursal Matriz, por lo que la
extension directa de los indicadores cuantitativos de throughput, utilizacion y Staytime a Solca

y Online no ha sido verificada mediante una simulacion independiente de cada una. Tercera, la
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validacion del modelo AS IS frente a la operacion real se limitd a una validacion cualitativa de
consistencia direccional —contrastando su comportamiento contra una jornada de demanda
moderada con aproximadamente 60 clientes observados, todos atendidos con margen de tiempo
disponible—, en lugar de una validacion cuantitativa mediante el c&lculo de un error porcentual
entre el throughput simulado y un throughput real medido en un dia con demanda efectiva de
70 clientes, dado que no se dispuso de un registro exacto de clientes atendidos en un dia con esa
demanda especifica. Ninguna de estas tres limitaciones invalida la direccion de la mejora
reportada —que es consistente entre el VSM, la simulacion y la documentacion BPMN—, pero
si acotan la precision de la magnitud exacta de algunas de las cifras del modelo AS IS.
3.5. RESUMEN DE HALLAZGOS CLAVE

Se comprobd que la implementacion del conjunto integrado de herramientas Lean
Service sobre el CRM Bitrix24 de FotoMax Visas —5S Digital, automatizaciones Poka-Y oke,
Trabajo Estandarizado mediante BPMN TO BE, Kanban nativo, integracion WhatsApp
Business y pipeline de gestion de reclamos— eleva la eficiencia de flujo del proceso de atencién
al cliente del 56.91% del estado AS IS al 90.54% del estado TO BE, una mejora de 33.63 puntos
porcentuales validada directamente en los tiempos cronometrados del piloto en las tres
sucursales, y eleva la eficiencia operativa (produccion real / capacidad efectiva) del 62.7% al
94.8%, proyeccion obtenida mediante simulacion comparativa en FlexSim Healthcare
parametrizada con datos reales de la prueba piloto y ejecutada sobre la configuracion de recursos

de la sucursal Matriz, validando la hipétesis de mejora planteada en la presente investigacion.

Tabla 36. Resumen de hallazgos clave y relacién con los objetivos especificos de la tesis

# Hallazgo Indicador Obijetivo especifico
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La causa raiz (ausencia de estandarizacion) se ataco
mediante 5S Digital: el pipeline Unico global fue
reemplazado por pipelines diferenciados por tipo de

visa con campos Poka-Yoke

Pipeline tuUnico — 13+

pipelines especificos; 50+
N

campos  genéricos

campos por tipo de visa

OE1: Diagnostico y

propuesta de mejora

Los reprocesos del VSM AS IS (30+16=46 min de
las dos esperas principales del NVA) fueron

eliminados mediante la Verificacion CRM vy

NVA: 58 min — 8 min
(—86.2%); Espera 30 min —

0 min; Reprocesos 16 min

OE2: Disefio del sistema

propuesto

Comprobacién CRM en los BPMN TO BE: los | — 0 min
nodos de contingencia desaparecieron del flujo
La simulacion comparativa demostr6 mejora en | Utilizacion:  98.1% — | OE3: Validacion mediante

todos los indicadores: la utilizacion paso de
saturacion extrema a un nivel por debajo del rango
Optimo, con margen de capacidad disponible, sin

agregar recursos

62.7%; Throughput: 43.9 —

66.4 clientes (+51.3%);
Staytime: 100.96 — 22.28

min

simulacién

Los tiempos TO BE provienen de prueba piloto real
con el personal de las tres sucursales: los resultados
tienen

respaldo empirico verificable, no son

proyecciones tedricas

Distribuciones UNIF TO BE
parametrizadas con

observaciones reales del

piloto

OE3: Validacion empirica

ElI CRM reestructurado habilité 3 KPIs de gestion de
quejas (KPI-Q/R-001, 002, 003) y KPIs operativos
antes inexistentes: la empresa pasé de 1 indicador

monitoreado a un sistema multidimensional

Tasa de quejas <5%, tiempo

de resoluciéon <8 dias,

distribucion por tipo <70%

OE1: Mejora del sistema de

gestion

La integracion Wazzup centraliz6 comunicaciones y
generd un ahorro mensual neto estimado de $1 050,
resultado de $1 080 de ahorro por eliminacion de
tiempo de blsqueda de conversaciones y reprocesos
por informacion perdida, descontado un incremento

de $30 en el costo de las lineas centralizadas

Ahorro mensual: $1 050;
Costo implementacidn total:
$4 032;

Payback: ~3.8

meses

OE2: Viabilidad econémica
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7 El Manual de Quejas y Reclamos (ISO | Sistema formal con 4 niveles | OE2: Gestion del riesgo
10002/10003/10004) con pipeline en Bitrix24 | de escalamiento, 6 tipos de
resolvio el mayor riesgo legal del diagndstico: la | resolucion y 3  KPIs
ausencia de  evidencia documental ante | automatizados

reclamaciones de clientes

Nota. OE: Objetivo Especifico. Los indicadores corresponden a los valores reportados en las Tablas 34 y 35 del

presente capitulo. Fuente: Elaboracion propia.
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4 CAPITULO IV

4.1 CONCLUSIONES

En respuesta al objetivo general de mejorar los procesos operativos de FotoMax Visas
mediante una propuesta de mejora basada en herramientas Lean Service validada con
simulacion discreta en FlexSim, se determind que la implementacion del conjunto integrado de
herramientas Lean Service —5S Digital, automatizaciones Poka-Yoke, Trabajo Estandarizado
mediante BPMN TO BE, gestion visual mediante Kanban, integracion WhatsApp Business API
y sistema de gestion de quejas y reclamos— sobre el CRM Bitrix24 de FotoMax Visas Cia.
Ltda. elevo la eficiencia de flujo del proceso de atencion al cliente, calculada mediante el VSM
conforme a lo definido en la seccion 2.1.3, del 56.91% del estado AS IS al 90.54% del estado
TO BE, una mejora de 33.63 puntos porcentuales observada directamente en los tiempos
cronometrados durante la prueba piloto ejecutada en las tres sucursales de la empresa. A este
resultado observado se suma la proyeccion obtenida mediante simulacién comparativa en
FlexSim Healthcare, especifica a la configuracion de recursos de la sucursal Matriz, que estima
un incremento de la eficiencia operativa del proceso —produccion real sobre capacidad efectiva,
conforme a Chase, Aquilano y Jacobs (2018) y a Krajewski, Ritzman y Malhotra (2022)— del
62.7% al 94.8%, una reduccion de la utilizacion de los asesores del 98.1% al 62.7% y del
Staytime general de 100.96 a 22.28 minutos; a diferencia de la eficiencia de flujo, sustentada en
datos directamente observados en el piloto de las tres sucursales, estos tres ultimos indicadores
son resultados proyectados por el modelo de simulacion bajo los recursos especificos de Matriz,
cuya extension a Solca y Online queda sujeta a la limitacion metodologica reconocida en la
Discusion de Resultados. En conjunto, estos hallazgos evidencian que la eficiencia operativa, la

reduccion de desperdicios y la trazabilidad del servicio planteadas en el objetivo general no son
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metas independientes sino consecuencias de un mismo sistema de gestion integrado, alcanzado
sin incurrir en una nueva inversion en infraestructura tecnolédgica y con beneficio simultaneo

para la empresa, sus doce asesores y sus clientes.

El diagnostico de la situacion actual de los procesos operativos de FotoMax Visas,
levantado mediante BPMN por asesor, medicion de tiempos cronometrada diferenciada por tipo
de visa y construccion del VSM del estado actual, estableci6 como causa raiz de la baja
eficiencia de flujo la ausencia histdrica de estandarizacién de los procesos operativos,
determinada mediante la convergencia complementaria de las técnicas de diagrama de Ishikawa,
diagrama de Pareto y anélisis de los 5 Por Qué aplicadas sobre la misma base de evidencia
recolectada en el diagnostico. Esta causa raiz se manifesté de manera cuantificable en el Value
Stream Mapping del estado actual, que fijo la linea base cuantitativa del sistema en una
eficiencia de flujo de 56.91% y un tiempo sin valor agregado de 58 minutos —concentrado en
una espera de 30 minutos antes de la Revision Documentacion y 16 minutos de reprocesos al
cierre del flujo— ambos directamente atribuibles a la ausencia de registro centralizado de
informacion entre visitas. Los veinticuatro diagramas BPMN individuales levantados en el
diagndéstico documentaron que los doce asesores operaban con mecanismos informales de
registro —bloc de notas en la visa americana y nota adhesiva postick en la visa Espafia— como
sustitutos del sistema CRM institucional, cuyo bajo uso fue corroborado por dos comunicados

internos de la gerencia de la empresa emitidos en julio de 2024.

