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Plan de Mejora de Procesos

Introduccion.

Es mas facil alcanzar los resultados esperados cuando se utilizan herramientas apropiadas para el
propdsito perseguido. Es por ello que proponemos una serie de herramientas que facilitan el logro
de los objetivos del sistema Procesos Eficientes.
GESTION POR PROCESOS.
Implica reordenar los flujos de forma que aporten valor aiadido dirigido a aumentar la satisfaccion
del cliente y a facilitar las tareas de los profesionales.
Elementos Fundamentales

¢ Enfoque centrado en el Usuario

e Compromiso de los Profesionales

e  Practica Clinica adecuada

¢ Sistema de informacidn Integrado

HERRAMIENTAS.

1. PEPSU

Esta herramienta es util para definir el inicio y el fin del proceso al facilitar la identificacién de sus
proveedores, entradas, subprocesos, salidas y usuarios.

Las siglas PEPSU representan:

Proveedores:
Entidades o personas que proporcionan las entradas como materiales, informacién y otros
insumos. En un proceso puede haber uno o varios proveedores, ya sea interno(s) o externo(s).

Entradas:

Son los materiales, informaciéon y otros insumos necesarios para operar los procesos. Los
requisitos de las entradas deben estar definidos, y se debe verificar que las entradas los satisfacen.
Pueden existir una o varias entradas para un mismo proceso.

Proceso:

Un proceso es un conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactian, las cuales
transforman elementos de entrada en resultado.

Bajo el titulo “Proceso” de la herramienta PEPSU se registran los subprocesos que conforman el
proceso que se esta definiendo.
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Salidas:
Una salida es el producto resultado de un proceso. Los productos pueden ser bienes o servicios.
Los requisitos de las salidas deben estar definidos (necesidades de los usuarios, estandares
definidos por la institucién, normatividad vigente, etc.), y se debe verificar que las salidas los
satisfacen. Hay procesos que tienen una salida para cada usuario y otros que tienen una sola salida
que estd orientada a varios usuarios.
Usuarios:
Son las organizaciones o personas que reciben un producto. El usuario (o cliente), puede ser
interno o externo a la organizacion.
La definiciéon del proceso se realiza en sentido inverso a la presentacién del PEPSU (Usuarios-
Salidas-Proceso-Entradas-Proveedores) es decir, se debe iniciar con la columna de usuarios.
Para identificar a los usuarios del proceso se recomienda enlistar a los usuarios y verificar si son
estos efectivamente los que reciben el trabajo o servicio y si existen usuarios que no han sido
considerados.
Las siguientes preguntas ayudan a llenar el PEPSU:
e (Quién recibe las entradas?
e iQué es lo primero que se hace con la entrada?
e iQué se produce o realiza con las entradas?
e iQué sucede después?
e ¢ Cuales son las salidas resultantes de lo que se produce?
Revise el PEPSU haciéndose estas preguntas:
e (Requieren algunas etapas (o subprocesos) del proceso entradas que actualmente no se
muestran?
¢ iEstan mostrandose todos los flujos de trabajo en los procesos de entradas y salidas?
¢ iMuestra el PEPSU la naturaleza consecutiva y paralela de las etapas o subprocesos?
e iCudles son las expectativas de los clientes?
e ¢ Cuentan con estandares de servicio?
A continuacidn se muestra un ejemplo de la hoja de trabajo de la herramienta PEPSU:
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PROVEEDOR ENTRADA PROCESO SALIDA USUARIO
Afiliado Solicitud de Consulta | Validacion de Datos. Cita Afiliado.
Verificaciéon de Registro de historias
disponibilidad de
Consulta.

A través de la informacion generada en el formato anterior, los miembros del grupo operativo
conocen con mayor claridad el inicio y fin del proceso y quiénes se ven involucrados (proveedor y
usuarios) en su desarrollo.

2. CUESTIONARIO PARA EL DIAGNOSTICO DEL PROCESO

Este cuestionario consiste en una serie de preguntas abiertas y estructuradas para identificar la
percepcidon que tiene el personal que opera el proceso de la efectividad de sus factores.

3. HOJA DE TRABAJO PARA EL ANALISIS DE PROCESOS (SER Y DEBER SER)

Esta herramienta nos permite identificar de manera grafica aquellas actividades del proceso que
no agregan valor y las dreas de oportunidad para implementar acciones de mejora.

