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Vi Redisefio del Proceso de Créditos Sociales de CONFA aplicando Lean Services

Resumen

La naturaleza de los servicios presenta profunda diferencia frente a la de los bienes fisicos,
siendo la principal caracteristica de esta disimilitud, el hecho de que la satisfaccion a las
necesidades del cliente se configura de una forma completamente distinta en unos y otros.
Sin embargo, tanto para la produccion de bienes como para la de servicios, existen
modelos de gestion bajo los cuales pueden orientarse sus procesos, de modo que se
mejore y busque continuamente, la maxima eficiencia posible o, entre otros, el maximo
valor posible para el cliente.

Por todo lo anterior, el presente Trabajo Final tiene como propadsito el redisefio tedrico de
un proceso de servicios, como lo es el Proceso de Créditos Sociales de la Caja de
Compensacion Familiar de Caldas, teniendo como base diferentes principios del modelo
de gestién Lean Services, dado que por la situacién problematica presentada en este
proceso, el modelo mencionado se considera ideal para su aplicacién en el mismo, ya que
contempla la mejora de la eficiencia en los procesos donde es aplicado, asi como la
entrega al cliente del maximo valor posible; propendiendo ademas por la busqueda
permanente, llevada a cabo por todos los integrantes del proceso, de la maxima eficiencia

del mismo.

Palabras clave: proceso, servicio, agregaciéon de valor, Filosofia Lean, Muda.



Resumen y Abstract Vi

Abstract

The nature of the services presents a deep difference with regard to the physical goods,
being the main characteristic of this dissimilarity, the fact that the satisfaction of customers’
needs is configured differently one another. However, for both the production of goods and
of services, there are management models under which their processes can be oriented
so that the maximum possible efficiency or, among other things, the maximum possible
value for customers can be improved o continually sought.

Due to all above, the current Final Project has the purpose of redesigning theoretically a
process of services such as the Process of Social Credits of the Family Compensation
Fund of Caldas. Due to the problematic situation presented in this process, different
principles of the Lean Services management model are considered ideal to be applied in
it. That model takes into account the improvement of the efficiency in the processes where
it is applied as well as provides customers with the maximum possible value. Similarly, its
maximum efficiency is sought through the permanent search carried out by all the members

of the process.

Keywords: service, process, value aggregation, Lean Philosophy, Muda
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Introduccidén

La Filosofia Lean Services se considera como la derivacion dirigida hacia el servicio de la
Filosofia Lean, siendo esta Ultima, concebida y orientada hacia la manufactura. Este
enfoque de gestion, a pesar de haber surgido como tal a principios de los afios noventa,
recopila diferentes conocimientos generados al comienzo y mediados de la segunda mitad
del siglo XX en la Toyota Motor Corporation, los cuales constituyen el espiritu de la
Filosofia, a la vez que de ellos se desprende casi la totalidad de las técnicas empleadas

para el despliegue de la misma en una organizacion (Liker, 2011; Jones y Womack, 2013).

Esta Filosofia tiene como propdsito aumentar la competitividad de las organizaciones
mediante la busqueda permanente de la mayor eficiencia posible y la orientacién hacia la
satisfaccion de la necesidad especifica que presenta el cliente (Cuatrecasas, 2010; Liker,
2011; Jones y Womack, 2013). Entre las acciones que se despliegan al implementar este
enfoque de gestidn para conseguir este propdsito estan: la eliminacion de las actividades
gue no agregan valor, desarrollar el flujo de producto halado por el cliente (Pull), garantizar

la calidad desde el sitio de trabajo, buscar siempre la perfeccion, entre otros.

Ahora bien, la Caja de Compensacién Familiar de Caldas — CONFA es una entidad privada
sin animo de lucro encargada de la administracion de los aportes del 4% de la base
gravable de la nbmina de las empresas dentro del departamento de Caldas, de lo que se
desprende el suministro del subsidio familiar en dinero o en especie a sus trabajadores.
Esta organizacion ofrece servicios subsidiados y no subsidiados, ubicandose dentro de los
ultimos el servicio de Créditos Sociales, en el cual se manejan las opciones de crédito

hipotecario, crédito de vehiculo, crédito de cartera y crédito personal.

El proceso para aprobar y suministrar los créditos en CONFA es actualmente un proceso
intensivo en personal, en el cual se presenta una alta interaccion con sistemas de
informaciéon y en el que fluyen altas cantidades de documentacion fisica, dado que cada

solicitud comprende un formulario fisico diligenciado, documentacién de soporte para
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verificar cumplimiento de requisitos y reportes de consulta en centrales de riesgo (para
algunos créditos). En el proceso que se desarrolla actualmente, se identifican acciones
gue no contribuyen al valor del servicio que debe recibir el cliente, pero si consumen tiempo
y recursos alargando la espera por los resultados del servicio y obstaculizando la eficiencia
del mismo. Estas acciones consisten en: diligenciamiento de archivos para llevar
trazabilidades, traslados frecuentes de documentos, ordenamiento de documentacion,
gestiones internas para corregir errores, acumulaciéon de inventario correspondiente a

documentos de servicios en proceso, entre otros.

Dado todo lo anterior, se considera que la Filosofia Lean Services es un instrumento idoneo
para solucionar la problematica que viene afectando al proceso objeto de estudio, pues
busca la mayor eficiencia para los procesos, siendo uno de sus rasgos mas significativos

la eliminacion de elementos que no generen valor al interior de los mismos.

Por todo esto, el Trabajo Final que se presenta tiene como propdsito desarrollar un
redisefio tedrico al Proceso de Créditos Sociales de la Caja de Compensacion Familiar de
Caldas, aplicando para ello diferentes conceptos y métodos derivados de la Filosofia Lean
Services. El alcance del presente redisefio se restringe: tanto al Proceso de Créditos
Sociales (el cual viene comprendido desde el momento donde el cliente presenta interés
por un crédito brindado por la Caja y sostiene el primer contacto con el asesor externo o
interno, hasta el momento donde el cliente, ya sea que, reciba el monto del mismo, sea
notificado de la negacién a su solicitud, o rechace, él mismo, el crédito que le fue
aprobado), como a las actividades que del mismo proceso se desarrollen en el Area de

Créditos, que es la dependencia de la Caja a la cual este pertenece.

Respecto al contenido del presente Trabajo Final, en primer lugar, es abordada la teoria
referente al disefio/redisefio de procesos, asi como la que respecta a la Filosofia Lean y
su variante para los servicios Lean Services. Posteriormente, en el segundo capitulo se
describe la metodologia para desarrollar el redisefio aplicando herramientas de Lean
Services, vy, finalmente, en el tercer capitulo son expuestos y descritos los resultados

tedricos de esta propuesta, con el cuarto capitulo para conclusiones y recomendaciones.
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Justificacion del Trabajo Final

El Trabajo Final realizado en la Caja de Compensacion Familiar de Caldas — CONFA, se
presenta como una oportunidad para intervenir, aplicando diferentes principios de la
Filosofia Lean Services (la cual, ademas, nunca se ha utlizado en la Caja de
Compensacion Familiar de Caldas), al Proceso de Créditos Sociales, y, de esta forma,
mejorar tanto el tiempo de procesamiento para las diferentes solicitudes de créditos, como
la satisfaccion de los solicitantes. Pero, mas que esto, al ser Lean un enfoque de gestién
originalmente concebido y enfocado a la busqueda del mejoramiento en la eficiencia y la
satisfaccion del cliente en el sector industrial, despierta interés la manera como puede
aplicarse en el campo de los servicios, dada la naturaleza diferente que presentan estos

frente a los bienes fabricados.

Ahora bien, sobre la pertinencia del presente Trabajo Final, cabe decir que este explora
una tematica vigente, ya que esta teoria tuvo el inicio de su difusion masiva en la década
de los 90 (Jones & Womack, 2013), (Suarez-Barraza, Smith, & Dahlgaard-Park, 2012),
siendo su primer, y mas comun, campo de aplicacion: la manufactura; produciéndose hasta
el dia de hoy un alto volumen de literatura con respecto a este tema. Sin embargo, en lo
relacionado a la implementacién de Lean en los servicios, el nimero de aportes
identificados es mucho menor, comparado con la aplicacién de esta filosofia en la
produccion de bienes, y, ademas, casi la totalidad de la literatura encontrada respecto de
Lean Services ha sido originada en un solo pais, lo que da a entender la poca expansion
gue al dia de hoy presenta la difusion de este enfoque de gestion. Por ende, en CONFA,
mediante este Trabajo Final, se aplica una filosofia de gestidon cuyos resultados en sus
implementaciones no han sido muy difundidos, pero el enfoque del cual se origina ha
presentado logros visibles en otros sectores de la economia, lo que hace de este trabajo
algo novedoso de cara al proceso que se intervendra con este enfoque y las notorias

mejoras que este puede brindar al mismo.
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Para terminar esta justificacion, cabe resaltar que la utilidad de este Trabajo Final radica
en que, aparte de proponer mejoras al estado actual que presenta el Proceso de Créditos
Sociales, sienta las bases para que en un tiempo posterior se establezca una cultura que
busque, de forma constante, el maximo nivel de eficiencia y de calidad hacia el cliente que

se pueda dar al interior, ya no solo del proceso, sino de toda la organizacion.
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Objetivo del Trabajo Final

Aplicar principios de la Filosofia Lean Services en el redisefio del Procedimiento de
Créditos Sociales de CONFA, con el fin de que se mejore el tiempo en la respuesta al

cliente externo e interno.

Objetivos especificos del Trabajo Final

1. Construir un referente tedrico correspondiente a la Filosofia Lean Services, que pueda
ser aplicable a las particularidades del Procedimiento de Créditos Sociales de CONFA.

2. Redisenar el Procedimiento de Créditos Sociales de CONFA, soportado en los
conceptos de la Filosofia Lean Services que le sean aplicables.

3. Identificar las acciones que deben realizar los cargos responsables al interior de la
Caja en el mediano y largo plazo, tanto para profundizar la aplicacién de la Filosofia
Lean Services en el Area de Créditos Sociales, como para transferir la adopcion de

esta misma filosofia al resto de la organizacion.






1.El Enfoque Lean aplicado en el rediseino de
procesos y servicios

En el presente capitulo se identifica la teoria correspondiente al disefio/redisefio de
procesos de servicio y la aplicacién en este de la Filosofia Lean, especificamente su
variante para servicios: Lean Services. Este capitulo inicia con la descripcion del disefio de
procesos; tema que es abordado tanto desde lo basico, como desde su aplicacion en los
servicios; posteriormente, se presentan los diferentes aspectos que, fundamentalmente,
constituyen la Filosofia Lean; y finalmente, se expone y profundiza en la teoria

correspondiente a la variante de la Filosofia Lean para los servicios (Lean Services).

1.1 Disefo de Procesos: Generalidades y Aplicacidon en
los Servicios

A continuacién, se presenta la recopilacion te6rica generada mediante la consulta de
literatura referente al disefio de procesos, la cual fue encontrada en libros y articulos
especializados que se relacionan en la bibliografia del presente Trabajo Final. En primer
lugar, se describe el rol del disefio/redisefio de procesos en la administracion de la
produccion y operaciones; luego, son identificados los rasgos del disefio de procesos que
corresponden tanto a la manufactura como a los servicios; y se concluye esta seccion,

profundizando en el tema del disefio de procesos de servicios.

1.1.1 Disefio/Redisefio de Procesos como Decisién Estratégica
de la Administracion de Operaciones

Al abordar la teméatica referente al redisefio o disefio de procesos, se hace necesario

identificar y asimilar los diferentes conceptos y teorias que se relacionan con este tipo de

emprendimientos. En este sentido, cabe mencionar inicialmente al objeto del redisefio, que

en este caso es el proceso productivo, el cual es definido por Chase y Jacobs (2014) como
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‘la parte de la empresa que toma los insumos Yy los transforma en productos que, segun
espera, tendran un valor mas alto para ella que los insumos originales”; definicion que va
en consonancia con la aportada por la Organizacion Internacional de Normalizacién — ISO
(2015) que genéricamente considera a un proceso como un “conjunto de actividades
mutuamente relacionadas que utilizan las entradas para proporcionar un resultado
previsto”; todo esto complementado por Mufioz (2009), para quien la finalidad de un
proceso en las organizaciones es “producir bienes (manufacturas y/o servicios) que
atienden las necesidades de los clientes y generan un beneficio (econémico) para la
empresa”. Estas definiciones reflejan el papel fundamental de los procesos en toda
compafiia, ya que por estos se da la razon de ser de cualquier organizacion productora de
bienes y/o servicios: satisfacer al cliente en una necesidad especifica, obteniéndose en
retorno, beneficios que implican una ganancia econdémica para la empresa. Sin embargo,
el cliente solo accedera a los productos y servicios ofrecidos por la compafiia, cuando
perciba que estos cumplen con su necesidad especifica y, por lo menos, con la gran
mayoria de sus expectativas; lo que conlleva de producirse lo contrario, a una baja
rentabilidad de la empresa, si es que no se generan pérdidas econémicas. Por lo tanto, lo
mas esencial para una organizacidbn no son solo sus procesos, sino que estos se
encuentren enfocados a que su resultado resuelva la necesidad especifica del cliente, asi

como cumpla con sus expectativas.

Los procesos productivos en una empresa son gestionados mediante la Administracion de

Produccién y Operaciones (POM por sus siglas en inglés), la cual segun Mufioz (2009) es:

La disciplina que estudia la planeacion, organizacién, direccién y control de las
operaciones productivas, donde se entiende que las operaciones productivas son las
actividades necesarias para producir los bienes y servicios que ofrecen las empresas

y las organizaciones dedicadas a la produccion de manufacturas y servicios (p.4).