El disefio de la propuesta de mejora, fundamentada en herramientas Lean Service —
trabajo estandarizado, 5S digital sobre el CRM Bitrix24 y mecanismos Poka-Yoke— se
concretd en un sistema de gestion operativa compuesto por seis herramientas implementadas

sobre Bitrix24, en correspondencia biunivoca con las seis sefiales Kaizen identificadas sobre el
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VSM del estado actual, orientadas a eliminar los desperdicios diagnosticados y garantizar la
trazabilidad documental del proceso. La reestructuracion mediante 5S Digital convirtio el
pipeline Gnico genérico —que agrupaba la totalidad de los tipos de visa en un unico embudo sin
diferenciacion— en trece pipelines independientes por tipo de servicio, cada uno con campos
obligatorios Poka-Yoke especificos, etapas propias que replican la secuencia real del proceso
consular correspondiente, y automatizaciones diferenciadas: el pipeline EEUU Primera Vez
quedd con trece reglas de automatizacion activas y el pipeline Schengen Turismo con seis,
incluyendo cambio automatico de etapa por completitud de campos, alertas de proceso caido,
envio automatico del contrato de servicios y del checklist de documentos, recordatorio de cita
consular 15 dias antes, comunicaciones sobre el estado del pasaporte y encuesta de satisfaccion
al cierre del expediente. La propuesta gener6 ademas beneficios de gestion que exceden la
eficiencia del flujo de valor: la integracion de WhatsApp Business mediante el conector Wazzup
centraliz6 las comunicaciones de los doce asesores con un ahorro mensual neto estimado de $1
050, y el sistema formal de gestion de quejas y reclamos, alineado con las normas ISO
10002:2018, ISO 10003:2018 e ISO 10004:2018, habilitd tres indicadores de calidad —Tasa de
Quejas, Tiempo de Resolucion Promedio y Distribucion de Quejas por Tipo— inexistentes en

el estado AS IS.

La validacion de la propuesta de mejora mediante simulacion discreta en FlexSim,
comparando los modelos AS IS y TO BE, se complement6 con una prueba piloto en las tres
sucursales que proporciono los nuevos tiempos de proceso cronometrados que alimentaron el
modelo TO BE, garantizando que los resultados de simulacion representen tiempos
empiricamente verificados y no proyecciones tedricas. La simulacion comparativa demostr6 que

el modelo TO BE —cuyos Process Flows de segunda visita reemplazaron los nodos de decisién
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por inconsistencias y por postick con una actividad unica de Verificacion CRM y Comprobacion
CRM respectivamente— produjo un throughput promedio de 66.4 de 70 clientes atendidos
(sobre 30 réplicas) en jornada regular (94.8%), una reduccién de la utilizacion de los asesores
del 98.1% al 62.7%, quedando por debajo del rango Optimo de 70-85% y con margen de
capacidad disponible, una reduccion del Lead Time del VSM de 134.6 a 84.6 minutos (—37.1%),
y una reduccion del Staytime general del proceso de 100.96 minutos a 22.28 minutos,
eliminando la tendencia creciente del Census a lo largo de la jornada que en el estado AS IS
obligaba a los asesores a realizar tiempo extra informal y a omitir la hora de almuerzo. Esta
validacion cuantificd ademas el impacto econémico de la propuesta: al operar la totalidad de las
herramientas sobre la licencia de Bitrix24 ya contratada, sin necesidad de adquirir licencias
adicionales ni hardware nuevo, la inversion total de implementacion de las seis herramientas del
sistema propuesto —horas del equipo de operaciones y capacitacion del personal, detalladas en
la Tabla 32— se estimé en $4 032, recuperable en un periodo aproximado de cuatro meses
mediante el ahorro neto generado por la eliminacion del tiempo extra informal de los doce
asesores y la centralizacién de comunicaciones, confirmando la viabilidad econémica de la
propuesta para FotoMax Visas, con potencial de aplicabilidad —aln no verificada
empiricamente— en otras organizaciones de servicios de asesoria con infraestructura
tecnoldgica similar ya instalada.
4.2 RECOMENDACIONES

La limitacion identificada en la Discusion de Resultados, segun la cual la simulacion en
FlexSim fue parametrizada y ejecutada Unicamente para la sucursal Matriz, justifica extender
de forma progresiva el modelo de pipelines diferenciados y automatizaciones Poka-Yoke a las
sucursales Solca y Online. Aunque el piloto y el levantamiento de tiempos incluyeron a los doce

asesores de las tres sucursales, la aplicacion del modelo no fue validada mediante simulaciones
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independientes para Solca y Online. En consecuencia, se propone iniciar la extension en la
sucursal Solca —cuyo volumen de operaciones respecto a Online deberd confirmarse
previamente, dado que el presente estudio no realizé esta comparacion— y verificar que los
tiempos de proceso medidos durante el piloto sean representativos de la sucursal receptora antes
de replicar las distribuciones del modelo FlexSim. Asimismo, la implementacion no deberia
efectuarse de manera simultanea en las tres sucursales, ya que la capacitacion formal sostenida,
identificada como factor critico de éxito durante la validacion, requiere un acompafiamiento
especifico en cada una para preservar su efectividad. La responsabilidad de esta implementacion
corresponderia a la Gerencia General en conjunto con la gerencia de la sucursal receptora. Se
plantea iniciar el proceso en Solca dentro de los tres meses posteriores a la sustentacion y
continuar con Online una vez validados los resultados obtenidos. El seguimiento deberia
realizarse mediante el porcentaje de campos Poka-Yoke completados en el momento
correspondiente a cada etapa a los 30, 60 y 90 dias posteriores a la extensién, comparando dichos

resultados con los alcanzados durante la prueba piloto inicial.

Los resultados obtenidos en la simulacion evidenciaron que el modelo TO BE no alcanzé
el throughput esperado de 70 clientes durante la jornada regular, atendiendo en promedio a 66.4
debido a la variabilidad residual de la actividad de Verificacion de Documentos, cuya
distribucion UNIF mantiene un limite superior de 35.9 minutos para visa americana y de 33.4
minutos para Espafia. Con el propoésito de reducir esta variabilidad y cerrar la brecha de
aproximadamente 3.6 clientes no atendidos en promedio, se recomienda implementar un
checklist digital diferenciado por categoria de visa como una extension del presente trabajo.
Dicho instrumento deberia elaborarse a partir de los requisitos consulares vigentes para cada

tipo de visa y perfil del solicitante, siguiendo los criterios establecidos en los procesos
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estandarizados BPMN TO BE desarrollados en el Capitulo Ill. Esta actividad estaria bajo la
responsabilidad del Departamento de Operaciones, con la validacion de los asesores senior de
cada sucursal, y se propone ejecutarla en un horizonte de uno a dos meses posteriores a la
implementacion del sistema propuesto. Su efectividad deberia evaluarse mediante un nuevo
ciclo de doce observaciones cronometradas de la actividad de Verificacion de Documentos,
verificando la reduccion del limite superior del tiempo de proceso y el throughput promedio

alcanzado en un nuevo conjunto de réplicas del modelo de simulacion.

Con el fin de evitar el retorno a los mecanismos informales de registro identificados en el
estado AS IS, resulta conveniente institucionalizar una auditoria mensual de completitud de
registros por asesor como parte de las actividades permanentes del Departamento de Calidad.
Para ello, se propone utilizar el reporte automatico generado por Bitrix24 al cierre de cada mes,
evaluando especificamente el porcentaje de expedientes cuyos campos Poka-Yoke fueron
completados en el momento correspondiente a cada etapa del proceso y no Unicamente el
porcentaje de expedientes cerrados, ya que el registro oportuno constituye la condicion que
garantiza la disponibilidad de la informacion durante la segunda visita del cliente. La
responsabilidad recaeria en el Departamento de Calidad, iniciando la primera auditoria al
finalizar el primer mes de operacion del sistema redisefiado y manteniéndola de manera
permanente. El seguimiento se realizaria mediante el porcentaje mensual de expedientes con los
campos Poka-Yoke completados en el momento establecido, procurando mantener resultados

iguales o superiores a los alcanzados durante el piloto.