En la hoja de trabajo para andlisis de procesos (SER y DEBER SER) se registra a todas las actividades
el proceso y se aplica el criterio del valor agregado, a fin de detectar desperdicios del proceso,
eliminar las actividades que no agreguen valor, optimizar las que agreguen valor e identificar
actividades donde se presentan problemas.

Para la aplicacion de esta herramienta se utilizan diferentes simbolos que representaran el tipo de
actividad que se realiza, con los cuales analizaremos las actividades del proceso.

Operacién Traslado Demora Verificacion Archivo Correccién

La mecdnica de aplicacién de esta herramienta consiste en:

¢ Diagramar el proceso vy listar sus actividades.

e |dentificar el tipo de operacion que se realiza en cada actividad (operacidn, traslado, demora,
verificacion, archivo o correccidn).

e |dentificar el tiempo que se utiliza para desarrollar cada actividad.

Observar e identificar todas las actividades asociadas a un proceso es de extrema importancia. Sin
embargo no es suficiente. También se requieren datos cuantitativos que expresen en forma real el
tiempo, nimero de personas, cantidad de errores u otra informacién relativa al proceso. (ver
grafico).
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DIAGRAMA DE FLUJO.

# SUPERVISOR)| AUXILIAR |SUPERVISOR|SECRETARIA| DIRECTOR
pE | AFILIADO |MOSTRADOR|vALIDACION = AUXILIAR | SUPERVISOR o =i e
ACT. MoSTRADOR| PE CONTAR.[ DE CONTAB. | 1pgopERIA | TESORERIA| DIRECTOR | FINANZAS

1 Acude ala
Institueién ¥
requisita ficha
de registro.

2 | Entrega “ficha
de registro” en
mostrador

3 Recibe “ficha de
registre” y asigna
folio, registran do
datos

manualmente en
carpeta de
registro.

4 Turna “ficha de
egistro” con
folio al drea de
validacién.

5 Recibe “ficha de
registre” werifica
datos del afiliadel

en pantalla ¥
firma de Visto

5 Entrega “fichas
de registro” al
mostrador.

7 ERecibe “fichas de
registre” v llama
al afiliade para
que requisite la

“solicitud de
pensicn”

2 [|Requisitala

“solicitud de
ensién” ¥

entrega en el

ostrader funto

con la
docum entaci n
correspondiente
9 ERecibe “solicitud)|
de pensidn” y
documentacidn,
realiza cotejo de
datos
10 Indica al afiliade
la fecha de
entrega del
cheque
11 Elabora
manualm ente un
listade de
“sclicitudes de
pensidn”
1z Arma paguete de
“solicitydes de
pensién
13 Permanece el
Pac{usts de
“solicitudes de
pensidn” en
charola de espera
14 Envia paquete de
“selicitudes de
pensidn” al
supervisor de
mostrador para
su firm
15 Recibe paquete
de “solicitudes
Pde pensidn” v
Flcoteja datos de 1
solicitud vs
decumentos
ane:
16 Firma de Visto
Bueno las
“solicitudes de
pension”
17 [Arma pacuetes
de solicitudes.
18 Turna paguetes
de “solicitudes
de pensidn” al
arca de
contabilidad.
19 Recibe paquetes
v werfica cn
3 |pantalla los
Fldatos del
afiliado
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4. MATRIZ DE VALOR AGREGADO

Es una herramienta que permite analizar cada una de las actividades del proceso a partir de dos
dimensiones:

¢ Agrega o no valor al proceso

¢ Es 0 no necesaria en el proceso

Las combinaciones de estas dos dimensiones son:

e Si agrega valor y Si es necesaria.

* No agrega valor pero Si es necesaria.

e Si agrega valor pero No es necesaria.

¢ No agrega valor y No es necesaria.

ﬁ.‘G REGA VALOR
Sl MO
M
E si MEJORAR OPTIMIZAR
E
=1
A
rt MO TRAMNSFERIR (a otra area) ELIMINAR
A

Para determinar si una actividad agrega valor al proceso se utiliza el siguiente diagrama®
considerando que no todas las actividades que no proveen valor agregado han de ser innecesarias;
éstas pueden ser actividades de apoyo, y ser requeridas para hacer mas eficaces las funciones de
direccion y control, por razones de seguridad o por motivos normativos y de legislacion; sin
embargo, se deben reducir al minimo el nUmero de estas actividades.