Igualmente, Gaither y Frazier (2003) consideran a la POM como “la administracion del
sistema de produccién de una organizacién, que convierte insumos en productos y
servicios” mientras que para Nahmias (2007) es “el proceso de dirigir personas y recursos
para crear un producto o servicio”. Asi, de acuerdo con lo anterior, puede considerarse que
la POM se encarga de direccionar todos los esfuerzos para que el resultado de los

procesos satisfaga a los clientes, y, de la misma manera, procura el funcionamiento
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eficiente de todas las actividades de produccion al interior de la empresa. Esta disciplina,
puede ser estudiada desde tres perspectivas (Gaither y Frazier, 2003; Sarache e Ibarra,
2008): Considerando a la produccion como un sistema, considerando a la produccion como
una funcién organizacional y considerando la toma de decisiones en la POM.
Precisamente, al presentar esta Ultima perspectiva, una relaciobn mas visible con el
disefio/redisefio de procesos (tema que esta siendo abordando en el presente Trabajo

Final), se profundizara en la misma.

La comprension de la POM, desde sus procesos de toma de decisiones, abarca tres

categorias de decision (Gaither y Frazier, 2003; Sarache e Ibarra, 2008):

» Decisiones estratégicas: Estas decisiones van orientadas hacia los productos procesos
ylo instalaciones, siendo generalmente tomadas de forma colegiada por integrantes de
diferentes areas de la empresa. Es de anotar, que el propésito para el que fueron
concebidas se materializa en el largo plazo. Entre estas decisiones se tiene: Proyectos
de desarrollo para nuevos productos, disefio o redisefio de procesos (Que atafie al
presente Trabajo Final), aperturay localizacion de nuevas instalaciones, Asignacion de
recursos escasos ante nuevas oportunidades comerciales, etc.

= Decisiones tacticas: Son las decisiones orientadas hacia la planeacién de la produccion
en un mediano plazo para cumplir con la demanda de productos y/o servicios, de
manera que se satisfagan los clientes a un costo aceptable. Son ejemplos de
decisiones tacticas: la cantidad de inventario de bienes terminados a mantener para
cada producto; la cantidad de productos, por cada linea, que sera producida en el mes
siguiente; la cantidad de materia prima a adquirir segun el programa de produccion del
mes siguiente, etc.

= Decisiones operativas: Estas decisiones se enfocan en las situaciones que se dan en
la cotidianidad del proceso productivo, por ende, van dirigidas a mantener el control
sobre las operaciones. Entre las decisiones operativas se encuentran: el programa
maestro de produccién (en el cual se definen las cantidades a producir en el corto
plazo), criterios de aceptacién en el control de calidad para los productos o servicios,

mantenimiento preventivo de la maquinaria, respuestas a fallas en la maquinaria, etc.

Como pudo notarse en la anterior descripcion, se concluye que el disefio de procesos es

un esfuerzo de gran impacto en cualquier empresa; del cual solo se perciben sus efectos
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en un horizonte de largo plazo. Concibiéndose asi, como una decision estratégica de la
POM, siendo esta desplegada, en aras de mejorar la competitividad de la organizacion y/o

de garantizar la supervivencia de la compafiia en un mercado altamente rivalizado.

Al ser objeto de estudio del presente Trabajo Final, el redisefio del Proceso de Créditos
Sociales en la Caja de Compensacion Familiar de Caldas - CONFA, encontrandose este
enmarcado dentro del sector de los servicios, es preciso profundizar en el tema del disefio
de procesos de servicios, por lo tanto, a continuacién, se aborda el tema mencionado como

parte del presente marco teorico.

1.1.2 Diseio de Procesos

El disefio de procesos de produccion y/o de servicios es la actividad mediante la cual se
planean, configuran y establecen los procesos especificos mediante los cuales sera
obtenido el producto o servicio esperado por la empresa. De acuerdo con Gaither y Frazier

(2003), los aspectos mas importantes a tener en cuenta en el disefio de procesos son:

» Naturaleza de la demanda de productos/servicios: El proceso a ser disefiado debe
contar con posibilidad de expandir o contraer su capacidad de producir, de acuerdo a
los niveles en que se encuentre la demanda, ya que al estar lo mas ajustado posible al
volumen de ventas que se esta presentando, se evita la existencia de demanda no
atendida cuando esta excede a la capacidad, e igualmente, se previene el exceso de
capacidad, con los costos que ello acarrea, cuando la demanda es muy baja
comparada con la capacidad que se dispone para atenderla.

= Grado de integracion vertical: Al disefiar un proceso se debe decidir hasta qué punto
de la cadena de abastecimiento, la empresa sera propietaria. Esto, debido a que, segun
el grado en que la organizacion posea y opere este conjunto de negocios, se determina
el nimero de procesos a ser disefiados.

= Flexibilidad de la produccién: La flexibilidad implica el grado en que un proceso pueda
responder con rapidez y eficacia ante los cambios de necesidad que presenten los
clientes en un momento dado. Pudiendo determinarse esta, por la rapidez en la que se
realicen los cambios para pasar de producir un producto/servicio a otro (Flexibilidad de
producto) o por la prontitud en la que se aumente o reduzca los volimenes de

producto/servicio que se van produciendo (Flexibilidad en los volimenes).
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= Grado de automatizacion: El grado de automatizacion de un proceso también es un
aspecto para tener en cuenta al realizar el disefio del mismo, ya que al ser la
automatizacién una inversion de alto costo, su rol en el proceso requiere ser justificado
razonablemente. Generalmente, si la estrategia de operaciones de la organizacién
requiere un producto/servicio con elevada calidad, asi como una alta flexibilidad en el
proceso, un grado alto de automatizacion podria ser importante en este.

= Calidad del producto/servicio: La calidad del producto/servicio es también un factor
fundamental en cualquier disefio de proceso, puesto que en si misma, y en su mas alto
nivel, esta se traduce en un producto/servicio igual o muy cercano a lo que el cliente
realmente espera, por ende, aumenta la posibilidad de que el consumidor elija el

producto/servicio de la organizacion por encima del de su competencia.

Los aspectos mencionados deben considerarse dentro del disefio de procesos, dada la
estrecha relacion de consecuencia entre estos y factores fundamentales de toda actividad
productiva como lo son: los costos y la atencion a la demanda; los cuales deben ser
gestionados adecuadamente, ya que, de lo contrario, se perjudica tanto la competitividad,
como la rentabilidad de la empresa. Por todo esto, desde el disefio es importante tener en
cuenta los seis aspectos descritos anteriormente, de manera que el proceso creado o

reformado sea eficiente y eficaz en sus operaciones.

Los insumos requeridos para el disefio de procesos, comprenden datos especificos, tanto
de los productos/servicios, como del sistema de produccion y de la estrategia operativa de
la empresa, ya que por medio del andlisis de esta informacién, se toman las decisiones
tendientes a mejorar 0 crear el proceso que genera, 0 generara, estos bienes/servicios;
debiendo ajustarse este a los requerimientos de sus partes interesadas, asi como a los

demas factores que existen en el entorno donde se desarrolle (Ver figura 1-1).

Segun Gaither y Frazier (2003), el disefio de procesos como tal, puede estar compuesto

de varios elementos, siendo estos los siguientes:

= Seleccion del tipo de proceso
= Estudios de integracion vertical
= Estudios de procesos/productos

= Estudios de equipo
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= Estudios de procedimientos de produccion
= Estudios de instalaciones.

Como puede verse, por medio de los elementos que integran el disefio de procesos, se
abordan las distintas dimensiones en las cuales un proceso productivo se mueve. Esto con
el fin de realizar una planeacién y disefio detallados, garantizando asi, el adecuado
funcionamiento del proceso creado o mejorado; acorde a las necesidades de todas las
partes interesadas y a las condiciones del entorno que lo rodee.

Figura 1-1: Ejemplo de un sistema de planeacion y disefio de procesos.

Insumo Elementos del Disefic de Procesos Resultados
1. Seleccicn del tipo de proceso | 1. Procesostecnolégicos
Coordinado con lasestrategias Dizerio de procesos especificos

1. Infoermacion scbre productosf Semrzz =i

SErvicios
Cemanda de producios/sarvicios 2. Estudios de integracionvertical
Precios/volimenas Capacidad de los provesdores 2. Instalaciones
Patmones Cecisiones de adquisicion Dizenos de adificios
Entomaode la compatenda Deciciones de comprar o fabricar Disposicion fisicade las instalaciones

Deseos/necesidades de los consumidores Sz L

Caoracteristices deseshles del producto 3. Estudios de pmcesos/producins
Fasostecnologicos principales 3. Estimaciones de personal
. . o j e idadesdea nieles de habiidads
2. Informacion del sistema de kel ss S Dl fEE afesdsnne shs =
produccion Simplificacion del produci Mimero de empleadaos
Dizponibilidad delos recursos Estandarizacion del produdto Mecesidadesde capacitaciin
Economiadela produccion Dizefio del producih pars su faciided de recapscitacian
Tecnologias conocidas produccian Mecesidadesde supenisiin
Tecnologiaque sa pusde adquirir
Fuerzas predominanies 4. Estudios de equipo
Debilidades Mivel de sutomsatizacion
Enlaces entre maquinss
3. Estrategiade cpemciones Seleccionde equipo
Estrategiss de posicionamiento TR L
Armas competifvasnecesanas
Enfoque de las fabrices y de las instalscones 5. Estudios de procedimientos de
del sarvicio produccion
Secuencia dela produccion

Asignacion de recursos
Especificacon de los materiales

Mecesidadesdel parsonasl

6. Estudios de instalaciones
Disenos de edificios
Disposicion fisica de las instalaciones
| ! |

A A 4

Fuente: Gaither y Frazier (2003).
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1.1.3 Disefio de Procesos de Servicios

Aqui se describen las diferentes caracteristicas que presenta el disefio de procesos de
servicios, de acuerdo con la literatura que se consulté. Inicialmente, se abordan las
diferentes particularidades que distinguen al servicio de la manufactura; posteriormente,
se expone la definicion del término “concepto de servicio” y su relacion con el disefio del
proceso; de igual forma, también se muestra la clasificacion de los procesos de servicio y
las maneras en las que puede determinarse la forma de su prestacién segun los trabajos
consultados; y ademas, se mencionan varios elementos y acciones que, de acuerdo con
la literatura relacionada en la bibliografia, deben ser considerados a la hora de estructurar
el proceso de servicio; finalmente, se presentan las caracteristicas, que segun varios
autores, deben existir en un proceso de servicio bien disefiado, asi como las

consideraciones finales sobre lo abordado en esta parte del marco tedrico.

Particularidades del Servicio

En el caso especifico de un disefio de procesos de servicio, aunque comparte varios
aspectos con el de la produccién de bienes, presenta diferencias, las cuales radican en las
particularidades que distinguen al servicio del bien fisico (Ver tabla 1-1). En este sentido,
cabe sefialar algunos aspectos propios de los servicios que conducen a que el disefio de
su proceso, cambie de direccion frente al de un bien manufacturado. En primer lugar, en
el mundo de los servicios, el proceso es el producto, es decir, la produccién y el consumo
se dan simultAneamente. Por ende, es indispensable que el desarrollo de ambos se realice
de forma paralela (Aunque esto también se puede dar para productos tangibles, gracias a
los conceptos de Ingenieria Concurrente y Disefio para Manufactura), e igualmente, debe
prestarse atencion a la posibilidad de que el cliente introduzca incertidumbre en el proceso,
dadas las exigencias y solicitudes que puede realizar al prestador en el momento de la
produccion del servicio (Schroeder et al., 2011; Chase y Jacobs, 2014). De otro lado,
Gaither y Frazier (2003) postulan, dentro de los aspectos a tenerse en cuenta en el disefio
de procesos, la supremacia de la flexibilidad sobre la naturaleza de la demanda, grado de
integracion vertical, calidad y grado de automatizacién, cuando de servicios se trata. En
razon, a la natural imposibilidad de almacenar el servicio para atender una demanda futura,
lo que hace necesario ser flexible en el volumen de produccién de manera que cada

servicio se genere y se preste cuando el cliente lo solicite. Otro aspecto, que es también
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distintivo de los servicios, consiste en el papel fundamental que ocupa el cliente en su
prestacion. Puesto que es él quien recibe el resultado del servicio, y, ademas, segun la
categoria a la que el servicio pertenezca, el cliente puede ser un elemento del mismo
resultado o ser parte del proceso, lo que lo convierte asi, tanto en objetivo como en medio
para el disefio del servicio. Para terminar, cabe mencionar que Chase y Jacobs (2014)
mencionan otras dos caracteristicas intrinsecas pertenecientes a los servicios. La primera
es la gran capacidad que presentan muchas empresas de servicios, en especial, las
Organizaciones de Servicios de Rutina — OSR, como lo son las peluquerias, restaurantes
y almacenes minoristas, para cambiar parcial o radicalmente los servicios que ofrecen de
un dia para otro. Mientras que la segunda es el concepto “paquete de servicios”, o “paquete
producto — servicio” (es asi como lo llama Schroeder et al. (2011)), que hace referencia al
conjunto de bienes y servicios proporcionado en un ambiente, y el cual esta presente en
todo servicio suministrado. Para Chase y Jacobs (2014) las caracteristicas del paquete de

servicios son:

» Instalaciones de soporte: Son los recursos fisicos que se disponen para prestar el
servicio antes de gue este se ejecute y quedan disponibles después que el mismo ha
sido prestado, para asi atender un nuevo servicio (p.e. un campo de golf, un tren
turistico, un barco de crucero, etc).

» Bienes facilitados: Son los elementos fisicos que proporciona, compra o consume el
cliente como parte de la prestacion del servicio (p.e. palos de golf, palomitas de maiz,
piezas para reparar un auto, etc).

= Informacién: Es la informaciéon que suministra el cliente, en aras de la eficiencia y
personalizacion del servicio (p.e. descripcion de sintomas en una consulta médica,
preferencias de asientos, etc).

= Servicios explicitos: Son los beneficios facilmente observables por los sentidos y que
consisten en caracteristicas intrinsecas o esenciales del servicio (p.e. el aire
acondicionado en una habitacién de hotel, un taxi que llega al poco tiempo de haberse
solicitado, etc).