El diagndstico desarrollado durante la Fase | permitio identificar que las demoras en la
carga de Bitrix24 obedecen principalmente a limitaciones de la infraestructura de red interna de

la empresa. En consecuencia, se recomienda solucionar este problema antes de extender la
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propuesta a las sucursales Solca y Online, ya que la persistencia de tiempos elevados de carga
favoreceria el retorno de los asesores al uso del bloc de notas y los post-it, reproduciendo las
mismas condiciones de bajo uso del CRM documentadas en el estado AS IS,
independientemente de las automatizaciones implementadas. Esta intervencion deberia ser
liderada por la Gerencia General en coordinacion con el proveedor del servicio de internet y el
soporte técnico de la empresa, ejecutandose preferentemente durante el primer mes posterior a
la sustentacion. El indicador de seguimiento corresponderia al tiempo de carga del sistema
Bitrix24, medido en segundos y verificado en cada sucursal antes de iniciar la extension del

modelo.

Aunqgue el modelo TO BE demostré que los cuatro asesores actuales son suficientes para
atender una demanda de 70 clientes durante la jornada regular con una utilizacion promedio del
62.7 %, la extrapolacion de este resultado al escenario de los sabados —donde se estima una
demanda cercana a 110 clientes, cifra que no fue medida sisteméaticamente en el presente
estudio— proyecta una utilizacion proxima al 98 %, equivalente a los niveles de saturacién
observados en el estado AS IS. En funcién de ello, se considera pertinente evaluar la
incorporacion de un quinto asesor para cubrir la hora pico de los sabados en la sucursal Matriz,
una vez que la demanda real haya sido confirmada mediante registros sistematicos. Esta
evaluacion corresponderia a la Gerencia General y a la gerencia de la sucursal Matriz en un
horizonte de seis a doce meses posteriores a la implementacion. El seguimiento deberia
realizarse mediante la utilizacion real de los asesores durante los sabados de mayor demanda,
contrastandola con el rango éptimo de utilizacion del 70 % al 85 % empleado como referencia

técnica en la Fase |.
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Como complemento de la recomendacion anterior, y considerando que la demanda
estimada para los sébados no fue medida sisteméaticamente durante el presente estudio, se
sugiere desarrollar un modelo de simulacion TO BE especifico para este escenario, utilizando
la misma arquitectura del modelo validado en la investigacion. El objetivo seria determinar con
precision el nivel de demanda a partir del cual la incorporacion de un quinto asesor genera un
beneficio operativo que justifique el costo adicional de contratacion, permitiendo que la
Gerencia tome decisiones de capacidad sustentadas en evidencia cuantitativa y no Unicamente
en percepciones sobre la carga de trabajo. Esta actividad estaria a cargo del Departamento de
Operaciones y deberia ejecutarse antes de decidir una eventual contratacion, una vez confirmada
la demanda real mediante los registros del sistema Contifico. El seguimiento se efectuaria
mediante el punto de equilibrio de demanda calculado por el nuevo modelo y su comparacién

con el costo estimado de la contratacion adicional.

Finalmente, la implementacion del sistema propuesto permitié que la empresa pasara de
monitorear un Unico indicador a disponer de un conjunto multidimensional de indicadores de
desempefio. Para consolidar este avance, se recomienda incorporar los tres KPIs del sistema de
gestién de quejas y reclamos —Tasa de Quejas (KPI-Q/R-001), Tiempo de Resolucién
Promedio (KPI-Q/R-002) y Distribucion de Quejas por Tipo (KPI-Q/R-003)— al proceso
formal de mejora continua, analizandolos trimestralmente junto con los indicadores de
throughput y utilizacion de asesores generados automaticamente por el CRM. La integracion de
indicadores operativos y de calidad percibida permitira disponer de una vision mas completa del
desempefio organizacional y facilitard la identificacion de oportunidades de mejora. Esta
actividad corresponderia al Departamento de Calidad, con presentacion de resultados a la

Gerencia General de forma trimestral y permanente. El seguimiento se realizaria mediante la
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evolucion conjunta de los tres KPIs de quejas y reclamos, el throughput y la utilizacion de

asesores, comparandolos trimestralmente con la linea base establecida en el presente estudio.
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ANEXO A - Procedimiento Visa Primera Vez Estados Unidos TO BE (SGC-PVEU-001)

Departamento Financiero/ Caja Asesor Cliente

Acercamiento del cliente a la
empresa

Cliente con
proceso abiertg

Speech de bienvenida y presentacion

Mensaje de texto a medios

Solicitud de Informacién :
online de la empresa

Entrega de informacion

Creacién automatica de
negociacion y contacto
pipeline de ventas

Infografia L .
g Comunicacién mediante

Wazzup con el chatbot

Designacion del cliente al call
Obtencion de datos center
importantes tales como
nombre, apellido, producto
deseado, contexto de la
persona
Obtencion de datos
importantes tales como
nombre, apellido, producto
deseado, contexto de la
persona

Creacion de contacto y
Prospecto dentro del CRM

¢Desea iniciar el proceso
ahora?

Clasificacion en bitrix de
acuerdo a lo recapitulado
(etapa de requiere mas
informacion, interesado,
pendiente de tomar decision)

Seguimiento por parte de
asesor / call center

¢Cliente desea

Cierra negociacion Bitrix continuar con el
proceso?

Evaluacién del perfil del cliente

El cliente tiene R Se socializa el servicio de
un buen perfil FOTOMAX de Mejora de Perfil

Cliente desea el
servicio

Se le da informacion muy general
de como puede mejorar el perfil

Pago del cliente de 20 ddlares

Se cierra la negociacion en No X NO

Se entrega el checklist y se detalla que o
cumple requisitos

le faltaria en cada aspecto para que sea
un buen perfil

Crea un nuevo prospecto denominado
“Mejora de Perfil”

Seguimiento al cliente mediante
mensaje luego de dos 2 meses para ver
si hizo caso a las indicaciones

NO

Se volvié buen A
perfil

Solicitud de Pasaporte 3|

Se socializa el servicio a
prestar para crear y agendar la
Pasaporte cita
vigente - $5 por agendar la cita
- $10 por crear usuario y
agendar cita

Se le informa que no se
uede seguir con el proceso y
que se dirija a renovar su
pasaporte y regrese

Cliente desea el
servicio

No—>-

Cambiar la negociacion a
pendiente tomar decisiéon

Asesor saca el turno debido en
la pagina del gobierno

Se socializa el servicio a prestar por
parte de FOTOMAX

Socializacién de términos y condiciones

Términos y Condiciones

Cliente acepta los
términos y condiciones

Llena los datos para el pago
Especificado en bitrix24

Acercamiento a la caja para el pago de
servicios

Orden de pago a partir de los datos
en Bitrix

Realiza el pago

Método de Pago

Efectivo o
transferencia

Comprobacion de pago y entrega
de factura (fisico y al correo)

Llena el campo de GEN_Factura

Cerrar prospecto de ventas

Inicio de la negociacion en el
pipeline respectivo de acuerdo a
los productos de EEUU

Toma de fotografia

Edicidn de la fotografia para que
cumpla con los criterios de la
embajada 5x5 cm

Recoleccion Y llenado a la vez de datos del cliente para el
llenado del formulario DS160 al crear el formulario se puede
ver el codigo

Para crear cuenta embaja se debe subir foto

Los datos se deben ver del pasaporte y cedulas

Solo preguntar el correo, los otros datos deben verse del

pasaporte y cedula

Si el cliente ya tiene creada la cuenta solo se ingresa y se

completa el formulario DS160

Formulario DS160

Reporte de bitrix sobre los criterios del asesor a llenar el
formulario

Reporte en bitrix del caso sobre los
docuementos faltantes

Informacion completa

El cliente no proporciona

Entrega la la informacion, se solicita
informacién en el N[oEmme 2 UNn Nuevo asesoramiento,
iempo establecidg con un costo adicional de