Si £Mecesaria pama
generar las salidas?

£ Confribuye a las
funciones
(objetivos) de La
institucion?

=Registrar ka fecha de recibo =Revision y aprobacion
*Registrar la salictuc *Formate de solicitudes *Transporte y movimiento
=Complstar e formato *Freparar informes =Archive y aimacenamiento
*Irvestgar os datos *Repsticion de trabajo

=Demoras

realizar para satisfacer las necesidades del usuaric. Estas actividades se podrian
necesidades del usuaro eliminar sin afectar la funcionalidad del
productof/servicio

Actividades que se deben I Actividades gue no contribuyen a satisfacer las I

1
Fuente: Universidad Galileo de Guatemala.
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5. DIAGRAMA DE PARETO.

El principio de este diagrama enfatiza el concepto de lo vital contra lo trivial, es decir el 20% de las
variables causan el 80% de los efectos (resultados), lo que significa que hay unas cuantas variables
vitales y muchas variables triviales.

Un proceso tiene innumerables variables que repercuten en el resultado, sin embargo, no todas
las variables pueden ser controladas (por ejemplo el clima, el tipo de cambio, la inflacién, etc.). Es
importante describir las que si son controlables.

De estas variables controlables, no todas son importantes, generalmente hay unas cuantas que
son vitales (20%) y son las que causan el 80% del resultado.

Las ventajas de usar esta herramienta en el analisis de procesos son:

Representa en forma ordenada la ocurrencia del mayor al menor impacto de los problemas o
areas de oportunidad de mejora.

e Es el primer paso para la realizacién de mejoras.
» Facilita el proceso de toma de decisiones porque cuantifica la informacion que permite efectuar
comparaciones basadas en hechos verdaderos.

Elaboracion del diagrama de Pareto:

1. Determinar el tiempo que se asignara para recabar datos, puede ser el caso de que solo se
requieran unas cuantas horas o también varios dias. Si se hacen consideraciones minuciosas se
asegurara un minimo de problemas mds adelante.

2. Elaborar una hoja de trabajo que permita la recopilacidon de datos. Puede ser general para que
la informacion se acomode de diferentes maneras.

3. Anotar la informacidn de acuerdo a la frecuencia en forma descendente en la hoja de trabajo
disefada, la cual se muestra a continuacion:

¢ Nos indica cual(es) problema(s) debemos resolver primero.
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CAUSAS FRECUENCIA FRECUENCIA % DE FRECUENCIA
ACUMULADA ACUMULADA

Demora 5,760 5,760 94.05%
Operacion 178 5938 96.06%
Traslado 120 6,058 03.02%
Verificacién 51 6,100 99.75%
Archivo 15 6,124 100.00%
Retrabajo 0 6,124 100.00%
ToTAL 8,124

FoOD 101.00%

100.00%
a000 =

r-’—"/—’— 1 55.00%

/ 7"
4 9T7.00%
B

1 S6.00%

S0a0

4000

3000

1 85.00%

2000 + 54.00%

+ 53.00%

1000

4 52.00%

531.00%
DEMOERA OFPERA CION TR ASLADO VERIFIC ACION A RCHIVO BETRABATO

Se puede calcular la eficiencia de un proceso, dividiendo el tiempo que se dedica a las actividades
de valor agregado, entre el tiempo total del proceso, por lo que para este proceso la eficiencia es
igual a:

178 minutos/6,124 minutosX 100 = 2.90%

En otras palabras, solo el 2.90% de los recursos se estan utilizando en actividades relacionadas con
el servicio que el usuario requiere por parte de la institucion; el resto es consumido por las
demoras, verificaciones y traslados del proceso.

Supongamos que el presupuesto asignado a las areas responsables de otorgar este servicio es S/.
100°000,000.00 al afio, esto implicaria que S/. 97’100,000.00 se estan desperdiciando, ya que son
utilizados en la ejecucidn de actividades que no generan valor agregado.
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6. DIAGRAMA DE CAUSA-EFECTO

La finalidad de esta herramienta es ayudar a los equipos de mejora a detectar los diferentes tipos
de causas que influyen en un problema, seleccionar los principales y jerarquizarlos.

A este diagrama se le conoce también como: “espina de pescado” o Ishikawa.