= Servicios implicitos: Son caracteristicas percibidas psicologica y vagamente por el
cliente. (p.e. un titulo de una universidad prestigiosa, la reparacién sin problemas de

un automovil, etc).
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Tabla 1-1:

Caracteristicas de los servicios frente a los bienes fisicos

Servicios

Bienes fisicos

Resultados intangibles

Productos tangibles

La propiedad generalmente no se transfiere

La propiedad se transfiere en el momento de

la compra

No es posible revenderlo

Puede ser revendido

El servicio no existe antes de la compra

Puede demostrarse antes de la compra

Los resultados no se pueden guardar en el

inventario

Los productos pueden conservarse en el

inventario

La produccién y el consumo son simultaneos

La produccioén se da antes del consumo

Amplio contacto con el cliente

Poco contacto con el cliente

El comprador puede ejecutar una parte de la

produccion

El vendedor produce

No puede transportarse (con excepcién de
varios servicios publicos)
Nota: El prestador si puede ser transportado

Puede ser transportado

Tiempos de entrega cortos

Tiempos de entrega largos

Gran cantidad de mano de obra

Gran cantidad de capital

Calidad del servicio determinada de manera

subjetiva

Calidad del producto determinada de manera

objetiva

Fuente: Gaither y Frazier (2003); Schroeder, Goldstein, y Rungtusanatham (2011)

Dadas las caracteristicas que se acaban de mencionar, puede inferirse que el paquete de

servicios se concibe como el conjunto formado por la prestacion misma del servicio (tanto

lo percibido explicitamente, como lo percibido implicitamente por el cliente) junto con todo

lo tangible e intangible que espacio-temporalmente rodea e interactia con el cliente,

posibilitando esta prestacién. Por ende, y de acuerdo a lo afirmado por Chase y Jacobs

(2014), en el sentido que, si un bien fisico es el resultado final del disefio de producto, de

igual manera, el resultado final del disefio de servicios sera el paquete de servicios, este

debe ser el objeto a analizar primordialmente, cuando se tiene la intencién de lanzar un

NUEevo Sservicio o mejorar uno ya existente, ya que en el paguete de servicios es donde se

desarrolla toda la experiencia subjetiva del cliente al recibir el servicio, siendo asi

determinante respecto a la calidad que el usuario perciba.
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Concepto de Servicio

Entre las acciones especificas dentro del disefio de un proceso de servicio, existe especial
preeminencia en definir lo que es el “concepto de servicio” que se va a brindar al cliente
(Goldstein, Johnston, Duffy, y Rao, 2002). El concepto de servicio, segun Edvarsson,
Gustavsson, Johnson, y Sandén (2000) es “la descripcion detallada de las necesidades
del consumidor a ser satisfechas, como seran satisfechas, qué se le realizara al cliente y
como esto seréa logrado”. Mientras que Heskett (1986), lo define como “la forma, en que la
organizacion, desea que sean percibidos sus servicios por sus clientes, empleados,
accionistas y acreedores”. Y, Collier (1994) postula que este abarca “las cosas que brindan
beneficio y valor al cliente”. Teniendo en cuenta estas definiciones, cabe decir que el
concepto de servicio es la especificacion sobre la forma y configuracién en que el servicio,
de forma efectiva, dara solucién a necesidades y expectativas especificas del cliente,
conocidas y manifestadas por la empresa. Lo cual, va de la mano con lo planteado al inicio
del presente marco teérico, donde se postulé que aparte de la condicién fundamental que
tienen los procesos para cualquier organizaciéon, también se hace vital para la misma, el
hecho de que sus resultados, sean productos o servicios, satisfagan las necesidades y
expectativas que tiene el cliente. Por lo tanto, es de suma importancia que el servicio
ofrecido esté correctamente direccionado hacia la satisfaccion plena de la necesidad
especifica que tiene el cliente, en razébn a la preeminencia de este factor en la

competitividad, y mas que esto, en la supervivencia a largo plazo de la empresa misma.

Goldstein et al. (2002) postula, que aparte de las definiciones detalladas anteriormente, el
concepto de servicio también ha sido definido como el conjunto de elementos del paquete
de servicios. Ahora bien, se realiza hincapié en la vinculacién de estos dos conceptos
porque, en concordancia con lo mencionado sobre el paquete de servicios, es mediante
este que se da la experiencia de servicio que vive el cliente, e igualmente, es, por medio
del mismo, que el cliente también recibe los beneficios brindados en el servicio. Por lo
tanto, es a través del paquete de servicios, que se posibilita la percepcion de la calidad, al
ser en este donde se satisface al cliente respecto de su necesidad especifica. Lo cual lleva
a inferir, dadas las otras definiciones del concepto de servicio, que es el paquete de
servicios el vehiculo Unico sobre el cual debe desplegarse y materializarse el concepto de

servicio, para que asi, el servicio subsane en alto grado, por no mencionar plenamente, las
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causas, que motivaron al cliente para acceder al mismo, y, ademads, llenando

completamente, e inclusive superando, las expectativas del usuario.

Clasificacion de los Procesos de Servicio

La clasificacién de procesos de servicio presenta gran diferencia respecto a la de los
procesos para producir bienes. Sin embargo, como se vera mas adelante, se pueden tomar
elementos de la produccion de bienes para utilizarlos en los servicios, segun el papel del
cliente en la prestacion del servicio; siendo importante destacar, que es precisamente el
grado de interaccién con el cliente un aspecto al que se recurre mucho para categorizar

procesos de servicios.

Para Gaither y Frazier (2003) los procesos de servicios se dividen en tres tipos:

= Cuasimanufactura: En este proceso de servicio, el cliente presenta poca 0 ninguna
participacion y la produccion de bienes fisicos tiene preponderancia sobre los servicios
intangibles, por ende, su configuracién es similar a la de un proceso de produccién de
bienes, y la categoria donde se ubique, dentro de estos procesos, depende de la
naturaleza del bien y servicio a producir (p.e. restaurantes como McDonald’s)

= Cliente como participante: En este tipo de proceso, se presenta intervencién del cliente
en la operacién y el servicio como tal puede ser estandarizado o bajo pedido. Asi
mismo, los bienes fisicos presentan importancia dentro del servicio (p.e. cajeros
automaticos, supermercados, etc).

= Cliente como producto: En esta categoria, el cliente es un actor fundamental, estando
el servicio completamente enfocado en el contacto con este, siendo, por lo tanto,
altamente personalizado. Esta clase de servicio puede proporcionar una percepcion de

una elevada calidad (p.e. consulta médica, consulta juridica, salén de belleza, etc).

Schroeder et al. (2011), por su parte, distingue a los procesos de servicios pertenecientes
a las “oficinas del frente” de los que corresponden a las “oficinas del fondo”, donde
especifica, que los primeros tienen como caracteristica principal la participacion del cliente,
por lo tanto, es en estos donde se desarrolla la simultaneidad de la produccion y el
consumo mencionada anteriormente. Son ejemplos de este tipo de procesos de servicio:

los consultorios médicos, los bufetes de abogados, las peluquerias, la caja del banco, entre
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otros. En contraste, los procesos de la “oficina del fondo”, segin este autor, dan origen a
servicios que pueden producirse y consumirse de forma separada, ya que el resultado del
servicio, el cual es lo valioso para el usuario, se genera después de la ejecucion del
proceso, lo que hace prescindible la presencia del cliente en este. Son ejemplos de
procesos correspondientes a la “oficina del fondo”: procesamiento de cheques en los

bancos, expediciéon de visados, procesamiento de exadmenes de laboratorio, entre otros.

De otro lado, Chase y Jacobs (2014) aclaran que los procesos de servicio se pueden
clasificar tanto por el tipo de usuario que accede a ellos (personas naturales o personas
juridicas), como por el servicio mismo que brindan (p.e. servicio médico, financiero,
transporte, etc). Sin embargo, recalcan que estas categorizaciones no son Utiles para la
administracién de la operacion del servicio, ya que no dicen mucho acerca del proceso en
si. Por lo que concluyen que, asi como las clasificaciones de los procesos de produccion
(p-e. produccion en linea, produccion intermitente, manufactura celular, etc) transmiten de
manera apropiada en el contexto de la manufactura, la esencia del proceso
correspondiente, y dado que el nucleo de todo servicio es el contacto con el cliente para
su produccion, es precisamente el nivel de esa interaccion, el medio indicado para que, de
acuerdo al mismo, se clasifiquen los procesos de servicio. Por consiguiente, para Chase y
Jacobs (2014) los procesos de servicio se dividen en dos tipos: los de grado elevado de

contacto con el cliente y los de grado bajo de contacto con el cliente.

Por lo anterior, ha de resaltarse la influencia que presenta en las decisiones de disefio, el
hecho de que el cliente tenga roles activos al interior de los procesos de servicio, lo que
conlleva, segun el grado en que se dé, a que un proceso de servicio pueda ser sustituido
por reportes, bases de datos, facturas, entre otros, 0, por el contrario, a que el contacto
personal sea un factor definitivo de la calidad, y este sea un criterio que tienda a prevalecer
sobre la eficiencia; lo que significa, una menor cantidad de servicios brindados en un
periodo de tiempo, comparado con los servicios de cuasimanufactura (Gaither y Frazier,
2003; Chase y Jacobs, 2014). Por consiguiente, se concluye que el tiempo es una variable
muy afectada con la intervencion del cliente; ya sea, por el mayor tiempo que tarda ejecutar
acciones para mantener una alta calidad percibida cuando el usuario interviene
activamente en el proceso; o, por el menor tiempo que tarda prestar un servicio, dada la
ausencia del cliente, siendo, por ende, procesos mas eficientes donde el objetivo a cumplir

sea reducir cada dia mas estos tiempos de procesamiento.
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Eleccion de la Configuracién Productiva del Servicio

Al abordar el tema de la configuracién del servicio, que es la forma como se organiza el
sistema productivo para proporcionar los servicios a los usuarios, se encontré en la
literatura consultada, que esta debe ser determinada, para un servicio especifico, desde
dos perspectivas (Schroeder et al.,, 2011): una, desde la que se define el servicio de
acuerdo a la interrelacion existente entre las preferencias de los clientes y el disefio mismo
del proceso, representandose esta interrelacion mediante la Matriz de Servicio propuesta
por Collier y Meyer (1998); y la otra, desde la que se toma la decision de configuracion
segun la afectacion que provoca el grado de contacto con el cliente sobre el disefio del
proceso; todo lo cual se describe por medio de la Matriz para el Disefio de un Sistema de
Servicios propuesta por Chase & Tansik (1983). Por ende, puede decirse que las dos
matrices mencionadas tienen un papel complementario una de la otra, y para el caso de
los servicios, presentan un rol analogo al que desempefia la matriz producto-proceso
propuesta por Hayes y Wheelwright (1979) para las decisiones de configuracién productiva

en el mundo de los bienes fisicos.

En lo referente a la Matriz de Servicio, Schroeder et al. (2011) sefiala que la misma se
compone de dos dimensiones (Ver figura 1-2). Horizontalmente se ubica la dimension de
las necesidades y deseos del cliente en el paquete de servicios, la cual consiste en el nivel
de resolucion que debe dar el cliente a la incertidumbre que presenta el proceso. Yendo
asi esta dimension, desde los procesos que permiten una alta personalizacion, para
clientes con una necesidad Unica, hasta procesos con alta estandarizacion y rutinas muy
estrictas, enfocados en resolver una necesidad que se conoce Y la cual es similar para
todo usuario del servicio. Asi mismo, verticalmente se encuentra la dimensién del sistema
de servicio de operaciones y el disefio del proceso, que comprende la cantidad de
alternativas y formas bajo las que puede prestarse el servicio. Abarcando esta dimensién
desde un nimero practicamente infinito de rutas que se pueden tomar en el proceso,
generando esto que el servicio prestado se ejecute de forma diferente para cada cliente,
hasta pocas o0 una sola opcién para abordar el proceso, de manera que, para cada cliente,

el servicio se brinda casi siempre de la misma forma.
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Figura 1-2:  Matriz de Servicio

Mecesidades y deseos del cliente en el paquete de servicios

Altamente automatiza-
do con una secuencia
unica de procesos. El
cliente tiene un gran
poder para la toma de
decisiones.

Estindar con opciones,
usando secuencias
moderadamente repeti-
bles. El cliente posee
alguna capacidad para la
toma de decisiones.

Estandarizado con una
secuencia de procesos
altamente repetible. El
cliente tiene una baja
capacidad para la toma
de decisiones.

Muchas rutas
de procesos.
Un trabajo
complejo con
flujos discon-
tinuos y con
muchas excep-
ciones.

Mimero mode-
rado de rutas de
procesos. Flujos
flexibles con
algunas rutas
dominantes,
complejidad
moderada de
los trabajos.

Sistema de servicio de operaciones

Diseno del proceso

Niumero mo-
derado de rutas
de procesos.
Flujos en linea,
complejidad del
trabajo.

Encauzado por

el cliente
Planeacion
del estado

Coencanzado
Corretaje de
acciones

Encanzado por |
el proveedor
Cajeros
automdticos

Fuente: Collier y Meyer (1998); Schroeder et al. (2011)

Al relacionarse estas dos dimensiones surgen asi tres clases de servicio, que son:

= Servicios encauzados por el cliente: En estos el usuario tiene la necesidad de una
experiencia completamente personalizada y Unica, ante lo cual, sus decisiones son las
gue las que determinan los componentes del servicio, a la vez que definen la forma, el
momento y la secuencia en que los mismos seran brindados. Estos servicios deben
contar con un proceso muy flexible, el cual permita muchos escenarios y posibilite una
amplia interaccion personal. Igualmente, es ideal que se lleven a cabo por personal

muy capacitado, de manera que se suministren al cliente las experiencias adecuadas
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para satisfacer sus necesidades y expectativas. Son ejemplos de estos procesos: el
entrenamiento personalizado, las compras por internet, el servicio doméstico, entre
otros.

= Servicios co-encausados: En esta clase de servicio la toma de decisiones del cliente
para encaminar las acciones del proceso es mas limitada, ademas, el proceso mismo
presenta un nivel moderado de estandarizacion. Son ejemplos de esta clase de
proceso: el servicio médico, los corredores de valores, entre otros.