Cambiar el estado de la negociacién a
documentacién incompleta

$25

'Sl
Validacion y cierra el
Formulario en el sistema
de la embajada y obtiene
el cédigo
Pago Tasa Consular
i | i ,
Cambiar a la etapa de pendiente pago No SO T PR

consular

Actualizacién CRM

Llega al correo la orden de
pago consulado $ 185

Seguimiento para el pago

Método de Pago
EFECTIVO
TARJETA

El cliente hace el pago en Llenado de datos y pago

Banco Guayaquil respectivo en el sistema

Agendamiento de cita consular

Socializacion de re-agendamiento de citas

Actualizacién Bitrix, subir los formularios
DS160, fotografia y alguna observacion en
caso de ser necesario

Cambio automatico a etapa de
preparacion de entrevista

Entrega los siguientes documentos
impresos en el sobre:
1. Confirmacién del llenado del formulario
DS160
2. Fotografia Estandariza
3. Datos a Recordar
4. Cita

Activacion de automatizacion de envio al
correo de los documentos para respaldo

Envio de notificaciéon automatizada de
correo de capacitacion para la entrevista
15 dias antes la cita

Acercamiento empresa 15 dias antes de

cita

> Comprobar usuario en el CRM <

Verificacion Documentacion

e

Se requiere
actualizacion de
datos

“

NO

Actualizacién del campo del formulario

Reporte en CRM Capacitacion al usuario

Envid automatico de encuesta de
satisfaccidn al cliente

Fase




ANEXO B - Procedimiento Visa ESPANA (SGC-ES-00

Departamento Financiero / Caja Asesor Cliente

Acercamiento del cliente a la
empresa

Cliente con
proceso abiertg

Speech de bienvenida y presentacion

Solicitud de Informacién

Entrega de informacién

Creacién automatica de
negociacion y contacto Online
pipeline de ventas

Infografia L .
J Comunicacién mediante

Wazzup con el chatbot

Designacion del cliente al call
Obtencion de datos center
importantes tales como
nombre, apellido, producto
deseado, contexto de la
persona

Obtencion de datos
importantes tales como
nombre, apellido, producto
deseado, contexto de la
persona

¢Desea iniciar el proceso
ahora?

Creacidn de contacto y
Prospecto dentro del CRM

Clasificacion en bitrix de
acuerdo a lo recapitulado
(etapa de requiere mas TNo
informacidn, interesado,
pendiente de tomar decision)

Seguimiento por parte de A
asesor / call center

¢Cliente desea

=

continuar con el
proceso?

Cierra negociacion Bitrix

Evaluacion del perfil del cliente

El cliente tiene R Se socializa el servicio de
un buen perfil FOTOMAX de Mejora de Perfil

Cliente desea el
servicio

N Se le da informacién muy general

de como puede mejorar el perfil

Pago del cliente de 20 ddlares

Se cierra la negociacion en No

Se entrega el checklist y se detalla que .
cumple requisitos

le faltaria en cada aspecto para que sea
un buen perfil

Crea un nuevo prospecto denominado
“Mejora de Perfil”

Seguimiento al cliente mediante
mensaje luego de dos 2 meses para ver
si hizo caso a las indicaciones

Se volvié buen
perfil

Solicitud de Pasaporte 3|

Se socializa el servicio a
prestar para crear y agendar la
Pasaporte cita

. P .
vigente - $5 por agendar la cita
- $10 por crear usuario y

Se le informa que no se
uede seguir con el proceso y
que se dirija a renovar su
pasaporte y regrese

Cliente desea el
servicio

NO—p>-

agendar cita

Cambiar la negociacion a
pendiente tomar decision

Asesor saca el turno debido en
la pagina del gobierno

Se socializa el servicio a prestar por
parte de FOTOMAX

Socializacion de términos y condiciones

Términos y Condiciones

Cliente acepta los
términos y condiciones

Llena los datos para el pago
Especificado en bitrix24

Acercamiento a la caja para el pago de
servicios

Orden de pago a partir de los datos
en Bitrix

Realiza el pago

Comprobacién de pago y entrega
de factura (fisico y al correo)

Llena el campo de GEN_Factura

Cerrar prospecto de ventas

Inicio de la negociacién en el
pipeline respectivo de acuerdo a Comprobacién Factura
los productos de Schengen

Llenado Checklist CRM

Agendamiento cita con el cliente

Se agenda la cita en anydesk

Se crea la cuenta en el dia de la cita

acordada (De preferencia hacerlo lo

antes posible 2 a 3 dias antes de la
cita)

Ingreso al sistema de la embajada y
subida fotografia

<

Ingreso del codigo de validacion
enviado al correo del cliente

Llenado cuestionario de datos basicos

Verificacion rasgos faciales con una
segunda foto en el sistema

Verficacion de la foto Bloqueo del sistema por
en el sistema aprox. 20 - 40 minutos

El cliente tiene que realizar el pago en Lo hizo en el tiempo
su domicilio antes del bloqueo

Pago de de 18,50 mediante tarjeta no
aceptan efectivo

Agenda la Cita con el cliente el dia
siguiente mediante llamada o mensaje j Llenado de datos y pago respectivo
para revision de documentos

Agendamiento cita 15 dias antes de la
entrevista

Verificacion CRM

Revision de la documentacion

Documentos
Completos

Actualizacién de
Posee carta de negociacién CRM
invitacion certificada

Se completa el formulario, se pega foto Indicaciones al cliente de no tocar
en el formulario la documentacidn

Explicacidn de indicaciones finales y Agendamiento segunda cita
recomendaciones en base al perfil

Segunda Revision de los
documentos, entrenamiento
sobre su itinerario.

Documentos completos

Indicaciones Finales
Se instruye al cliente sobre la cita con Se le recomienda que no se
BLS tiene que tener 120 ddlares para presenta porque la
tasa de consulado Unicamente en documentacidn faltante
efectivo, deja la carpeta y el pasaporte

Finalizacién Negociacion CRM  § e

Se hace seguimiento al cliente
para ver si obtuvo la visa o no se
demora la respuesta en 1
semana hasta 15 dias

Obtuvo la Visa

Felicitacién por parte del
asesor

Se analiza la carta de rechazo

El Perfil era
bueno

Se le explica al cliente que puede
apelar y familiar los servicios de
apelamiento de la empresa

Cliente desea apelar
con asesoria

Se hace el cobro de 60 ddlares
por los servicios a dar

Llenado de Formulario
Nombres completo
Numero Pasaporte

NUmero de Aplicacidn

Se redacta y se sube carta
explicativa

Fase
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MANUAL DE PROCEDIMIENTOS DE ATENCION Y

RESOLUCION DE QUEJAS Y RECLAMOS DE CLIENTES

Version 1.0
Documento Interno
Normas de Referencia:

ISO 10002:2018 — Gestidn de la calidad. Satisfaccion del cliente. Directrices para el
fratamiento de quejas en las organizaciones.

ISO 10003:2007 — Gestion de la calidad. Satisfaccion del cliente. Directrices para la
resolucion de conflictos externos a la organizacién.

ISO 10004:2018 — Gestion de la calidad. Satisfaccion del cliente. Directrices para el
seguimiento y la medicién de la satisfaccién del cliente.
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1. Lineamientos Generales

1.1. Objetivo
Establecer lineamientos claros y uniformes para la gestion y resolucion de quejas
y reclamos dentro de la compania, asegurando que cada caso sea atendido
de manera oportuna, justa y documentada, con el fin de fortalecer la confianza

de los clientes y promover la mejora continua de los servicios de asesoria de visas.

1.2. Alcance
Este manual aplica a todas las quejas y reclamos que se generen enrelacion con
los servicios, procesos y transacciones de la compania. Su aplicacion involucra a
los departamentos de Operaciones, Calidad, Comercial (supervisores de
agencia) y Financiero, quienes participardn en larecepcion, andlisis, tratamiento

y resolucion de los casos, segun su nivel de responsabilidad y autoridad.