Para hacer un analisis basico de las causas y efectos de los problemas se realizan los siguientes
pasos:

PASO 1 Definicién del problema
Este se inscribe en el cuadro que representa la cabeza del pescado.
PASO 2 Determinacion de los conjuntos de causas

Sobre la linea que va al recuadro del problema, coloque como flechas Mano de obra, Maquinaria,
Método, Materiales, Medio ambiente.

PASO 3 Participacion de los integrantes del grupo en una sesién de lluvia de ideas
Cada persona debe indicar exactamente a qué conjunto de causas pertenece su idea.

El esquema final de la sesion de lluvia de ideas debe reflejarlas debidamente agrupadas; de esta
forma se facilitara su andlisis.

PASO 4 Revision de ideas

Se identifica la “espina” con las causas mas recurrentes, y posteriormente, se priorizaran las
causas de esa espina de acuerdo a su recurrencia.

EQUIPO PERSCMNAL
{magquinaria) {mano de obra)
//
/ / )
// / /
/ / /
/ / 4
MEDIO METODOS MATERIALES
AMBIENTE PROCEDIMIENTOS

7. 5W’S +H

El método 5 W's y 1 H es una herramienta de analisis que apoya la identificacidn de los factores y
condiciones que provocan problemas en los procesos de trabajo o la vida cotidiana. Las5 W'sy 1 H
provienen de la primera letra de las siguientes preguntas en inglés: Who (Quién), What (Qué),
Where (Donde), When (Cuando), Why (Por qué) y How (Cémo).
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La pregunta “why” (por qué) se debe formular tantas veces como sea necesario (al menos 5 veces
como sugeria el Dr. Edwards Deming?).

Las matrices de analisis son de gran ayuda para manejar gran cantidad de variables, sin perder el
objetivo:

Why|ler Porgqué 2o Porqué |3er Porqué |4o Por qué |50 Por qué

Who Quién
What Que
When Cuando
Where Donde

How Como ocurre

How Como resolverio

Fuente: Fundacion Mexicana para la Calidad Tetal, & C.

A continuacidn se muestran algunas otras preguntas que pueden ser de utilidad en la aplicacién de
esta herramienta:

éQué? (What)
¢Qué se hace ahora?
¢Qué se ha estado haciendo?
¢Qué deberia hacerse?

éPor qué? (Why)
éPor qué se hace asi ahora?
éPor qué debe hacerse?
éPor qué hacerlo en ese lugar?

¢Qué otra cosa podria hacerse?
¢Qué otra cosa deberia hacerse?

éPor qué hacerlo en ese momento?
éPor qué hacerlo de esta manera?

é¢Quién? (Who)

éDoénde? (Where)

¢Quién lo hace?

¢Quién lo ha estado haciendo?
¢Quién deberia estar haciéndolo?
¢Quién otro podria hacerlo?
¢Quién mas deberia hacerlo?

éDénde se hace?

¢Dénde se ha estado haciendo?
¢Dénde deberia hacerse?

¢En qué otro lugar podria hacerse?
¢En qué otro lugar deberia hacerse?

éCuando? (When)

éComo? (How)

¢éCuéando se hace?

¢Cuéando se ha estado haciendo?
¢Cudando deberia hacerse?

¢En qué otra ocasién podria hacerse?
¢En qué otra ocasidn deberia hacerse?

¢Cémo se hace actualmente?

¢Cémo se hara?

¢Cémo deberia hacerse?

¢Cémo usar este método en otras areas?
¢Cémo hacerlo de otro modo?

2 William Edwards Deming (14 de octubre de 1900 - 20 de diciembre de 1993). Estadistico estadounidense, profesor universitario,
autor de textos, consultor y difusor del concepto de calidad total. Su nombre esta asociado al desarrollo y crecimiento de Japdn

después de la Segunda Guerra Mundial
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PROCEDIMIENTO
1. Identifique el Proceso a mejorar.

Puede usar como insumo los ESTANDARES DE CALIDAD PARA EL PRIMER NIVEL DE ATENCION EN
SALUD en el que encontrard 16 Estandares que puede analizar, ver su aplicacién en el
establecimiento (ver documento) o analizar otro proceso que estime sea importante para mejorar
la atencidn.

2. Utilice la herramienta PEPSU. (Anexo 1). A través de la informacién generada en esta
herramienta podra conocer con mayor claridad el inicio y fin del proceso y quiénes se ven
involucrados (proveedor y usuarios) en su desarrollo.