= Servicios encauzados por el proveedor: Los procesos de estos servicios presentan una
alta estandarizacion y el cliente tiene un bajo poder de decisién sobre ellos. Son
servicios que van dirigidos a clientes con necesidades similares entre si. Entre los
ejemplos de este tipo de servicios se encuentran: los cajeros automaticos, la toma de

muestras de sangre, el recaudo de peajes, entre otros.

Otra utilidad que presenta la Matriz de Servicios, adicional a facilitar la eleccion de la
configuracion productiva del servicio, es propiciar la identificacién del rol a ser presentado
por la administracion de operaciones para cada clase de servicio considerada en esta
matriz. Asi, por ejemplo, en los servicios encauzados por el proveedor, la administracion
de operaciones debe conducir sus acciones hacia la automatizacion y la inversion de
capital, mientras, en los servicios encauzados por el cliente, esta debe enfocarse hacia la
administracion de recursos humanos, e igualmente, a la implementacion y administracion

de tecnologias flexibles (Schroeder et al., 2011).

Segun Schroeder et al. (2011) la principal diferencia que existe entre la Matriz de Servicio
y la Matriz Producto-Proceso (manufactura), radica en que el disefio apropiado del servicio
no es determinado segun el volumen de produccién, como pasa en la manufactura, ya que
los factores fundamentales para elegir la configuracion productiva mas apropiada,
mediante la Matriz Producto-Proceso, son precisamente el volumen y la variedad (que
puede considerarse como personalizacion) en la oferta de productos. Mientras que, en el
mundo de los servicios, es el nivel de personalizacién de los mismos, el factor fundamental
por el cual se elige la forma mas adecuada para prestarlos a los clientes. Como ejemplo
de este hecho, se tiene que en un hospital, el proceso para prestar el servicio de toma de
muestras de sangre es completamente igual si se le practica a una persona o a doscientos,
lo cual significa, que el volumen de produccion, en lo que corresponde a la eleccion del

disefio de proceso para prestar el servicio a cada cliente, no es tan importante como si lo
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seria en una empresa manufacturera que pasa de producir, por ejemplo, una unidad al dia
a producir trescientas unidades diarias. Obligandose, por este incremento, a cambiar
radicalmente su proceso productivo, dada la necesidad de ser eficaz en su nuevo reto.

Respecto al concepto de autoservicio, Schroeder et al. (2011) lo considera como una
opcién a tenerse en cuenta en el disefio del proceso de servicio, la cual es aplicable a las
tres clases originadas en la Matriz de Servicio, pudiendo asi ser aptos para autoservicio,
desde procesos muy estandarizados y rutinarios, hasta servicios con alta personalizacion.
Igualmente, este autor afirma, que la figura del autoservicio puede ser muy beneficiosa
para el proceso donde se implemente, ya que el cliente puede aportar su mano de obra
“gratuita” en varias acciones del servicio. Sin embargo, para que sea exitosa la
implantacién de esta figura en el disefio del proceso, este debe darse bajo parametros de
simplicidad y satisfaccion a las necesidades del cliente, en razén a la preeminencia de que
el cliente, pueda tener la capacidad para prestarse el autoservicio, y aparte de esto, que

también él desee prestarselo a si mismo.

Ahora bien, con respecto a la Matriz para el Disefio de un Sistema de Servicios (Ver figura
1-3), cabe decir, que la decision sobre la configuracion de servicio, adoptada mediante la
consideracion a esta matriz, se toma de acuerdo a la interdependencia entre cuatro
factores, como son: el grado de contacto cliente servidor, la eficiencia de la produccion, la
oportunidad de vender, y las caracteristicas de los trabajadores, enfoque de operaciones
e innovaciones, respecto del grado de contacto cliente servidor. Chase y Jacobs (2014),
mencionan que la utilidad de decidir la configuracién del sistema con base en las relaciones
mencionadas, puede ser vista desde dos perspectivas: la estratégica y la operativa. Desde
la perspectiva estratégica, segun estos autores, la utilidad de decidir por esta via se percibe

en que:

1. Permite la integracion sistematica de las estrategias de operaciones y marketing
Define la combinacion exacta de servicios que en realidad brinda la empresa

3. Permite comparar, con otras empresas, la forma en que se prestan servicios
especificos.

4. Indica los cambios evolutivos que pueden ser necesarios a lo largo del crecimiento de
la empresa. Sin embargo, a diferencia de la matriz producto-proceso de la produccién

de bienes, donde la evolucién de la organizacién va en una direccion a medida que se
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incrementa el volumen y la eficiencia (desde configuracion por proyectos hasta la linea

de ensamble), el sistema de servicios puede evolucionar moviéndose en cualquiera

de las dos direcciones de la matriz, dada la relacién entre la eficiencia y la oportunidad

de vender.

Asi mismo, desde la perspectiva operativa, los autores mencionados sefalan que la

utilidad de decidir la configuracién del sistema de servicio con base en la metodologia de

esta matriz, radica en la identificacién, de acuerdo al grado de interaccion que presenten

el cliente y el servidor, de la idoneidad tanto en requerimientos de personal, como en el

enfoque de operaciones y las innovaciones tecnoldgicas, para que se dé un adecuado

funcionamiento del sistema de servicio.

Figura 1-3:  Matriz para el Disefio de un Sistema de Servicios.

Elevada
A Centro amortiguado
(ninguno)

Oportunidad
de vender

Baja

Grado de contacto cliente/servidor

Sistema permeable Sistema reactivo

(un poco)

(mucho)

Bajo
A

Eficiencia de
produccidn

Elevada

» Elevada

Baja —=

Caracteristicas de los trabajadores, operaciones e innovaciones respecto del grado de contacto

cliente/servidor
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Grado de contacto cliente/servidor

Bajo - » Elevado
Requerimientos de | Habilidades Habilidades Habilidades |Habilidades para| Habilidades Habilidades
la mano de obra de oficina de apoyo verbales procedimientos gremiales de diagnostico
Enfoque de Trimites Administracién Guion de Control Administracion Mezcla
operaciones ; : de demanda llamadas de flujo de capacidad de clientes
Innovaciones | Automatizacion Métodos Bases de datos Auxiliares i Equipos de
o ; ) ) i Autoservicio . . _
tecnologicas de la oficina de rutas de computadoras| electronicos cliente/trabajador

Fuente: Chase y Jacobs (2014)

En el gréfico de la Matriz para el Disefio de un Sistema de Servicios se puede identificar,
en primer lugar y en la parte superior, el grado de contacto cliente/servidor que a su vez

se divide en tres niveles:

» Centro amortiguado: el sistema de servicios esta separado fisicamente del cliente
» Sistema permeable: a este sistema se accede por via telefénica o en persona
= Sistema reactivo: el cliente accede al mismo y el sistema reacciona a sus

requerimientos

En el lado derecho de la matriz se ubica la eficiencia de la produccion, la cual va desde
baja hasta elevada, disminuyendo a medida que el cliente se involucra mas en la
operacién. Mientras que, en el lado izquierdo, se presenta la oportunidad de vender, que
aumenta al irse presentando un mayor contacto con el cliente. De otra parte, en la parte
inferior de la matriz se presenta el nivel que deben tener las caracteristicas de los
trabajadores, operaciones e innovaciones tecnoldgicas, respecto del grado de contacto

cliente/servidor; yendo esta escala desde bajo hasta elevado nivel.

Al vincular todos los factores descritos en la matriz se obtienen las formas en las que se
puede prestar el servicio (que se muestran en el interior del grafico), yendo las mismas
desde el contacto por correo, con casi un nulo contacto con el cliente, una alta eficiencia y
una menor oportunidad de vender, hasta la atencién personal totalmente a la medida,
donde el servicio se construye muy acorde a los deseos del cliente, existiendo también un
bajo nivel de eficiencia y altas posibilidades de vender gracias a este mayor contacto con

el cliente.
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Es de mencionar, que el cuadro ubicado bajo la matriz, presenta de forma detallada la
dimensién ubicada en la parte baja del grafico, es decir, la relacion entre el grado de
contacto cliente/servidor y las caracteristicas de los trabajadores, operaciones e
innovaciones tecnoldgicas; donde muestra, precisamente, cémo debe ser cada uno de
estos tres elementos de acuerdo al grado de interaccion cliente/servidor. Por ende, puede
verse como el requerimiento de un trabajador con habilidades verbales, corresponde mas
a la forma de servicio “contacto telefénico”, lo cual se da por el grado de contacto con el
cliente que presenta. Mientras que la necesidad por un trabajador con habilidades para un
procedimiento concreto, atafie mas a un servicio con especificaciones estrictas, dado que
en esta forma de servicio deben seguirse procedimientos estandarizados donde es comun

llevar a cabo secuencias de pasos especificos.

Finalmente, como conclusion a este tema, es de resaltar la conveniencia que implica definir
la configuracion del servicio desde las dos perspectivas mencionadas anteriormente, ya
gue tanto el contacto cliente/servidor como el grado en que las decisiones del cliente
encaminan el servicio, son caracteristicas, que separadamente, determinan los demas
elementos que conforman el servicio. Por lo tanto, constituir un servicio analizandolas
como punto de partida, lleva a que este presente una alta coherencia y armonia en la

integracion de sus partes, derivando esto, en una adecuada Yy eficaz ejecucion del mismo.

Capacidad del Proceso de Servicio a ser Disefiado/Redisefiado.

En el disefio de procesos de servicio, se hace necesario tomar en consideracion a la
capacidad productiva, lo cual lleva a recordar, de entre los aspectos propios de los
servicios, que fueron mencionados antes, a la imposibilidad de almacenar servicios para
atender picos de demanda posteriores y cdmo esto hace que la flexibilidad en el volumen
de produccién sea un factor predominante a tener en cuenta en el mundo del servicio.
Dada esta situacion, tanto Gaither y Frazier (2003) como Chase y Jacobs (2014) coinciden
en lo necesario que es el hecho de que la capacidad productiva se expanda y contraiga
tanto rapida como econémicamente, teniendo en cuenta, los costos en que se incurre al
tener una capacidad muy superior a la demanda o la pérdida de clientes que ocasiona no
tener una capacidad suficiente para atenderlos. Lo cual indica que la decisién tomada
respecto de este factor, presenta una gran relevancia respecto a aspectos como las

instalaciones, tipos de contrato, formacién académica del personal, entre otros. Es de
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anotar, segun estos mismos autores, que también pueden emplearse estrategias para
mitigar cambios en la demanda, sobre todo en los casos de servicios que, por aspectos
intrinsecos, presentan carencia de flexibilidad en su capacidad. Dichas estrategias, que en
su mayoria tienden hacia el marketing, pueden consistir en: tarifas aéreas con descuento
en épocas del afio con baja afluencia de pasajeros, ofertas especiales de hoteles en
temporada baja, alianzas entre varias instituciones médicas para atender a una
determinada poblacion, etc. Las cuales pueden coadyuvar de esta manera, sea por la
atraccion de clientes que producen en temporadas de baja demanda o por el control en la
cantidad de usuarios que pueden realizar cuando esta sobrepasa el nivel maximo,
suavizando o evitando los diferentes impactos negativos, ya sea por costos o calidad, que

estas situaciones generan en las organizaciones de servicios.

Diagrama de Flujo y Poka-Yoke

En el disefio de todo proceso, ya sea de manufactura o de servicios, se tiene que el
instrumento esencial para desarrollarlo es el diagrama de flujo (Chase y Jacobs, 2014).
Este diagrama segun Alarcon (s.f) es una representacion grafica donde se muestran todas
las etapas que constituyen un proceso, y aunque taxondmicamente exista una amplia
variedad de los mismos, lo importante, segun este autor, es que se entiendan tanto por
parte de quien los realiza como por quien los debe utilizar. Chase y Jacobs (2014) destacan
gue, en la actualidad, dentro del mundo de los servicios, a los diagramas de flujo se les
denomina planos de servicio, dada la gran importancia que, en este sector, viene
presentando el disefio de procesos. Asi mismo, resaltan como una caracteristica particular
de los planos de servicio, la identificacion, en el flujo graficado, tanto de las actividades en
gue se tiene contacto con el cliente, como de aquellas donde no se tiene, distribuyéndolas
y agrupandolas en zonas del plano, de forma que divida a ambas, una linea denominada
“‘linea de visibilidad” marcada en el diagrama de flujo. Cabe decir, que, en el presente
Trabajo Final, el diagrama de flujo a usarse corresponde al Mapa de Flujo de Valor,

necesario en la aplicacion de la Filosofia Lean.

Alarcén (s.f) suministra varias directrices para la construccion de los diagramas de flujo

como son:

1. Definir las fronteras del proceso (donde empieza, qué incluye y dénde acaba)
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2. Representar todas las actividades del proceso con los simbolos normalizados
(procurando utilizar el menor numero de estos), direccionando el flujo de arriba hacia
abajo y de izquierda a derecha.