1.3. Definiciones

Reclamo: Es una manifestacion mds espontdnea o informal de inconformidad,
en la que el cliente expresa su descontento sin necesariomente solicitar de
inmediato una compensacion o accidon correctiva. El reclamo suele expresarse
en el momento de la interaccion (ej. en ventanilla, por teléfono o chat) y puede

resolverse de forma dgil, generalmente en el mismo nivel donde se presenta.

Sugerencia: Manifestacion voluntaria del cliente que no expresa inconformidad

ni reclamo, sino una propuesta de mejora sobre 10s servicios, procesos,



instalaciones o comunicaciéon de la empresa. (Implementado en la encuesta de

safisfaccion)

Queja: De acuerdo a la normativa 10002 una queja es expresion de insatisfaccion
hecha a una organizacion, relativa a su producto o servicio, o al propio proceso
de fratamiento de quejas, donde explicita o implicitamente se espera una

respuesta o resolucion.
Tipos de Quejas
a) Calidad del servicio

Son aquellas relacionadas con la atencién, trato y comunicacion brindada al

cliente en la agencia.
Ejemplos:

» Trato poco cordial del asesor.

> Retrasos en la atencion dentro de la agencia.

> Informacion confusa o contfradictoria sobre requisitos.

» Falta de seguimiento a llamadas o mensajes.

» Area responsable principal: Comercial (supervisor de agencia), con

soporte de Calidad en casos recurrentes.



b) Proceso de visado

Son aquellas relacionadas con la asesoria técnica, llenado de formularios,
preparacion de documentos y acompanamiento al cliente en su trdmite

migratorio.
Ejemplos:

» Error en formulario DS-160, DS-260, Schengen u otros.

» Traducciones o apostillas rechazadas por error de la agencia.

» Omision de documentos clave que afectan la solicitud.

> Cliente recibidé informacidén equivocada sobre tiempos o costos consulares.
» Rechazo de visa atribuible a asesoria deficiente.

> Area responsable principal: Calidad y Operaciones.

c) Facturacion y devoluciones
Son aquellas relacionadas con pagos, reembolsos y registros contables.
Ejemplos:

» Cobro duplicado en servicios.

» Error en desglose de factura (IVA, rubros).

» Demora en devolucidn de valores aprobados.

> Cliente reclama que no se aplicd correctamente una promocién o

descuento.



> Solicitud de devolucion parcial o total.
> Area responsable principal: Financiero y Gerencia (para decisiones

mayores).

1.4. Tipos de Resoluciones a Darse

1. Reembolso total (100% del valor pagado)

Se aplica cuando la falla es totalmente atribuible a la empresa y el cliente no

recibe el servicio contfratado.

Ejemplos: error grave en la asesoria o en el llenado de formularios oficiales que
obliga al cliente a reiniciar el trdmite desde cero, omisidn de requisitos
fundamentales que generan rechazo automdtico de la visa, negligencia
comprobada del asesor que ocasiona un perjuicio directo o casos en los que la

empresa reconoce responsabilidad total y no puede entregar el servicio.

2. Reembolso parcial (porcentaje acordado)

Se aplica cuando la empresa cumplié parcialmente el servicio, pero existieron

fallas que afectaron al cliente.

Ejemplos: incumplimiento de plazos acordados en la entrega de formularios,

deficiencias en el acompanamiento aunque la mayor parte del trabajo se haya



realizado, o errores menores que no invalidan todo el proceso pero afectan la

calidad percibida.

3. Nota de crédito

Se aplica cuando el cliente no puede continuar con el proceso de visado por
razones externas o personales (ej. motivos econdmicos, cambios de planes de
vigje, razones familiares), y la empresa, en lugar de reembolsar dinero, otorga un
crédito a favor del cliente para ser usado en un servicio futuro. Esta resolucion

busca retener al cliente y brindarle flexibilidad.

4. Queja no procede

Se aplica cuando la revision determina que no existe responsabilidad de la

empresa.

Ejiemplos: el cliente no da respuesta ni presenta documentacion adicional dentro
de un periodo de 20 dias, se demuestra mediante evidencias que no hubo error
de la empresa sino informacion incompleta, incorrecta o falsa proporcionada
por el cliente, o elrechazo de la visa se debe exclusivamente a discrecionalidad

de la autoridad consular.



5. Servicio repetido cubierto por la empresa

Se aplica Unicamente cuando existe evidencia de una negligencia mayor por
parte del asesor, especialmente en el llenado de formularios oficiales, y el cliente
decide rehacer el proceso nuevamente con la empresa. En estos casos no
procede un reembolso total, sino la repeticidon del servicio y el asesoramiento
completo sin costo para el cliente, asumiendo la empresa la responsabilidad

operativa.

6. Compromiso de mejora continua

Se aplica en casos donde la queja revela un problema menor de servicio o
comunicacioén, sin impacto critico en el proceso del cliente. La empresa
reconoce la situaciéon, implementa medidas correctivas y comunica al cliente su

compromiso con la mejora.

Ejemplos: retrasos en llamadas de seguimiento, trato poco cordial de un asesor,
falta de claridad en la comunicacion de costos o falta de seguimiento en el

tiempo prometido por WhatsApp o teléfono.



1.5. Roles y/o responsables

Nivel Responsable Quejas Atendidas Acciones Tiempo de
Permitidas Respuesta estimado

Atencioén Asesor

Inicial

Escalamiento | Supervisor de |- Error en la impresion de fotografias o | Devolucion Mismo dia hdabil

Primario Agencia documentos entregados en agencia. | parcial de

(Reclamos) - Inconformidad por cobro de un servicio | servicio

adicional sin previa explicacion.

- Cliente se queja por frato poco cordial o falta
de seguimiento del asesor.

- Cobro duplicado de un  servicio
complementario

- Queja por falta de seguimiento telefénico o

WhatsApp prometido por el asesor.

fotogrdficos con
un maximo de 15

ddlares




Escalamiento
técnico

(Quejas)

Departamento

de Calidad

- Cliente solicita devoluciéon parcial

argumentando negligencia en el
acompanamiento.

- Error en el llenado de formularios oficiales (ej.
DS-160, Schengen) que obliga al cliente a
rehacer el trdmite o pagar de nuevo tasa
consular.

- Cliente reclama que la agencia no le informd
sobre costos adicionales consulares o bancarios.
- Reclamo por asesoramiento incompleto que
llevd a una negacion de visa.

- Cliente exige revisidon de su caso porque siente

que la asesoria fue “negligente” o “incompleta”,

escala al departamento de operaciones

Analizar el caso
Realizar informe
Bitrix
Devoluciones
parciales con un
maximo del 50%
atribuible al valor
del

servicio

atribuido

Mdaximo

laborables

8

dias




Escalamiento
estratégico

(Quejas)

Departamento
de
Operaciones /

Gerencia

- Cliente amenaza con denuncia en Defensoria
del Pueblo porincumplimiento en devolucion de
dinero.

- Reclamos masivos en redes sociales que
afectan la reputacion de la  marca.
- Solicitud de devoluciéon total del valor de un
servicio de visa rechazado por error atribuible a
la empresa.
- Caso de un cliente corporativo o de Migracion
insatisfecho que implica riesgo de perder
alianzas estratégicas.
- Reclamo con potencial impacto legal (ej. error

que ocasiona sanciones migratorias al cliente).

Tomar decision

final.

Autorizar

devoluciones

mayores.

Comunicar

resolucion oficial.

Mdaximo

laborables

8

dias




1.6. Fichas de KPIs

Ficha de Indicador

Codigo de Ficha: KPI-Q/R-001

Nombre del Indicador
Responsable del Indicador

Descripcion del Indicador

Forma o Fdormula de
Cdlculo

Unidad de Medida
Fuentes de Informacion
Frecuencia

Resultado Planificado

(meta planeada)

Ficha de Indicador
Nombre del Indicador
Responsable del Indicador
Descripcion del Indicador

Forma o Formula de
Cdlculo
Unidad de Medida

Fuentes de Informacion
Frecuencia

Resultado Planificado
(meta planeada)

Tasa de Quejas

Departamento de Calidad / Departamento de
Operaciones

Relacion entre el niUmero de quejas atendidas y
el nimero de procesos o servicios abiertos en un
periodo determinado. Permite medir el nivel de
inconformidad de los clientes respecto a los

servicios prestados.
Quejas abiertas en Bitrix24

Tasa de Quejas = —— —
Quej Procesos iniciados en Bitrix24

Porcentaje (%)

Registro de quejas en CRM Bitrix24

Mensual (con consolidado trimestral y anual)
< 5% de quejas sobre procesos abiertos.