3. Aplique la HOJA DE PROCESOS debe tener conocimiento de cada una de las actividades que se
realizan durante el proceso, asi como de los diferentes problemas que se presentan.

Deberd registrar las actividades que componen el proceso seleccionado, utilizando como
herramientas la hoja para el andlisis de procesos, con la finalidad de identificar qué actividades
que agregan valor al proceso, los traslados de personas o documentos, tiempos muertos o de
espera, supervisiones y verificaciones, archivos y operaciones duplicadas, asimismo elaborar el
diagrama de flujo, que representa graficamente la secuencia de actividades del proceso. (ANEXO
2) utilizar las hojas necesarias.

4. En base al proceso anterior elaborar un DIAGRAMA DE FLUJO como se muestra en el ejemplo,
use los titulos que correspondan al proceso que Ud. analiza.

5. Una vez realizado el trabajo anterior, los equipos de analisis de proyecto identifican las dreas de
oportunidad de mejora, utilizando la herramienta de 5 W’s + H. Utilice las preguntas del cuadro
ANEXO 3

6. DIAGRAMA DE PARETO

Con el producto de las herramientas antes mencionadas, se elabora el diagrama de Pareto, en
donde se muestra graficamente la relacién del tiempo asignado a los diferentes tipos de
actividades del proceso, ademas de priorizar las dreas de oportunidad de mejora: Anexo 4 con
esos datos elabore un grafico como el mostrado (utilice hoja de calculo).

7. PROCESO DEBER SER

Al revisar la informacién recabada, podra determinar aquellas actividades que no contribuyen
directamente en la transformacién de un insumo para la obtencién del bien o servicio y que deben
eliminarse.
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Utilizando nuevamente como herramienta la hoja de analisis de procesos, incorpore algunas de las
acciones de mejora propuestas, en especial aquellas que no generan aumento de recursos
humanos, materiales o financieros y realizan una propuesta del nuevo flujo de las actividades.

El Resultado final sera parecido a la sgte. Figura donde se ve un flujo mucho mds simplificado y con
un tiempo bastante reducido.

" PASOS SIMBOLOS | mmvutos | O E:) DI V|I®

Archiva “solicitud de
8 | pensién™.

1 min. /.-.

1 min. (

1 min.

Accesa en el sistema clave
personal.

\

Envia archivo electrénico
10 | de “solicitudes de pension™
al 4rea de contabilidad.

AUXILIAR DE
CONTABILIDAD:
Recibe archivo electrénico
y afecta contablemente

3 min.

Envia archivo electrénico al
12 | area de tesoreria para la
generacidn del cheque

1 min.

1 min. I/

AUXILIAR DE
TESORERIA:

Recibe archivo electrénico
de “cheques™ a generar.

Accesa al médulo de

: 4 min. [ ]
calculos de montos a pagar.

Genera archivo electrémico

de cheques a imprimir y .
1 P = 2 min. L ]

ool o]l ol|ll|ol«

direcciona a terminal

remota en mostrador.

MOSTRADOR:

Recibe archivo electronico
16 | de impresién y genera
“cheque™ con firma
electrémica y contrarecibo.

3 min. [ ]

Entrega “cheque™ y
contrarecibo al afilhado.

17 1 min. [ ]

AFILIADO:

Recibe “cheque™ firma el
contrarecibo y lo devuelve
al mostrador.

2 min.

MOSTRADOR:

Recibe contrarecibo y
archiva con la “solicitud de
pension™,

]| OO0 O

2 min. \\~
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AUXILIAR DE TESORERIA
# AFILIAD MOSTRADOR AUXILIAR DE CONTAB.
1 Acude a mostrador ¥ proporcions
su nembre
2 Accesa base de datos con el nombre del
afiliads ¥ genera “solicitud de pensidn™
la cual contiene la clave asignada en la
2| base de datos
”
3 Entrega “solicitud de pensidn” al
afiliade para su Grma
4 Eecibe “solicined de pensidn”™ ¥ ‘ I
verifica datas
5 Frma, adjunta documentacidn y
entrega al mostrador
& Eecibe “sclicitud de pensidn” y
docum entos, coteja datos de la
“selicitud” contrs documentos
3
>
7 Firma de Visto Bueno la "solicitud de
penndn”, entrega copia al afiliade e
andica fecha de entrega del “cheque
= pensén
i} HArchiva “selicitud de pensén”™
] Accesa en el sstema clave personal
10 Envia archive electrdnice de "solicatud
de pensidn” al drea de contabalida
11 Fecibe archivo electrénice y afecta
centablem ente
12 Envia archive electrénico al drea de
tesoreria para generar “ cheque”
13 Eecibe archivo electrdnico de cheques a
generar
14 Accesa al médule de clleule demontos o
pagar
15 Genera archivo electrénico de cheques a
impnmir ¥ direcciona aterminal rem ota
en modte aded
16 Reabe archive elec
IMpresién ¥ gencra
electrénica con su respective
contrare cibo £+
<
17 Entrega cheque ¥ contrarecibo al
afiliads
18 EBecibe cheque, firma contrarecibo
¥ devuelve &l mostrador
19 Recibe contrarecibo ¥ archiva
junto con la “solicinid de penzidn”
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Los avances en el trabajo anexos del 1 al 4 deberdn ser remitidos para su evaluacién a la Unidad de
Capacitacién de la DIRESA al culminar el sexto mes del SERUMS,

La Hoja de analisis de procesos y el Diagrama de Flujo del PROCESO DEBE SER, el proceso
mejorado, debera ser remitido al final del 10 mes del SERUMS para su evaluacion.

Al término del SERUMS se deberd presentar un informe final del Plan de Mejora realizado que
constara de las siguientes partes.

Datos Generales:

Datos del SERUMISTA

Datos del establecimiento.

Anexos del1al4

Hoja de andlisis del Proceso Mejorado

Diagrama de Flujo del Proceso Mejorado

Calcular la eficiencia de un proceso, antes y después de la mejora (numeral 5)
Conclusiones y Recomendaciones.

En dos (02) copias una de las cuales deberd presentarse al Centro de Salud donde se efectud el
trabajo.
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ANEXOS
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ANEXO 1
PROVEEDOR ENTRADA PROCESO SALIDA USUARIO
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ANEXO 2

N° Actividad Simbolos Minutos R

Operacion Traslado Demora |Verificacion| Archivo Correccion

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

21

22

23
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ANEXO 3

éQué? (What)

éPor qué? (Why)

¢Qué se hace ahora?

¢Qué se ha estado haciendo?

¢Qué deberia hacerse?

¢Qué otra cosa podria hacerse?

¢Qué otra cosa deberia hacerse?

¢Por qué se hace asi ahora?

é¢Por qué debe hacerse?

¢Por qué hacerlo en ese lugar?

¢Por qué hacerlo en ese momento?

éPor qué hacerlo de esta manera?

éQuién? (Who)

éDonde? (Where)

¢Quién lo hace?

¢Quién lo ha estado haciendo?

¢Quién deberia estar haciéndolo?

¢Quién otro podria hacerlo?

¢Quién mas deberia hacerlo?

é¢Dénde se hace?

é¢Ddnde se ha estado haciendo?

¢Dénde deberia hacerse?

¢En qué otro lugar podria hacerse?

¢En qué otro lugar deberia hacerse?

éCuando? (When)

éCémo? (How)

¢Cudando se hace?

¢Cudando se ha estado haciendo?

¢Cuando deberia hacerse?

¢En qué otra ocasion podria hacerse?

¢En qué otra ocasion deberia hacerse?

¢Cémo se hace actualmente?

¢Cémo se hara?

¢Cémo deberia hacerse?

¢Cémo usar este método en otras areas?

¢Cémo hacerlo de otro modo?

Mgt© César Ricalde B
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% DE
FRECUENCIA % DE
ACTIVIDAD FRECUENCIA FRECUENCIA
ACUMULADA FRECUENCIA
ACUMULADA
Ver ejemplo
Para generar el grafico en Excel marque las columnas sombreadas y luego INSERTAR GRAFICO y en tipo de
grafico elegir DISPERSION.
101.00%
100.00% 6% 1 f==-100-00%
99.00% 9%
98.00% /
97.00% 96:96%
96.00% //
95.00% /
94.00% 94.06%
93.00%
92.00%
91.00% . . . . . !
DEMORA  OPERACION  TRASLADO VERIFICACION ARCHIVO  RETRABAIO
El resultado debe tener esta forma.
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