3. Deben estar incluidos en el diagrama: el nombre del cliente; el nombre del sistema,
procedimiento o proceso y el nombre del autor con la respectiva fecha de elaboracion

4. Al basarse en un diagrama de flujo ya existente, debe comprobarse, igualmente, su
informacién en el campo, ya que las organizaciones son entes que evolucionan

continuamente

Por otro lado, Chase y Jacobs (2014) sostienen que los planos de servicio describen las
caracteristicas del disefio. Sin embargo, estos no garantizan que en la realidad la
ejecucion del proceso se ajuste a lo inicialmente planteado. Por lo tanto, proponen como
una manera de enfrentar esta situacion la inclusion de poka-yokes desde el disefio, y
evitar asi, la presencia de anormalidades en la ejecucion del proceso que lo alejen de lo
originalmente disefiado. Los poka-yokes (nombre en japonés que significa “a prueba de
errores”), segun Chase y Stewart (1994), son “procedimientos que impiden que los errores
inevitables se conviertan en defecto del servicio”, mientras que Liker (2011) los define
como “dispositivos creativos que hacen practicamente imposible que un operador cometa
un error”, y para Socconini (2015) son “sistemas de prevencién de errores en el trabajo”.
En este sentido, cabe afirmar, que la funcién presentada por el poka-yoke, al interior de
un proceso, es la de impedir equivocaciones por parte de los trabajadores durante la
ejecucion de la operacion que estén realizando, evitando asi, gran cantidad de situaciones
gue pueden incidir de forma grave tanto en la eficiencia del proceso como en la salud e
integridad del propio trabajador, a la vez que minimiza brechas entre lo disefiado y la
realidad del proceso en el dia a dia. El poka-yoke como tal alcanzé visibilidad en el mundo
de las organizaciones, una vez hizo parte del Sistema de Produccion Toyota (Liker, 2011).
Lo que deriv6 en su identificacion al dia de hoy como una herramienta perteneciente a la
Filosofia Lean. El ambito mas comun para la aplicacién de los poka-yokes, dado el origen
mencionado, es la industria manufacturera; donde estos se presentan en forma de
aditamentos que garantizan una correcta unién de piezas, sistemas eléctricos por los que
automaticamente se apaga un equipo cuando se comete un error, piezas que llegan con
una presentacion especifica antes de su montaje garantizando que se utilizaran las
cantidades correctas, entre otros (Chase y Jacobs, 2014). No obstante, en el sector de

servicios también existe gran variedad de alternativas para aplicar los poka-yokes, solo
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que, a diferencia de la manufactura, en muchos casos estos deben ir enfocados a prevenir
errores tanto del prestador del servicio como del cliente mismo, y adicionalmente, el poka-
yoke de servicios no garantiza la ausencia de errores al mismo nivel que en la produccién
de bienes; sin embargo, si mitiga sus efectos en una amplia gama de situaciones
asociadas al servicio. Los tipos de poka-yoke que se pueden aplicar en el servicio son: los
métodos de aviso, los métodos de contacto fisico o visual y el método de “las tres T".
Consistiendo, este Ultimo, en: tareas por realizar, trato al cliente y caracteristicas tangibles
del entorno donde se presta el servicio. Son ejemplos de poka-yokes en procesos de
servicio: charolas con siluetas en bajo relieve para que los cirujanos se aseguren de no
haber olvidado instrumentos quirargicos dentro de un paciente, cadenas cubiertas de
terciopelo para direccionar y organizar filas de clientes, sonidos de los cajeros
automaticos para recordar la extraccion de la tarjeta débito, llamadas para recordar citas
médicas, medidores de altura ubicados en la entrada de atracciones especificas en un

parque de diversiones, entre otros.

Garantia del Servicio.

Otro factor que influye en el disefio del servicio es la garantia que ofrece el mismo servicio
a sus clientes, la cual normalmente es vista como un instrumento de marketing, ya que el
fin para el que se concibe, es tranquilizar a los clientes que no se encuentran seguros de
tomar el servicio (p.e. “tenga la plena seguridad que mafana mismo lo recibira”, “le
entregamos su pedido en menos de 30 minutos”, “si no queda satisfecho le devolvemos
su dinero”, entre otros). No obstante, desde la perspectiva del disefio, la garantia ofrecida
debe guiar el desarrollo del proceso, a fin de que el servicio, desde su estructuracion,
pueda cumplir lo que se estd prometiendo en la misma, e igualmente, se mantenga
enfocado en satisfacer plenamente las necesidades y expectativas del cliente (Chase y

Jacobs, 2014).

Consideraciones Finales sobre el Disefio/Redisefio de Procesos de Servicio

Chase y Jacobs (2014) postulan siete caracteristicas que, seguin estos autores, debe tener

un servicio bien disefiado. Las caracteristicas presentadas son las siguientes:

1. Cada elemento del servicio es coherente con la estrategia de la empresa.
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2. Esfécil para el usuario: el cliente tiene indicaciones adecuadas, existen pasos l6gicos
en el proceso y se despejan las dudas oportunamente.

3. Es sdlido: presenta eficacia ante las variaciones de demanda y/o imprevistos con los
recursos

4. Facilita el desempefio consistente entre el personal y los sistemas: las tareas que
deben desarrollar los empleados son factibles y la tecnologia que los rodea es
confiable.

5. Ofrece vinculos eficaces entre la oficina interior y la abierta al pablico de modo que
nada quede atorado: el proceso es muy coordinado y presenta un flujo continuo.

6. Administra la evidencia de calidad del servicio de modo que los clientes aprecien el
valor brindado: hace que los clientes perciban el buen trabajo desarrollado y las
mejoras que van surgiendo en el servicio.

7. Es rentable: existe eficiencia en el manejo del tiempo y los recursos dentro del

proceso.

Para finalizar esta parte del marco teérico, cabe decir que el disefio del proceso de servicio
tiene al cliente como foco de atencién, y en este sentido, se ve al usuario desde dos
angulos: uno en el que debe satisfacerse su necesidad especifica, y otro en el que, segun
sea el tipo y grado de intervencion que tenga en el proceso, él mismo es el medio para
satisfacer su propia necesidad. Por lo tanto, de acuerdo a como sea ese tipo y grado de
intervencidon mencionado, y dado el propésito de que el cliente sea consciente de los
beneficios que se le estdn suministrando en el servicio, habra casos en los que deba
sacrificarse eficiencia en aras de brindar una mayor calidad a ser percibida por parte del
cliente, sobre todo cuando este, presente una alta interaccion con el proceso de servicio,
mientras en otros, la eficiencia sera lo mas relevante, especialmente cuando no se

requiera de la presencia fisica del cliente en el proceso.

1.2 Filosofia Lean

La Filosofia Lean es un enfoque de gestién para la administracién de procesos, que tiene
por objeto propiciar en la organizacion el alcance de elevados niveles de competitividad
mediante la maxima eficiencia en la gestién y el ofrecimiento a los clientes de productos o
servicios de alta calidad, logrando esto gracias al direccionamiento de esfuerzos en

comprender y resolver las necesidades especificas del cliente, a la eliminacion de labores
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y elementos que consumen recursos sin generar valor, e igualmente, a la busqueda de la
mejora continua por parte de toda la organizacion (Cuatrecasas, 2010; Liker, 2011; Jones
y Womack, 2013). Ya que al desplegar estas acciones se crean productos o servicios que
satisfacen de forma precisa las expectativas y necesidades de los clientes, se reducen
tiempos y costos, asi como se perfeccionan continuamente los procesos; generandose asi
el aumento constante de la competitividad, a la vez que se propicia el permanente
crecimiento de la organizacion, lo que deriva en una alta rentabilidad para sus propietarios,

asi como en la satisfaccion, fidelidad y aumento sostenido de sus clientes.

De acuerdo con Liker (2011), el origen de esta filosofia se remonta a los inicios de la
segunda mitad del siglo XX cuando el entonces Presidente de la Toyota Motor Corporation,
Eiji Toyoda, tras un viaje realizado a varias plantas automotrices en los Estados Unidos,
encarg6 a Taiichi Ohno, quien era uno de los gerentes técnicos de la compaiiia, la mejora
de productividad del sistema de fabricacién de Toyota con el fin de igualar en productividad
a la Automotriz Ford. Sin embargo, después de varios estudios y benchmarking realizado
en Estados Unidos, Ohno tomo en consideracion las situaciones que afectaban en ese
momento a Toyota en el Japon de la posguerra, como lo era la falta de espacio en las
plantas, la carencia de almacenes y el dinero insuficiente, ademas, Toyota no producia
grandes cantidades de un mismo tipo de vehiculo; por estas razones la empresa no estaba
en condiciones de igualar en productividad a Ford bajo las mismas condiciones de esta

ultima.

Debido a lo anterior, Ohno y los demas ingenieros encargados de esta misién, tras varios
analisis in situ de los procesos adelantados en las plantas de la Toyota Motor Corporation,
establecieron el concepto de “Muda” (nombre en japonés que significa “despilfarro”) que
designa a todas las actividades que consumen tiempo y recursos sin generar valor para el
cliente; entendiéndose el término “valor’ como las transformaciones de la materia prima
gue la convierten en el producto que dara satisfaccién a las necesidades del cliente y por
el cual el mismo estara dispuesto a pagar. Cabe destacar, que existen ocho tipos distintos
de Muda, como son (Liker, 2011; Jones y Womack, 2013):

= Muda de sobreproduccion: Ocurre al producir bienes para los que no existen pedidos

se generan costos y sobreutilizacion de recursos.
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Muda de esperas: Se genera por parada de equipos, cuellos de botella, retrasos en el
procesado de lotes, falta de material, vigilancia de maquinas automaticas, aguardar por
elementos, etc.

Muda de transportes: Resulta del desplazamiento del producto en proceso en largos
recorridos ineficientemente.

Muda de sobreprocesamiento o0 procesamiento incorrecto: Se presenta al realizar
actividades innecesarias al procesar un elemento, por la utilizacion de herramientas
defectuosas, por disefios de producto ineficientes o por elaborar productos con una
calidad mas elevada de la que se requiere

Muda de exceso de inventario: Se genera por el exceso de materia prima, productos
en proceso o productos terminados que ocasiona tiempos de proceso mas largos,
obsolescencia, dafio en los productos y costos. Asi mismo, este fendmeno es sintoma
de: retrasos en entregas por parte de los proveedores, produccion desequilibrada, alta
cantidad de defectos y largo tiempo de alistamiento de las maquinas.

Muda de movimientos innecesarios: Se origina por la existencia de movimientos de los
empleados mientras trabajan, los cuales son innecesarios en la generaciéon de valor
como lo son: alcanzar, mirar, caminar, apilar productos o herramientas, entre otros.
Muda de defectos: Involucra a la elaboracion de productos defectuosos y sus
respectivas reparaciones, sustituciones de piezas, inspecciones, etc.

Muda de creatividad de empleados no utilizada: Se genera por la no motivacion y la no
escucha a los empleados, las cuales ocasionan perdidas de ideas, tiempo, aptitudes,

aprendizaje y mejoras.

Igualmente, existe también la clasificacion de las diferentes actividades de un proceso, las

cuales son divididas en tres categorias (Sarkar, 2008; Jones y Womack, 2013). Una de

estas categorias corresponde a las actividades que agregan valor (contribuyendo en la

transformacion los productos en proceso), mientras que las otras dos corresponden al

Muda (actividades que no generan valor) dividiéndolo en Muda tipo | y Muda tipo I, asi:

Muda tipo I: Son actividades que no crean valor, pero no pueden ser evitadas (p.e.
observaciones para garantizar la calidad).

Muda tipo Il: Son actividades que no crean valor y pueden ser suprimidas del proceso.
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Tanto las ocho clases de despilfarros presentadas anteriormente, como los dos tipos de la
clasificacién que acaba de mencionarse, reflejan la situacién presentada en los procesos
de una empresa, sea de produccion o de servicios, donde existen diversos tipos de labores,
gue, aungque a simple vista se vean como una actividad mas en el proceso, si se realiza un
andlisis mas profundo se notard que no tienen intervencion alguna en la transformacion
del producto, llevando solamente al consumo de tiempo, dinero y espacio, los cuales
pudieran utilizarse para brindar una mayor satisfaccion al cliente, nuevas oportunidades de
crecimiento a la empresa y una mayor rentabilidad para los inversionistas. Por este motivo,
debe redisefnarse el proceso para que se eliminen estos factores de despilfarro y de esta

manera se puedan alcanzar los beneficios descritos para la organizacion y los clientes.

Cabe resaltar, que actualmente Toyota tiene identificados tres tipos de agentes
generadores de ineficiencia, a los que llama las tres M (3M), de las cuales una es el Muda,
gue ya ha sido explicado, y las otras dos M son: El Muri, que se asocia a la sobrecarga de
trabajo tanto de personas como de maquinaria, siendo este causante de defectos y averias
desde el lado de las maquinas, asi como de problemas de calidad y seguridad desde el
lado de las personas; y el Mura, que designa a la produccién desnivelada originada por
planes no ajustados a las realidades o por la fluctuacién en el volumen de la produccién a
causa de fallas, defectos o escasez de materias primas (Liker, 2011). Estos agentes actlan
como una Unica entidad que debe corregirse integralmente, puesto que, si solo se
concentran los esfuerzos por eliminar el Muda (el cual, aparte de ser uno de los tres
agentes que forman la triada, también es una consecuencia de los otros dos, lo que eleva
su visibilidad), en la implementacion de la Filosofia Lean saldran a flote los otros dos
agentes como consecuencia de la desestabilizacion del sistema de produccién al
reconfigurarse este por el retiro de los despilfarros, ya que si solo se retiran todas las
labores que no generan valor y se disminuyen drasticamente los inventarios, es decir, solo
aplicando la eliminacién del Muda, una vez se ponga en funcionamiento el proceso, el nivel
de demanda generara que los empleados y las maquinas trabajen por encima de su
capacidad (Muri) y luego cuando la demanda baje se presentard una subocupacion (Mura),
fallando, a causa de esta situacion, la implementacion de la Filosofia Lean. Por este motivo,
aunqgue el Muda tenga una mayor visibilidad, no solo basta con eliminar Unicamente este
factor, sino que deben intervenirse los tres agentes mencionados integramente, para que
asi los procesos de la organizacion no sufran desestabilizaciones y tengan un adecuado

transito al acoplamiento de la Filosofia Lean.
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Retomando la historia, en el transcurso de la mision adelantada Ohno y su equipo de
trabajo, aparte de establecer el concepto de despilfarro (Muda), tomaron algunas ideas
originadas en los Estados Unidos adaptandolas a la situacion de Toyota, como fueron
(Liker, 2011):

= Elflujo continuo de material, desarrollado por Ford, que en Toyota se adapté como flujo
pieza a pieza con eficiencia y flexibilidad frente a la demanda del cliente.

= El concepto de “halado” (“pull” en inglés), que fue inspirado en los supermercados
estadounidenses donde se realiza la continua reposicién de productos cuando estos
empiezan a escasear en las estanterias, y el cual fue adaptado en Toyota de forma
gue una operacion al ir agotando su inventario de seguridad solicita, a la operacion
anterior en la secuencia, la reposicion de los productos en proceso. Cabe anotar, que
para solicitar mas productos la operacion subsiguiente produce una “sefal” para que
la operacion precedente se entere de su necesidad y la reaprovisione. En Toyota esta
“sefial” se denomind “Kanban” (palabra japonesa que significa “tarjeta”) consistiendo
en un sistema de tarjetas que facilita la comunicacién mediante sefiales entre dos
operaciones en secuencia.