Codigo de Ficha: KPI-Q/R-002
Tiempo de Resolucidon Promedio
Departamento de Calidad / Operaciones
Mide el tiempo promedio transcurrido entre la
recepcion de una queja y su resolucion final.
Permite evaluar la agilidad y eficiencia del
proceso de atencidn de reclamos.

Tiempo Resolucion = Fecha Cierre — Fecha Inicio

Dias

Registro de quejas en CRM Bitrix24

Mensual (con consolidado trimestral y anual)
De acuerdo a lo establecido en los roles



Ficha de Indicador Codigo de Ficha: KPI-Q/R-003

Nombre del Indicador Distribucion de Quejas por Tipo

Responsable del Indicador | Departamento de Calidad / Operaciones
Descripcion del Indicador | Mide la proporcion de quejas recibidas segun su
clasificacion  principal (Proceso, Calidad del
Servicio, Facturacion). Permite identificar dareas
criticas y orientar acciones de mejora

Forma o Formula de ) Numero de Quejas por Tipo
Tasa de Quejas =

Cdlculo Total de Quejas

Unidad de Medida Porcentaje

Fuentes de Informacion Registro de quejas en CRM Bitrix24

Frecuencia Mensual (con consolidado trimestral y anual)
Resultado Planificado | Que una queja no constituya mas del 70% del
(meta planeadaq) total

2. Politica de Quejas/Reclamos (Pagina WEB)

Fotomanx Visas establece que todas las quejas y reclamos constituyen una fuente
valiosa de informacion para evaluar la satisfaccion del cliente y mejorar
continuamente los procesos internos. Las quejas y reclamos se recibirdn a través
del enlace disponible en la pdgina web institucional, vinculado directamente al
sistema CRM para su registro y trazabilidad, del cédigo QR global colocado en
todas las agencias fisicas que dirige a un formulario digital, y del correo
electronico del area de Calidad habilitado exclusivamente para su recepcion y

mediante Call Center

Su gestion se regird por principios alineados con Ias normas ISO 10002, ISO 10003
e ISO 10004: accesibiidad, garantizando canales claros y sencillos;

imparcialidad, mediante andlisis objetivo y sin sesgos; transparencia, informando



al cliente sobre el estado y avance de su caso; confidencialidad, protegiendo
los datos personales conforme a las politicas de privacidad; enfoque en el
cliente, priorizando respuestas adecuadas a sus necesidades legitimas; y mejora
contfinua, utllizando cada caso como insumo para identificar y ejecutar

oportunidades de mejora en los procesos y servicios.



Procedimiento Quejas / Reclamos (Q/R-PRO-001)

Cliente

Presenta Queja/Reclamo

Canal usado

Llenado de Formulario
Web

Datos a llenar
Contacto
Categoria de la Queja
Descripcion breve de la
queja

Registro de la Queja/

Reclamo en CRM a través

del Formulario CRM

Campos a llenar:

. Contacto

. Categoria  (Calidad
del Servicio,
Facturacion, Proceso
de Visado)
Descripcién del caso

Notificacion de acuse de
recibo junto con ID del
reclamo/queja
(Automatizacion de Bitrix
se encarga de enviar)

Fase

ncial

Supervisor de Agencia

Registro de la Queja/
Reclamo en CRM a través
del Formulario CRM
Campos a llenar:
Contacto
Categoria  (Calidad
del Servicio,
Facturacién, Proceso
de Visado)
Descripcion del caso

Asignacién automatica de
ID y acuse de recibo al
cliente
(Automatizacion Bitrix)

Cambio de etapa a
Recopilacién de
Informacion

Investigacion y evidencias
respectivas

Resolucion de la queja/
reclamo de acuerdo a la
politica

esolucién dentro

Departamento de Calidad /
Operaciones

de las acciones
permitidas

Informe en Bitrix24 y
cierre la negociacion

Escalamiento

Notificacion de
escalamiento de Nivel |
mediante Bitrix al cliente

Contacto con el cliente

Realizar reunion de
andlisis de la queja

Recopilacidn informacion
dada por el cliente y por el
asesor/supervisor

Recopilacién de Evidencias

Analisis de toda la
informacion recopilada

Informe de Queja

Resolucién

esolucion dentro

Administrativo Financiero

de las acciones
permitidas

Cambiar etapa a
resolucion

Proporcionar respuesta
al cliente

Cliente
Satisfecho

Informar asesor
responsable sobre la
resolucion

En caso de que la
resolucién sea de Queja No
Procede se le envia un
correo al cliente indicando
la razén de esto
En caso de que la
resolucion sea mejora
continua, se le comunica al
cliente, se agradece y se le
da un souvenir

Cerrar la queja

> Escalamiento

Notificacion de
escalamiento de Nivel Il
mediante Bitrix 1

Andlisis de la informacién
recopilada

Toma de decision final

Cambiar la etapa a
Comunicacion Final

Notificar al departamento
contable

reembolso

Nota de Crédito—

Comunicar al cliente dicha
resolucion mediante email
y carta formal

Cerrar la negociacion de
acuerdo a la respuesta del
cliente (Aceptado/
Rechazado resolucion)

Informar asesor

Contabilidad

Transferencia bancaria a
los datos del cliente
facturado

Registro en el sistema
contable CONTIFICO

Emision de Nota de crédito

Subir la nota de crédito/
4
comprobante en Bitrix

Cerrar caso

responsable sobre la
resolucion

0Jo

Al usar la nota de crédito se debe emitir nueva factura de forma habitual.
Registrar el valor de la nota de crédito como parte del pago.

Registrar la diferencia con el medio correspondiente (transferencia, efectivo

o tarjeta de crédito).

Si la nota de crédito cubre el 100% del valor, registrarla como crédito total.

En el campo Observaciones de la factura, especificar:

”

“Factura pagada con Nota de CréditoN. ___".

Si




Nombre de la Regla

| Disparador / Condicién

Accién Principal

| Etapa del Proceso donde se

| Estado de la |

Modificar persona responsable
Notificacidn al asesor que tiene
Alerta de proceso Caido (15 dias)
Cambiar etapa datos incompletos
Cambiar etapa datos completos
Cambiar etapa datos completos
Alerta Proceso Caido Agrega una
Cambiar etapa DS y Electrdnico
Alerta Proceso Caido Agrega una
Alerta Proceso Caido Agrega una
Fecha Cita Consular

Alerta Proceso Caido Agrega una
Encuesta de Satisfaccion

Inmediatamente

En 5 dias después de creado

En 15 dias después de creado
Inmediatamente, por condiciéon
Inmediatamente, por condicién
Inmediatamente, por condiciéon
7 dias despues de crearse la
Inmediatamente, por condicién
Inmediatamente
Inmediatamente
Inmediatamente, por condicién
Inmediatamente
Inmediatamente

Modificar persona responsable
Notificar al asesor

Notificar al asesor

Cambiar etapa a documentos
Cambiar etapa a preparacién de
Cambiar etapa a cita consular
Alerta

Cambiar etapa a pendiente tasa
Alerta

Alerta

Cambiar etapa a preparacién de
Alerta

Copiar negociacion al pipeline de

Llenado de Formulario DS-160
Llenado de Formulario DS-160
Llenado de Formulario DS-160
Llenado de Formulario DS-160
Llenado de Formulario DS-160
Llenado de Formulario DS-160
Documentos - Informacion
Documentos - Informacion
Tasa consular-pendiente

Tasa consular-pendiente

Tasa consular-pendiente

Cita consular agendada
Entrega Documentos

Activa
Activa
Activa

Activa
Activa

Activa



1

Disparador /

Accidn Principal

Etapa del Proceso

| Estado de la Regla |

Enviar correo electrénico ES
Cambiar etapa recordatorio
Enviar correo electrénico ES #1
Cambiar etapa recordatorio 1
Enviar correo electrénico ES # 2
Cambiar etapa recordatorio 2
Enviar correo electronico ES # 3
Cambiar etapa no completé la
Seguimiento del envio de

Inmediatamente
En 1dia
Inmediatamente
En 1dia
Inmediatamente
En 1dia
Inmediatamente
En 1dia
Por Disparadores

Le envia al correo del cliente el
Cambia la etapa luego de 1 dia a
Le envia al correo del cliente el
Cambia la etapa luego de 1 dia a
Le envia al correo del cliente el
Cambia la etapa luego de 1 dia a
Le envia al correo del cliente el
Cambia la etapaluegode 1a
Sigue el correo que se le envid al

Encuesta Enviada
Encuesta Enviada
Recordatorio #1
Recordatorio #1
Recordatorio #2
Recordatorio #2
Recordatorio #3
Recordatorio #3
Cerrado Ganado

Activa
Activa
Activa
Activa
Activa
Activa
Activa
Activa
Activa



Nombre de la Regla | Disparador / Condicién | Accidn Principal | Etapa del Proceso donde se | Estado de la |

Modificar persona responsable Inmediatamente Modificar persona responsable  Creacién cuenta BLS Activa
Notificacidn al asesor que tiene  En 5 dias después de creado Notificar al asesor Creacion cuenta BLS Activa
Alerta de proceso Caido Agregar  En 15 dias después de creado Notificar al asesor Creacién cuenta BLS Activa
Cambiar etapa por Cita Exitosa Inmediatamente / Por condicion Cambiar etapa a Cita Exitosa/ Creacion cuenta BLS Activa
Cambiar etapa por Agendamiento Inmediatamente / Por condicion Cambiar etapa a Cita Exitosa/ Creacién cuenta BLS Activa

Copiar negociacién Encuesta de  Inmediatemente Copia Negociacion al pipeline de  Documentacion Terminada Activa



PROYECTO
REDIFINICION

BTRIX FOTOMAX



PROYECTO: BTRIX VER 2.0

OBJETIVO GENERAL

» Redefinir Btirx, para optimizar el proceso de gestion de leads en base a mddulos
* Mejorar la eficiencia en cada etapa del embudo de ventas

 Integrar las herramientas de automatizacion que permitan realizar tareas repetitivas y de
seguimiento de manera automatica

* Reducirla carga de trabajo manual en la duplicidad de la informacion en las diferentes
etapas del embudo

* Mejorar la velocidad de respuesta y la personalizacion en la interaccidon con los clientes

* Revisar la implementacion de politicas de acceso basadas en roles y la revision regular de
los permisos de usuario para minimizar riesgos de seguridad y garantizar el cumplimiento de
las politicas de privacidad y proteccion de datos

» Desarrollar una integracion de Bitrix con las areas de marketing digital, ventas, y firma
electronica, para crear un sistema unificado que permita una gestion integral y eficiente
del cliente

» Automatizar procesos de la cada de valor, utilizando el médulo RPA (automatizacion
robotica de procesos)

- FOTO MAX
A TVISAS..



PROYECTO: BTRIX VER 2.0

OBJETIVOS ESPECIFICOS CRM

MARKETING

OBJETIVOS ESPECIFICOS CRM * Sincronizar datos de clientes y leads entre
Bitrix y las herramientas de marketing para
personalizar las campanas y medir su
efectividad.

* Implementar analiticas de marketing

*Redisenar y configurar el CRM Btirx utilizando
modulos especificos para mejorar la captura,

clasificacion y seguimiento de leads, asegurando infegradas en Bitrix para er’rreO( el
una gestiéon eficiente y centralizada de la comportamiento del cliente y ajustar las
informacion estrategias de marketing en tiempo real.

*Implementar herramientas de automatizacion en el
CRM Btirx para minimizar la duplicidad de
informacion y reducir la carga de trabajo manual, OBJETIVOS ESPECIEICOS CRM
mejorando la eficiencia en cada etapa del embudo AUTOMATIZACION
de ventas.

» Configurar y personalizar el médulo RPA en Bitrix
para automatizar tareas especificas, como la
actualizaciéon de registros de clientes, envio de
correos electronicos de seguimiento y generacion
de informes.

e Integrar el RPA con otros moédulos de Bitrix para
asegurar una automatizacion fluida y coherente a
lo largo de la cadena de valor

~ FOTO MAX
ol VISAS..



PROYECTO: BTRIX VER 2.0

EMBUDO DE VENTAS

* Lead que haingresado por 1ra. vez sea por llamada

telefonica, canal digital, manera presencial solicitando
informacion o solicitud de servicios de visado o migracion
CONTACTO
» Contacto que tiene interés en contfinuar con el proceso
de visado o migracion, tiene claro el proceso, |10s precios
por el servicio y a cambio recibe una factura. En esta
, etapa se convierte en cliente.
NEGOCIACION
» Cliente que junto a un asesor realiza un proceso de
visado y se inicia la automatizacion robdtica de procesos
(RPA) en base a los procesos levantados por la Cia.
PROCESO * Valoracion de la calidad del servicio que se estd

prestando

CIERRE

* Efapa en la que el cliente evalla el servicio recibido y se
cierra el proceso contratado

e Se desea contactarlos a futuro para la informacion y
venta de nuevos servicios

» Afencion de reclamos y/o quejas del servicio que se
presto

) FOTO MAX

VISAS..



PROYECTO: BTRIX VER 2.0
EMBUDO DE VENTAS

CONTACTO

» Lead Cadlificado: Cumple con los criterios bdsicos para ser
un potencial cliente, se asigna a un asesor para
continuar con el proceso de negociacion

* Lead Requiere Informacion: Solicita mds informacién
después del primer contacto, requiere envio de
documentacidon y posterior seguimiento para ir etapa de
negociacion

e Lead No Interesado: El lead ha expresado que no estd
interesado en |os servicios ofrecidos, se registra el motivo
del desinterés

- FOTO MAX
O TVISAS..



PROYECTO: BTRIX VER 2.0
EMBUDO DE VENTAS

NEGOCIACION

* Pago Pendiente: El cliente aceptd los valores de asesoria,
pero aun no ha realizado el pago. Se debe enviar
recordatorios de pago y de la caducidad de los servicios

* Pago Readlizado: El cliente ha realizado el pago vy se
verifica desde el lado de la empresa; en este caso el
cliente estd LISTO PARA EL SERVICIO. Se prepara el
acuerdo de términos y servicios: En esta etapa pasa al
ESTADO DE PROCESO

* Mejorar Perfil: Se programa una cita pagada para
evaluar las necesidades y opciones de visado y/o
migratorias que le permitan mejorar el perfil previo a un
proceso de visado o migratorio

* No desea Continuar: El lead ha expresado no continuar
con el proceso en cualquier punto de la negociacion; se
registra el motivo del desinterés para plantear
alternativas de pago o inquietudes que tiene

FOTO MAX
ol VISAS..



PROYECTO: BTRIX VER 2.0
EMBUDO DE VENTAS

PROCESO EUROPA-ESPANA

e Desarrollo:
* Pendiente CITA BLS
e Revision Inicial de documentos
e Carta Invitacion
e [tinerario de viagje (reservas FotoMax)
e Documentacion Incompleta
* Ingreso de la solicitud de Visado
* Revision Final de documentos
» Status Migratorio(en base a la cita)
e Aprobado
e Negado
* Apelacion

PROCESO

- FOTO MAX
O TVISAS..



PROYECTO: BTRIX VER 2.0
EMBUDO DE VENTAS

PROCESO ESTADOS UNIDOS

* Desarrollo:
* Ingreso de la solicitud de Visado
e Informacion Incompleta (vigencia)
e Pago tasa Consular
e Cita consular agendada
* Entrega de documentos Impresos
e Preparacion para Entrevista
» Status Migratorio(en base a la citq)

PROCESO

-~ FOTO MAX
O TVISAS..



PROYECTO: BTRIX VER 2.0
EMBUDO DE VENTAS

PROCESO CANADA

e Revision de documentos
e Documentos Incompletos
* Ingreso de la solicitud de Visado
* Pago tasa consular
e Carta Biométricos
 Status Migratorio
* Entfrega de Cartas
e Carta aprobacion
e Carta consentimiento

PROCESO

-~ FOTO MAX
O TVISAS..



PROYECTO: BTRIX VER 2.0
EMBUDO DE VENTAS

Proceso de Cierre

 Servicio Completado: Confirmar con el cliente la
finalizacion de todos los servicios y agradecerle por su
confianza.