= El enfoque a cumplir los requerimientos del cliente, asi como la ampliacion de la
definicion de este concepto, abarcando también a las tareas que son abastecidas por
las tareas precedentes en un proceso, generandose asi los términos: clientes externos
y clientes internos; todo lo cual fue propuesto por el estadounidense W. Edwards
Deming y que en Toyota es el fundamento de la técnica Just in Time.

= El Ciclo Deming de la Calidad consistente en cuatro pasos: Planear, Hacer, Verificar y
Actuar, que también es aporte de W. Edwards Deming y la base del “Kaizen” (palabra
japonesa que significa “mejora continua”); el cual es el proceso de efectuar mejoras
incrementales, generadas especialmente desde pequefios grupos, para eliminar toda
actividad que no genere valor; lo que hasta hoy es importante sustento del sistema de

produccién de Toyota.

Finalmente, Ohno y su equipo de trabajo tras varios afios de ensayos, implementaciones
y perfeccionamientos en las plantas de Toyota, lograron consolidar el Sistema de
Producciéon Toyota (TPS por sus siglas en inglés), que es el principal constituyente de la
Filosofia Lean y el cual tiene como propésito garantizar la mas alta calidad posible

mediante la maxima eficiencia operacional, presentando como eje central la eliminacion de
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toda labor o elemento que no genere valor, contando asi mismo con aspectos distintivos
en su funcionamiento como son: la produccién ajustada a la demanda, la aplicacion del
concepto de halado (“pull”), el flujo pieza a pieza, la minimizacién de inventarios, la calidad
integrada en el proceso (“hacerlo bien desde la primera vez”), etc. Varios de estos aspectos
mencionados se ejecutan en el sistema mediante herramientas, las cuales dada su
estructura son sistemas en si mismas, lo que hace que el TPS requiera de gran articulacion
y sincronizacion para un correcto funcionamiento. Algunas de las herramientas son: el JIT
(Siglas que significan “just in time”, “justo a tiempo” en espanol) y el Jidoka, que son los
considerados “pilares” del TPS y que buscan el ajuste de la produccién de forma precisa a
la demanda del cliente y la calidad incorporada en el proceso respectivamente; el Kanban,
gue como ya se indic6 anteriormente busca la comunicacion entre dos operaciones
secuenciales bajo un sistema de halado “pull”; el Heijunka, cuyo objeto es nivelar la
produccion tanto en volumen como en mezcla de productos; el Genchi Genbutsu, que
procura la verificacion personal de los hechos en una situacion especifica; entre otras
herramientas. También cabe resaltar, el enfoque al mejoramiento continuo o “Kaizen”,
consistente en la basqueda permanente de la mejora para los procesos, por mas pequefia
gue sea, siendo esta generada desde pequefios grupos de trabajo formados por el mismo
personal que hace parte del proceso, quienes mediante la autorreflexiébn constante
proponen y ejecutan ideas tendientes a eliminar el Muda existente, de manera que cada
vez mas la produccion tenga un flujo de valor menos contaminado por despilfarros,
mejorandose asi tiempos, consumo de espacio, movimientos, etc. Gracias al
empoderamiento y la cohesion que implicd el mejoramiento continuo para los empleados
de Toyota, asi como al compromiso de la alta direccién tanto en este aspecto, como en el
avance y consolidacién del mismo TPS dentro de la empresa, los fundamentos del Sistema
de produccion Toyota trascendieron a ser una filosofia interiorizada por cada miembro de
la organizacion, logrando que la plena satisfaccion del cliente y la eliminacion del
despilfarro en cualquiera de sus formas se conviertan en metas que sobrepasen los
propdsitos organizacionales, llegando a formar parte de los objetivos personales de los
miembros de la empresa; siendo esto lo que ha impulsado el reconocimiento para Toyota
a nivel mundial como una organizacion que aprende continuamente, buscando el aumento

de su competitividad dia a dia.

Es preciso especificar también, que segun Sarkar (2008) y Liker (2011) en un principio el

TPS no tuvo ningdn tipo de documentacién, ya que durante las primeras décadas de
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funcionamiento todos los miembros de la organizacién Toyota estuvieron centrados en la
mejora del mismo sistema. Sin embargo, ante la consolidacion de este y la necesidad de
compartir el conocimiento con los proveedores, Fujio Cho del equipo de trabajo de Taiichi
Ohno, elabord un esquema que resumio el sistema, denominado “La Casa del TPS”, en el
cual se compilaron los diferentes elementos que integran el sistema y sus relaciones entre
ellos, lo cual hace que al dia de hoy este diagrama sea la representacion mas difundida
acerca de la Filosofia Lean (Ver figura 1-4).

Figura 1-4: Diagrama Sistema de Produccién Toyota (“Casa del TPS”).
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El diagrama presenta en su parte superior (techo de la casa) las metas a alcanzar mediante
la Filosofia Lean, estando estas relacionadas con el ofrecimiento al cliente de la més alta
calidad, la operatividad de los procesos con la maxima eficiencia y las mejores condiciones
de seguridad para los empleados; en el centro del diagrama que es el corazon del sistema
mismo se haya el concepto de mejoramiento continuo y su relacion con las personas de la
organizacion, de cuyo empoderamiento por la labor realizada depende la mejora constante
del sistema y consecuentemente el mantenimiento de la competitividad de la organizacion;
a los lados se hallan los dos “pilares” sin los cuales el sistema fallaria, siendo estos el JIT
(justo a tiempo) y el Jidoka, donde el primero busca la produccién de unidades al mismo
ritmo que la demanda de estas (“Takt”), contando con el minimo inventario de seguridad,
ya que esto conlleva a la ausencia de despilfarros tanto de produccién como de espacio,
e igualmente, deja visibilizar de forma inmediata problemas de calidad por la ausencia de
productos en proceso excedentes que permitan ocultarlos, activando de esta forma el
segundo “pilar”, como es el Jidoka, el cual consiste en la interrupcién del proceso hasta
gue no se encuentre la soluciéon al problema especifico y se garantice la calidad del
producto por parte de los mismos operarios que intervienen en el proceso. Finalmente, en
los “cimientos” de la “Casa del TPS” se hallan los elementos del sistema que le dan la
estabilidad y fortaleza, encontrdndose en esta ubicacion, la programacién de produccion
nivelada (Heijunka), por la cual se mantiene la capacidad de respuesta frente a la demanda
con el minimo inventario; la necesidad de procedimientos estandarizados y confiables, que
conserven el direccionamiento del sistema; e igualmente, la Filosofia del Modelo Toyota
gue propende a generar la cohesion completa de todos los miembros de la organizacion y
el TPS, formando la vision compartida y los flujos de informacidén necesarios para alcanzar

los propdésitos organizacionales.
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Figura 1-5: Categorias que agrupan los principios del TPS (“4P’s”)
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El Sistema de Produccion Toyota, cuenta con catorce (14) principios fundamentales que
son la esencia del sistema, los cuales se encuentran distribuidos en cuatro categorias
conocidas como las “4P” (por sus nombres en inglés) que son: Filosofia, Proceso, Gente y
Resolucion de problemas (Ver figura 1-5). Los principios del TPS son los siguientes (Liker,
2011; Socconini, 2015):

Filosofia:
1. Base sus decisiones de gestién en una filosofia a largo plazo, a expensas de lo que

suceda con los objetivos financieros a corto plazo.

Proceso:

2. Cree procesos en flujo continuo para hacer que los problemas salgan a la supefficie.
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Utilice sistemas pull para evitar producir en exceso.
Nivele la carga de trabajo (Heijunka). Trabaje como la tortuga no como la liebre.
Cree una cultura de parar con el fin de resolver los problemas, para lograr una buena
calidad desde la primera vez.

6. Las tareas estandarizadas son el fundamento de la mejora continua y de la autonomia
del empleado.
Use el control visual de modo que no se oculten los problemas.

8. Use solo tecnologia fiable y absolutamente probada que dé servicio a su gente y a sus

procesos.

Gente y socios:

9. Haga crecer a lideres que comprendan perfectamente el trabajo, vivan la filosofia y la
ensefien a otros.

10. Desarrolle personas y equipos excepcionales que sigan la filosofia de su empresa.

11. Respete su red extendida de socios y proveedores, desafiandoles y ayudandoles a

mejorar.

Resolucién de problemas:

12. Vaya a verlo usted mismo para comprender a fondo la situaciéon (Genchi genbutsu).

13. Tome decisiones por consenso lentamente, considerando concienzudamente todas
las opciones; impleméntelas rapidamente.

14. Conviértase en una organizaciéon que aprende mediante la reflexion constante

(Hansei) y la mejora continua (Kaizen).

Por lo anterior, puede deducirse que el despliegue de la Filosofia Lean en una organizacién
es mucho mas que implementar un conjunto de herramientas como Kaizen, JIT, 5 S, entre
otros, puesto que, para funcionar adecuadamente, estas deben estar inmersas en un
sistema donde se articulen y direccionen en una meta comin como lo es la produccién de
bienes o servicios de alta calidad con la maxima eficiencia operacional posible, derivada
de la eliminacién de despilfarros. Asi mismo, la implementacion correcta de este enfoque
de gestién comprende una consolidacion a largo plazo, lo que implica compromisos sélidos
por parte de la alta direccion, compartir la vision y extender la filosofia en la cadena de
suministro, e igualmente, concientizar y fomentar en todos los miembros de la organizacién

la realizacién de acciones que conduzcan a la mejora continua, permitiendo lograr asi una
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empresa que solo con los esfuerzos esenciales pueda brindar a sus clientes lo que ellos
esperan.

Después del trabajo realizado por Taiichi Ohno y sus colaboradores en la Toyota Motor
Corporation, solo fue hasta la década de los noventa cuando la teoria del Sistema de
Produccion Toyota fue masificada a nivel mundial, surgiendo asi el concepto “Lean
Thinking” (Pensamiento Lean o Filosofia Lean, en espanol), difundido por los autores
Daniel T. Jones y James P. Womack quienes en sus libros presentaron al TPS, ya no como
el sistema de produccion de una empresa especifica, sino como un enfoque de gestién
aplicable a gran variedad de empresas del ambito industrial y de servicios. Asi mismo,
también se destaca por parte de Jones y Womack (2013), la introduccién del concepto
“Iniciativa Lean”, el cual se refiere a la accién emprendida por una organizacion que
implementa la Filosofia Lean para expandir este enfoque de gestién a toda su cadena de
suministro; sin tener necesariamente que optar por la integracion vertical para cumplir este
objetivo, ya que mediante alianzas voluntarias o algin otro tipo de acuerdos entre
empresas también se puede lograr este propésito; y de este modo llegar a configurar
secuencias ininterrumpidas de actividades que agregan valor al producto o servicio,
pudiendo estas extenderse desde la misma obtencidn de la materia prima hasta la entrega
del bien o servicio al cliente, derivando esto, para cada empresa de la cadena, en la
comprension plena de cuales son las necesidades que tiene su cliente inmediato, lo que
lleva finalmente al ofrecimiento de bienes y servicios de alta calidad para un cliente final
realizados con una eficiencia muy superior a la que podria tener, por si sola, la
organizacién promotora de la Iniciativa Lean; puesto que la eliminacion de muda a lo largo
de toda la transformacién del producto, extendiéndose esta mas all4 de las fronteras de la
empresa, e igualmente la sinergia y estrecha comunicacién con la que deben trabajar las
organizaciones de la cadena, hacen que se produzcan los elementos exactamente
requeridos por las siguientes industrias aguas abajo, generandose de esta forma un ahorro
mucho mayor en tiempos y recursos para cada empresa integrante de la cadena de

suministro, beneficiAndose asi las mismas organizaciones y el cliente final.

También es de resaltar el hecho que los autores mencionados anteriormente, compactaron
la teoria de la Filosofia Lean, resumiéndola en cinco principios esenciales que son la

columna vertebral de cualquier implementacion, siendo estos:
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Especificar con precision el concepto de valor para cada producto
Identificar el flujo de valor para cada producto
Hacer que el valor fluya sin interrupciones

Dejar que el consumidor atraiga hacia si (pull) el valor procedente del fabricante

ok~ DR

Perseguir la perfeccion

Todo el enfoque de gestion Lean gira en torno a estos 5 principios, ya que estos son el
punto desde el que se despliega todo el gran andamiaje que implica la implementacion,
consolidacion y funcionamiento rutinario de Filosofia Lean en una empresa, lo cual como
se ha dicho anteriormente, también compromete a todos los miembros de la organizacion
para alcanzar el objetivo deseado y es un proceso que debe orientarse siempre a la mejora

continua.

1.3 Filosofia Lean orientada a los servicios (Lean
Services).

La Filosofia Lean no se ha restringido exclusivamente a la manufactura, siendo también el
sector de los servicios un adecuado terreno para su despliegue. Ya que, como Sarkar
(2008) sostiene, la aplicaciéon del “Lean Thinking” en empresas de servicio, con las
correspondientes particularidades en su implementacion, puede alcanzar los mismos
objetivos a ser logrados en la manufactura como son: la mejora de la eficiencia
organizacional, el aumento en la rentabilidad del negocio, y para el caso especifico de los
servicios, la mejora de la comodidad del cliente. Sin embargo, como postula el mismo
autor, al igual que en la manufactura, la aplicacion de la Filosofia Lean en el servicio solo
entrega beneficios parciales a una empresa cuando esta es implementada tan solo en
algunos procesos y no en la totalidad del sistema. Dado que, si un proceso se vuelve
“esbelto” pero sus procesos proveedor y/o cliente continuan con el muda de siempre, los
resultados de esta intervencién careceran de mayor impacto y significado frente al estado
inicial de la organizacion. Por lo tanto, se hace necesario que el alcance de estos
emprendimientos, abarque la totalidad del sistema organizacional, e inclusive, supere las
fronteras del mismo (como se mencioné anteriormente al abordar el concepto “Iniciativa
Lean”), de manera que se pueda aprovechar el maximo potencial de este enfoque de

gestion.
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Al abordar desde lo teorico la aplicacion en los servicios de la Filosofia Lean, se hace
primordial, determinar las formas en que el “muda” se manifiesta en ambientes de servicio.
Para dar respuesta a ello, de un lado, y de acuerdo a la revision de los aportes de Sarkar
(2008), se tienen los ocho tipos de Muda postulados por Taiichi Ohno, vistos desde la
perspectiva del servicio, asi:

= Muda de sobreproduccion: Comprar elementos antes de ser necesitados, procesar
papeleria antes de que la siguiente persona esté preparada para recibirla, tener mas
material promocional del requerido, utilizar fotocopias de formularios en vez de
imprimirlos cuando se necesiten, etc.