* Programacién de Seguimiento Futuro: programar
contactos futuros para mantener la relacién con el
cliente y ofrecer nuevos servicios.

-~ FOTO MAX
O TVISAS..



ANEXO D - Procedimiento Visa ESPANA (SGC-ES-001) AS IS

Departamento Financiero / Caja Asesor Cliente

Acercamiento del cliente a
la empresa

Cliente tiene
proceso abierto

Solicitud de Informacion

Entrega de informacién

Presentacion del asesor usando el
protocolo de servicio

Evaluacién del perfil del cliente

Registro Bloc de notas

Se socializa el servicio de
e ¢ FOTOMAX de Mejora de
Perfil

El cliente tiene
un buen perfil

Cliente desea el
servicio

£

Pago del cliente de
20 dolares

Se le da informacién muy
general de como puede
mejorar el perfil

Se entrega el checklist y se detalla que
le faltaria en cada aspecto para que sea
un buen perfil

Cliente se retira de la
agencia

Guarda el contacto en el telefono
corporativo con un nota escrita en la
compu de sguimiento

Seguimiento al cliente mediante
mensaje luego de dos 2 meses para ver
si hizo caso a las indicaciones

Solicitud de Pasaporte &

Pasaporte Indicarle al cliente que tiene que
vigente renovar el pasaporte

Seguimiento del asesore

Se socializa el servicio a prestar por
parte de FOTOMAX

Recepcion de los términos y
condiciones y familiarizacion de la
misma

Términos y Condiciones

Cliente esta de
acuerdo

Digitalizacién del documento firmado &

Envio del documento digitalizado

Generacion orden de pago de los 120
dolares por la asesoria

Se dirige el cliente a caja

Método de Pago

Efectivo

Se lo hace en caja, si es Llenado de datos y pago

transferencia solo Pichincha respectivo

Comprobacién de pago y entrega de
factura (fisico y al correo)

Checklist con indicaciones en un
postick

Agendamiento cita con el cliente

Se agenda la cita en anydesk

Se crea la cuenta en el dia de la cita

acordada (De preferencia hacerlo lo .

antes posible 2 a 3 dias antes de la
cita)

Ingreso al sistema de la embajada y
subida fotografia

<

Ingreso del codigo de validacion
enviado al correo del cliente

Llenado cuestionario de datos basicos

Verificacion rasgos faciales con una
segunda foto en el sistema

Verficacion de la foto Bloqueo del sistema por
en el sistema aprox. 20 - 40 minutos

Lo hizo en el tiempo
antes del bloqueo

El cliente tiene que realizar el pago en
su domicilio

Pago de de 18,50 mediante tarjeta no
aceptan efectivo

Agenda la Cita con el cliente el dia
siguiente mediante llamada o mensaje 3
para revision de documentos

Llenado de datos y pago respectivo

Agendamiento cita 15 dias antes de la
entrevista

Revision del checklist

| cliente tiene el postick
con las observaciones

Comprobacion en el sistema
contable

Verificar el nombre del asesor
quien lo atendid

Contacto con tal asesor

El asesor
responde en una
lapso de 30
minutos

Consultar al asesor los
criterios de llenado del
checklist de documentos
requeridos

Realizar una evaluacion rapida
del perfil

Asesor recuerda

Determinar los documentos
necesarios en tal caso

Revision de la documentacion

Documentos
Completos

Anotacion de observaciones
en un sitckpst en el
checklist

Posee carta de
invitacion certificada

Fase

Se completa el formulario, se pega foto
en el formulario

Explicaciéon de indicaciones finales y
recomendaciones en base al perfil

Encuesta de satisfaccion mediante QR

Indicaciones al cliente de no tocar
la documentacién

Agendamiento segunda cita

Segunda Revision de los
documentos, entrenamiento
sobre su itinerario.

Documentos completos

Indicaciones Finales
Se instruye al cliente sobre la cita con
BLS tiene que tener 120 ddlares para
tasa de consulado Unicamente en
efectivo, deja la carpeta y el pasaporte

Encuesta de satisfaccion
mediante QR

Se hace seguimiento al cliente
para ver si obtuvo la visa o no se
demora la respuesta en 1
semana hasta 15 dias

Se le recomienda que no se
presenta porque la
documentacién faltante

Obtuvo la Visa

Felicitacion por parte del
asesor

Se analiza la carta de rechazo

El Perfil era

Se hace el cobro de 60 ddlares

bueno

Se le explica al cliente que puede
apelar y familiar los servicios de
apelamiento de la empresa

Cliente desea apelar

con asesoria

por los servicios a dar

Llenado de Formulario
Nombres completo
Numero Pasaporte

Numero de Aplicacion

Se redacta y se sube carta
explicativa

>

p=
o




Procedimiento Visa America (SGC-VA-001)

Departamento Financiero / Caja Asesor Cliente

Acercamiento del cliente a
la empresa

Cliente tiene
proceso abierto

Solicitud de Informacion

Entrega de informacién

Presentacion del asesor usando el
protocolo de servicio

Evaluacién del perfil del cliente

Registro Bloc de notas

Fl cliente tiens Se socializa el servicio de
. FOTOMAX de Mejora de
un buen perfil Perfil

Cliente desea el
servicio

Pago del cliente de ] )
20 ddlares Se le da informacién muy
general de como puede

mejorar el perfil

Se entrega el checklist y se detalla que
le faltaria en cada aspecto para que sea
un buen perfil
Cliente se retira de la
agencia

Guarda el contacto en el telefono
corporativo con un nota escrita en la
compu de sguimiento

Seguimiento al cliente mediante
mensaje luego de dos 2 meses para ver
si hizo caso a las indicaciones

Solicitud de Pasaporte &

Pasaporte Indicarle al cliente que tiene que
vigente renovar el pasaporte

Se socializa el servicio a prestar por
parte de FOTOMAX

Términos y condiciones Cliente estd de
acuerdo NO

Digitalizacion del contrato

Envid del contrato al cliente

Llena los datos para el pago de los $40
por servicio en un drive compartido de
la agencia

Se dirige el cliente a caja

Comprobacioén de pago y
Realiza el pago de 40 ddlares

entrega de factura (fisico y al
correo)

Se toma la fotografia 5 x 5 cm
| 4 Parametros verse orejas toda el rostro no aretes ni
lentes ropa color obscuro

Recoleccién de datos

A

Correccidn de datos

A /

Formulario DS 160

Verificacion de

informacion en el
formulario DS160

Se informa que: .
: p . : Se vence el cédigo se
Se dispone de 20 dias de vigencia para :
: debe hacer nuevo Sin
o proporcionar los datos Faltantes, caso
Informacién completa X . costo cuando el asesor no
contrario el codigo vence y se debe :
o completa en el tiempo
hacer todo de nuevo el servicio quedara .
) establecido
concluido.

Entrega la
informacion en el
iempo establecidg

Validacion y cierra el
Formulario en el sistema de
la embajada y obtiene el
codigo

Llega al correo la orden de
pago consulado $ 185

Método de Pago

EFECTIVO

El cliente hace el pago en

Agendar cita en la embajada
Banco Guayaquil

en el sistema (en la mafiana)

Llenado de datos y pago
respectivo en el sistema

Se socializa al cliente mediante
un video el proceso de
reagendamiento

Informa que el cliente que
regrese de 5 a 10 dias previos
a la entrevista para un
entrenamiento.

Entrega fisica de los siguientes
documentos:

1. Confirmacion del llenado

del formulario DS160

2. Fotografia Estandariza

3. Ayuda memoria fechas de

viaje, gastos que paises ha

visitado

Llegada del cliente antes de su
entrevista

Solicitud de datos tales como
numero, cédulay de
documentos traidos

Revision de la documentacion

Inconsistencias
Presentadas

Comprobacidn en el sistema
contable

Verificar el nombre del asesor
quien lo atendid

Contacto con tal asesor

El asesor
responde en una
lapso de 30
minutos

Consultar al asesor los
criterios de llenado del
formulario

Rehacer el proceso desde cero Asesor recuerda

Cambio del formulario para la o :
. o o 4 Capacitacion a la entrevista
cita en la pagina

Fase
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