= Muda de esperas: Filas de clientes, archivos y documentos esperando por firmas para
ser aprobados, operarios esperando que el proceso precedente culmine su labor,
nuevos empleados esperando por elementos para trabajar, clientes esperando en
colas telefonicas, paradas en los sistemas de informacién, tiempo gastado
respondiendo preguntas del cliente, entre otros.

= Muda de transportes: Gran cantidad de archivos adjuntos en los correos, muchos
traspasos de elementos de servicio, multiples aprobaciones, archivos moviéndose de
una oficina a otra, altos movimientos de dinero, alto uso de correo expreso, etc.

= Muda de sobreprocesamiento o procesamiento incorrecto: Etapas redundantes en el
proceso, multiples inspecciones en el proceso, ausencia de entrenamiento a los
operarios, desconocimiento de los requerimientos del cliente, servicios
sobredisefiados, inadecuada tecnologia, etc.

= Muda de exceso de inventario: Cajas con equipos electronicos o documentos,
cantidades excesivas de folletos en la oficina, mas papeleria de la necesaria, mas
equipo de oficina que el requerido en el sitio de trabajo, documentos ubicados en las
instalaciones que superan su periodo de retencion, etc.

= Muda de movimientos innecesarios: Asesor desplazdndose para tomar folletos o
formularios dentro de las instalaciones; agentes externos yendo a direcciones
erréneas, visitas mdultiples de asesores a clientes para obtener la documentacién
correcta; departamentos dispersos en la organizacién; caminar hacia la impresora,
archivo, fax; mientras se ejecuta el proceso; entre otros.

= Muda de defectos: Errores en diligenciamiento de formularios, impresiones con datos

incorrectos, entrada incorrecta de datos, entre otros.
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= Muda de creatividad de empleados no utilizada: Empleados siendo tratados como
robots por sus jefes, falta de involucramiento de los empleados en las iniciativas de
mejora, no elevar las cualidades de los empleados al maximo, no usar la creatividad
de los empleados, asignar actividades a los empleados para las cuales ellos no estan
calificados, incorrecto balance de trabajo en los procesos, etc.

Por otro lado, como lo menciona Chiarini (2013), diferentes autores han venido
proponiendo nuevas categorizaciones para agrupar a los diferentes desperdicios
especificos que afectan a los servicios. Este autor en particular, postula 9 clases de

factores que no agregan valor, siendo estos los siguientes:

* Incumplimiento de la programacion de los procesos: Datos, documentos o informacion
gue no cumple con la programacion previa realizada. Esto puede conducir a un
incremento en la duracion del proceso, ya que significa que las actividades no estan
balanceadas.

= Agentes que deben esperar: Los agentes aguas abajo deben esperar por documentos,
datos, etc; para poder realizar sus respectivas actividades.

= Lentitud en actividades/procesos: Actividades/procesos cuyas salidas en el tiempo son
inferiores al objetivo.

» Pilas de informacion/datos que requieren ser procesados: El inventario en proceso se
genera por desbalance en las actividades, o por ralentizaciones y/o paradas del
proceso originadas por alguna causa.

= Quejas de clientes: Los errores que originan quejas de clientes pueden traer a una
organizacion costos de no calidad y pérdida de imagen a una organizacion.

= Servicio que excede los requerimientos de los clientes: Cuando se genera esta
situacién, en general se considera mas problematico que beneficioso.

= Duplicaciones dentro del proceso: Se dan cuando en un proceso es ejecutada una
actividad dos veces, 0 se ejecuta una actividad de una forma determinada y se repite
de otra manera, siendo esto prescindible (p.e. procesar informacion electrébnicamente
y repetirlo en papel).

= Excesivo movimiento de los empleados: Se da cuando el personal debe desplazarse
excesivamente para poder completar su trabajo.

» Transporte innecesario: Puede corresponder, entre otros, a mover documentos de una

oficina a otra o forzar el movimiento de un cliente de una oficina a otra.
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Estos factores que propician la no generacion de valor en los procesos de servicio,
independientemente de la clasificacion que presenten, son el principal obstaculo para la
eficiencia de los mismos, debiendo, primordialmente, ser eliminados como aspecto basico

en los esfuerzos de mejora, bajo la Filosofia Lean, que se realicen al proceso de servicio.

Ahora bien, Chiarini (2013) afirma que la aplicabilidad de la Filosofia Lean en los servicios
consiste simplemente en remover desperdicios y aumentar el valor agregado dentro del
proceso, ya que, para él, este enfoque de gestion generalmente es implementado de forma
forzada en dicho sector. Todo esto, dadas las observaciones realizadas a la aplicacién de
Lean en empresas de servicios, a través de varios métodos como SMED, 5S, Kanban y
TPM que tuvieron resultados menores a lo esperado, entregando, por ende, beneficios
limitados a la organizacién que los aplicé. Sin embargo, este mismo autor también afirma
que, si la implementaciéon de Lean con estos métodos va también de la mano con un
incremento de la tecnologia dentro del proceso, la aplicacion de la Filosofia Lean en el

servicio presentara una mayor utilidad.

A pesar de la postura anterior, en la mayoria de literatura consultada, y relacionada en la
bibliografia, entre la que se encuentra Sarkar (2008), Ross (2014) y Socconini (2015), se
presenta a un conjunto de esfuerzos que van mas alla de la simple eliminacion del muda
para posibilitar la implementacién de la Filosofia Lean en ambientes de servicio. Ya que al
ser la base de la Filosofia Lean los cinco principios mencionados en el subcapitulo anterior,
gue por la naturaleza del servicio pueden tener unas variaciones sin perder su esencia
(p.e. las dificultades en la aplicacion del sistema pull en ambientes de servicio), y al ser el
propésito primordial de este enfoque de gestion el logro de la maxima eficiencia y la
entrega de la mayor satisfaccién a las necesidades especificas del cliente, es necesario
ejecutar un conjunto mayor de acciones, adicionales a la eliminacion de muda, que
permitan, entre otras cosas, acelerar cada vez mas el flujo, impulsar la cultura de la mejora
continua y garantizar la calidad que se le brinda tanto al cliente interno como al cliente
externo. Asi, de acuerdo a lo anterior, en la implementacion de la Filosofia Lean dentro de
organizaciones de servicios (Lean Services), y en aras de procurar el cumplimiento de los
cinco principios basicos Lean, pueden adoptarse las herramientas tradicionales de Lean
adaptadas al servicio, como: Jidoka, 5S, Kanban, Kaizen, Canal FIFO, Sefiales Andon, etc.
Asi mismo, de acuerdo a Sarkar (2008) y Socconini (2015), es igualmente importante

desplegar también, entre otras, las siguientes iniciativas:
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Generar visibilidad y asignar un duefio del proceso: Generalmente los procesos en las
empresas de servicio carecen de visibilidad, ya que normalmente la ejecucioén del
proceso pasa de una dependencia a otra, y los empleados de cada una de estas s6lo
tienen en cuenta el rol de su seccion sin observar la totalidad del proceso. Por este
motivo, la visibilidad de un proceso se logra documentando el mismo en detalle, a fin
de que, todas las personas involucradas lo conozcan de principio a fin. En lo
correspondiente a la propiedad sobre el proceso, es necesario que existan miembros
de la organizacién que sean duefios de este, desde su principio hasta su fin, y cuya
responsabilidad resida en su adecuado funcionamiento, independientemente de las
areas de la empresa que se involucren en el mismo.

Evitar el no valor que puede crear el mismo cliente: Se deben generar iniciativas que
impidan la creacién de muda por parte de los clientes, lo cual puede darse cuando
estos cometen errores en el suministro de informacion para ejecutar el proceso, en los
documentos que entregan, etc.

Crear células geograficas: Se requieren cuando un proceso es muy centralizado y
varios bloques de operaciones que lo conforman estan separados por grandes
distancias geogréficas, lo cual hace necesario, que cada bloque de operaciones, se
convierta en un proceso de principio a fin en si mismo, implicando un aumento en el
poder de decision de los empleados que intervienen en él y un desarrollo de la
polivalencia en los mismos.

Utilizar la administracién visual: Las herramientas visuales ayudan en el interior del
proceso tanto en la identificacién de cuellos de botella y anormalidades, como en el
suministro de una retroalimentacién permanente sobre la implementacién misma de la
Filosofia Lean.

Enfoque en la polivalencia: Al aplicar la Filosofia Lean se tiene que la polivalencia en
el personal es clave para un efectivo funcionamiento de los procesos, por este motivo,
los empleados que participan en el servicio deben contar, o desarrollar en la
organizacién, un namero plural de habilidades que les permitan tener la capacidad de
ejecutar tareas distintas en momentos determinados.

Empoderar al personal: Se debe empoderar a empleados en el proceso de manera que
tengan también poder para adoptar algunas decisiones en el mismo, las cuales, en
ausencia de Lean, serian tomadas por la administracién senior.

Disminuir la complejidad: Se entiende por negocio de servicios altamente complejo,

cuando en una empresa existe proliferacion de servicios, segmentos de clientes,
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canales, lineas de negocios distintas, ubicaciones geograficas diferentes, entre otros.
Estos negocios son susceptibles a generar costos elevados y poca eficiencia, dada la
alta cantidad de inputs y outputs que se mueven a través de ellos, combinado esto,
generalmente, con falta de estandarizacion en los procesos. Al implementar Lean en
este tipo de organizaciones, debe procurarse mediante la misma Filosofia, la
disminucion de esta complejidad, para aprovechar asi el maximo potencial de este
emprendimiento.

= Asegurar que los empleados ejecuten las labores propias de sus roles: Se debe
procurar que en la labor de los empleados existan claridades sobre: el rol que esta
ejecutando el empleado, que el empleado no ejecute actividades mas alla del rol que
esta desempefiando en el momento y que no gaste tiempo subsanando errores de

otras personas.

Al aplicarse Lean Services en una organizacion, y dado que siempre es posible encontrar
una mejor forma de hacer las cosas, puede concluirse que este emprendimiento, como
derivacién de la Filosofia Lean, mas que ser adoptado para mejorar la forma en que la
organizacion efectlia sus actividades, es adoptado para que la empresa permanentemente
apligue y continde buscando, sin descanso, las mejores maneras de: ejecutar las tareas
mas eficientemente y brindar al cliente lo que necesita, de una forma satisfactoria. Por este
motivo, para implementar Lean Services en una empresa, a la par de desplegar
herramientas especificas pertenecientes al espectro Lean, debe existir el completo
compromiso, proactividad y coordinacién de todos los miembros de la organizacién para
llevar a cabo las mejoras y seguir en la busqueda de la perfeccion, pues ninguna mejora
es la maxima, y es la busqueda de este maximo, junto con los beneficios que va dejando

en el camino, la razéon de ser de la Filosofia.






2.Metodologia del presente Trabajo Final

En este capitulo se presenta la metodologia seguida para llevar a cabo la resolucion de la
problematica existente al interior del Proceso de Créditos Sociales y que es planteada en
este Trabajo Final. La presente metodologia consta de tres etapas: primeramente,
entender la empresa y el proceso actual detalladamente, propendiendo que se comprenda
el flujo presente del mismo, posteriormente, identificar y describir la problematica existente
en este proceso, justificando también, la razén de la solucion elegida, y, finalmente,
descomponer la problematica global, determinando las principales causas que deben ser

atacadas, a fin de dar resolucion a la situacion.

2.1 Descripcion de la Caja de Compensacion Familiar de
Caldas y el Proceso de Créditos Sociales

En el presente subcapitulo se presenta una resefia acerca de la Caja de Compensacién
Familiar de Caldas — CONFA, con el fin de presentar las diferentes actividades que esta
realiza, sus ubicaciones en la ciudad y el lugar ocupado por la actividad crediticia dentro
de la gama de servicios que la Caja ofrece. Asi mismo, se presenta una descripcion del

actual Proceso de Créditos Sociales.

2.1.1 Generalidades de la Caja de Compensacion Familiar de
Caldas.

La Caja de Compensacion Familiar de Caldas - CONFA es una corporacién de derecho
privado y sin animo de lucro, que fue creada bajo la normativa legal colombiana, con el fin
de administrar los aportes entregados por los empleadores del departamento de Caldas,
los cuales corresponden al cuatro por ciento (4%) de la base gravable para la nébmina de
cada empresa. Para, de esta forma, proporcionar proteccién econémica a los trabajadores
del mismo departamento, por medio de la entrega del subsidio familiar en dinero o en

especie, suministrandose el segundo a través de servicios y programas sociales.
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Asi pues, con base en el propédsito de suministrar el subsidio en especie a sus afiliados,
esta organizacion, ejecuta, y en algunos casos subcontrata, la prestacion de los servicios
como: recreacion, deporte y turismo, educacion formal y educacién para el trabajo y
desarrollo humano, cultura, bibliotecas, vivienda y servicio publico de empleo. Asi mismo,
realiza el servicio de entrega del subsidio familiar en dinero a sus afiliados que cumplen

con los requisitos para ser beneficiarios de este.

Igualmente, CONFA presta otros servicios que no se encuentran cubiertos por el subsidio
familiar y por ende son considerados como “autosostenibles”, siendo estos: el servicio de
salud, prestado en las modalidades de salud ambulatoria, consulta médica especializada,
odontologia, vacunacién y atencién hospitalaria, y el servicio de créditos sociales, brindado
a los afiliados de la Caja bajo las modalidades de: créditos personales, crédito de vehiculo,

compra de cartera y crédito de vivienda.

El maximo 6rgano de decision existente en la Caja es la Asamblea de Afiliados, la cual se
redne anualmente, siguiéndole a esta el Consejo Directivo. En cuanto a los funcionarios
individuales que hacen parte del cuadro directivo, en primer lugar, se encuentran el Director
Administrativo y el Auditor de la Caja, seguidos por los Gerentes de Area y Secretario

General, y luego por los Lideres, Coordinadores, Analistas y Auxiliares Administrativos.

La Caja desarrolla la mayoria de sus procesos administrativos en la ciudad de Manizales,
donde su operacion se fragmenta en varias sedes las cuales corresponden a: Sede
Versalles (donde se concentra el cuadro directivo) (Cra 25 con Calle 50), Sede San Marcel
(Av Alberto Mendoza varios metros después del Parque Bicentenario), Sede La Asuncién
(Av Kevin Angel frente al barrio Villahermosa), Sede Centro (Cra 24 diagonal al Palacio
Nacional de Justicia), Area de Relaciones Corporativas (Cra 24 con Calle 23). Asi mismo,
existen varios espacios, tanto alquilados como comprados, en otros puntos de Manizales,
destacandose la operacion existente en el Edificio Colmenares (frente a la Sede Versalles)
con oficinas tomadas por areas como Créditos Sociales, Agencia de Empleo y Gestién

Financiera.
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2.1.2 Descripcion del Proceso de Créditos Sociales.

El proceso existente en la Caja de Compensacion Familiar de Caldas - CONFA para
brindar créditos a sus afiliados, inicia con la interaccion del cliente y el asesor, pudiendo
ser el segundo tanto interno (que se ubica en la propia oficina de créditos) como externo
(que visita directamente al cliente en su sitio de trabajo). El resultado de esta primera
interaccion, es el conocimiento del cliente acerca de los requisitos que debe cumplir para
solicitar el crédito y de los documentos que debe diligenciar y/o suministrar para
determinarse si le es aprobado, o no, el mismo. Posteriormente, se genera un nuevo
contacto entre cliente y asesor, esta vez, para que el primero entregue al segundo, la
documentacion requerida para evaluar su idoneidad respecto al crédito que solicita. Es de
anotar, que el presente proceso tiene como garantia, de cara a los solicitantes de crédito,
el plazo maximo de 5 dias habiles para natificar a estos sobre la decision tomada respecto

a su solicitud.

Una vez el asesor recibe la documentacion, realiza la radicacién de la solicitud de forma
virtual en el Sistema de Informacién de Créditos — SIC, donde ingresa la informacion
suministrada por el cliente, y de lo cual queda un registro en dicho sistema, al cual se le
irdn asociando los diferentes datos que vayan siendo introducidos en las siguientes etapas
del proceso. Asi mismo, el registro de la solicitud es identificado en el sistema con un

numero Unico que es clave para acceder al mismo.

Después de realizar la radicacién de la solicitud en el sistema, el asesor debe desplazarse,
junto con la documentacién fisica que le entregd el cliente, hacia el sitio de trabajo del
Auxiliar Administrativo de Créditos encargado de la distribuciéon de documentos, donde le
entregara a este la documentacion, para iniciar el sometimiento de la misma al analisis que
determinara la aprobacion, o no, del crédito. El auxiliar mencionado, después de recibirlos,
realiza el registro electronico de su recepcién en un archivo de hoja de céalculo alojado en
Google Drive y que esta compartido tanto con el auxiliar administrativo encargado de la
asignacion, como con los Analistas de Créditos. El auxiliar encargado de la distribucién de
documentos realiza el envio, cuatro veces en un dia, de la documentacién que le van
entregando los diferentes asesores, con destino al auxiliar encargado de la asignaciéon a

los analistas.
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En la etapa de asignacion, el auxiliar encargado de esta tarea, distribuye las solicitudes de
créditos entre los analistas existentes, de acuerdo al tipo de crédito solicitado; ejecutando
esta accion dos veces en el dia. Aqui el auxiliar toma cada solicitud, le plasma la fecha y
le adiciona la informacion referente a la etapa en el registro que se viene llevando en
Google Drive; una vez ha realizado estas acciones toma todas las solicitudes y las separa
de acuerdo a sus montos y modalidades. De acuerdo al monto de algunas solicitudes, el
auxiliar procede a consultar via web, para cada una de estas, la informacion disponible del
solicitante respecto a sus antecedentes financieros, imprimiendo el reporte y anexandolo
al resto de la documentacién perteneciente a estas solicitudes especificas; es de anotar,
gue por cada consulta el auxiliar debe diligenciar un archivo en hoja de calculo registrando
la consulta realizada, para efectos de control. Una vez ha realizado estas acciones,
organiza la documentacion de cada solicitud, verifica la informacién referente a la categoria
de la afiliacion del solicitante en el sistema de informacién SICS (este es un aplicativo
informatico, que extrae informacion desde el sistema de informacién para subsidios que se
maneja en la caja — NASFA, posibilitando la consulta de informacién, que, de consultarla
directamente en NASFA seria muy dispendioso). Posteriormente, realiza una verificacién
final a la documentacién, detallando que esta haya cumplido efectivamente con los
requisitos, y, de acuerdo al monto de los créditos, incluye formatos de analisis fisicos en la
documentacion de las solicitudes que correspondan, para que sean diligenciados por los
analistas. Luego, el auxiliar verifica la carga de trabajo que presenta cada analista, y segun
esta, separa las solicitudes que les asignara y entregara a cada uno. Después de esta
accion, ingresa la informacién de la asignacion a cada registro, que se lleva de las
solicitudes, en el archivo compartido de Google Drive; y, finalmente, realiza la asignacion
de cada solicitud al analista correspondiente en el sistema de informacion SIC, para
posteriormente llevarles la documentacion de las solicitudes asignadas, a cada uno en su

puesto de trabajo.

Al recibir las solicitudes asignadas por parte del auxiliar, el analista inicia la evaluacién de
cada solicitud, donde, para llevar a cabo el analisis de cada una de estas, recurre a
diferentes verificaciones en sistemas de informacion de la Caja y en bases de datos con
condiciones que anteponen algunas empresas para que la Caja realice créditos a
empleados de las mismas. Igualmente, verifica informacion especifica de los documentos,
entre la que se encuentra, el reporte de la central de riesgo donde se consultaron los

antecedentes financieros del solicitante. También, el analista realiza célculos dentro del
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mismo sistema SIC, tanto para determinar capacidades de descuento y pago, como para
determinar el “scoring” (el cual es la calificacion que habilita, 0 no, a un solicitante para
recibir un crédito mediante pignoracion del subsidio familiar), y, finalmente, tras analizar
todos estos datos, el analista emite su concepto, escribiéndolo tanto en el sistema SIC
como en la hoja fisica dispuesta en la documentacion de la solicitud. Una vez termina esto,
el analista adiciona el paso por esta etapa en el registro de las solicitudes en Google Drive.
Cabe anotar, que, estas acciones desarrolladas por el analista en su evaluacién, pueden
variar de solicitud a solicitud, ya que, dependiendo de situaciones como: el monto
solicitado, el tipo de crédito que se busca, una nueva radicacion de un crédito que fue
replanteado, una sospecha de una negacion pasada sobre un solicitante que intenta
adquirir un crédito diferente, entre otras. Son definidas cuéles acciones si, y cuales no,
dentro del conjunto que se acaba de describir, le seran realizadas a la solicitud en el

analisis.

Una vez, haterminado el analista de evaluar la solicitud y ha emitido su concepto, se tienen
cuatro opciones de ruta por la cual cada solicitud puede seguir. Las dos primeras opciones
consisten en que, si el monto de la solicitud es igual o0 menor a un SMMLYV, el analista
puede aprobarla o negarla autbnomamente, y tras esto, puede enviarla al asesor, a través
del conducto de los dos auxiliares (asignacion y distribucién), para que este llame al cliente
y le informe la aprobacion o negacion del crédito. Por otro lado, las dos opciones restantes
se dan cuando el monto de la solicitud es mayor a un SMMLYV, y en este caso, el analista
debe remitir la documentacion al Coordinador de Cartera o al Gerente de Créditos,
dependiendo del monto solicitado; para que, quien de ellos corresponda, valide la
aprobacién, negacién o replanteo del crédito. En el caso del Coordinador de Cartera, el
mismo analista se dirige a él, dada su cercania en la ubicacion, le consulta y se dirige
nuevamente a su puesto de trabajo y aplica la validacién que el Coordinador de Cartera le
ha indicado, que, si es negacion del crédito, registra la negacion, termina definitivamente
el proceso en el Sistema SIC y envia, a través de los auxiliares, la documentacion de la
solicitud al asesor para que llame al cliente y le notifique la negacién. Por otro lado, cuando
el Coordinador de Cartera le da una validacién aprobatoria a la solicitud, el analista registra
el cierre de la etapa de en el Sistema SIC, y, a través del auxiliar de asignacion, por
procedimiento interno del area, hace llegar la solicitud de nuevo al Coordinador de Cartera
para que él registre la aprobacién de esta en el mismo sistema, y luego, mediante el

conducto de los auxiliares mencionados, envie al asesor la documentaciéon de la solicitud
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aprobada para que se comunique con el cliente. Finalmente, en lo que respecta a la
validacion por el Coordinador de Cartera en la que este determina la necesidad de
replantear el crédito, y si el cambio de condiciones que se ofrecera al cliente no requiere
gue se vuelva a radicar la solicitud (por problemas en el sistema SIC, si se debe cambiar
la tasa de interés a la cual se va a realizar el crédito, debe cerrase en el sistema la solicitud
gue se estaba procesando vy, si el cliente acepta este cambio, debe volverse a radicar
desde el principio, empezando todo el proceso desde cero), el analista debe informar al
auxiliar de asignacion para que este le habilite en el sistema SIC la opcién de replanteo, y
luego de esto, el analista debe, en el mismo sistema, cambiar las condiciones del crédito,
recalcular algunos valores, y finalmente, terminar la etapa de andlisis en el mismo.
Posteriormente, el analista debe remitir la documentacion del crédito replanteado, por
medio del auxiliar de asignacion, al Coordinador de Cartera para que este lo apruebe y lo
envie al asesor, quien debera llamar al cliente y preguntarle si aceptara el replanteo de
condiciones ofrecido. Si el cliente lo acepta, el crédito sigue ya su curso normal a las otras
etapas del proceso, pero, si el cliente rechaza esta oferta, entonces el crédito debera

cerrarse definitivamente en el sistema y debera archivarse la documentacion.

Ahora bien, para el caso en que la validacion de solicitudes corresponde al Gerente del
area; cabe decir que dada su lejania con respecto a la ubicacién del analista, este altimo
debe enviarle la documentacion de la solicitud a ser validada, mediante el conducto ya
mencionado de los dos auxiliares; e, igualmente, cuando el gerente ha emitido su
concepto, él debe enviar la documentacion, al analista, de la misma manera. Cuando el
resultado de la validacién por parte del gerente es una aprobacién o un replanteamiento
del crédito, se deben seguir los mismos pasos que fueron mencionados anteriormente con
respecto al Coordinador de Cartera. Pero, cuando se trata de una negacion, es el auxiliar
de asignacién quien registra la negacion, termina definitivamente el proceso en el sistema
SIC, y, ademas, llama al cliente para comunicarle la negacion del crédito; todo esto por

politicas de la misma Area de Créditos.

Siguiendo con el proceso, una vez se ha llamado al cliente para notificarle de la aprobacién
del crédito o una vez él ha aceptado el cambio de condiciones que le han propuesto al
replantearle el crédito, se le convoca a presentarse en las instalaciones de CONFA para
recibir los documentos legales que debe suscribir tanto él (pagaré en blanco vy libranza),

como su empleador (solo libranza), para que le sea desembolsado el crédito que ha
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solicitado. También, cabe decir que, cuando las gestiones del crédito son adelantadas por
un asesor externo, este visita al cliente en su sitio de trabajo, llevandole esta

documentacion, para que €l la suscriba y recolecte el resto de firmas necesarias.

Una vez el cliente trae la documentacién ya suscrita, el asesor la verifica y la entrega al
Auxiliar Administrativo de Créditos encargado de los desembolsos. Aqui existen dos rutas
para que el auxiliar procese el desembolso del crédito. Una de estas se desarrolla cuando
el crédito puede desembolsarse en efectivo o cuando lo que se va a suministrar es una
orden de entrega para que el cliente retire de un establecimiento algin objeto (p.e. un
electrodoméstico). En esta opcidn, el asesor llega hasta donde el auxiliar de desembolsos
con la toda la documentacion que soporta la solicitud, asi como con la cédula original del
solicitante del crédito; el cual, se encuentra en las instalaciones esperando el desembolso
en efectivo o la orden de entrega para adquirir algan bien. Inmediatamente, el auxiliar de
desembolsos suspende la actividad que esté realizando, e inicia el proceso. Lo primero
gue realiza es registrar el desembolso que va a realizar en una base de datos que maneja
exclusivamente este auxiliar para llevar el control de los desembolsos que hace; esta base
esta constituida en una hoja de célculo de Google Drive. Luego, verifica tanto la cédula y
los documentos anexos, como la trazabilidad del crédito que se lleva en el sistema SIC, y
una vez realizado esto, legaliza el desembolso en el mismo sistema. Después de haber
realizado las acciones descritas, ya el auxiliar de desembolsos imprime la orden de entrega
para que el asesor se la proporcione al cliente, o, para el caso del desembolso en efectivo,
el cliente ya puede pasar donde el asesor encargado de la entrega del dinero en efectivo

para que le sea entregado el valor del crédito.

La otra ruta que se desarrolla para el desembolso de los créditos aprobados en CONFA
es la que culmina con la consignacién en cuenta bancaria del cliente o el desembolso
mediante cheque (que es el medio de desembolso utilizado cuando se trata de compras
de cartera). Aqui, el asesor llega con toda la documentacion que soporta el crédito
aprobado y se la entrega al auxiliar de desembolsos. Este auxiliar, solamente procesa
estos documentos dos veces en el dia, por ende, las solicitudes que van llegando para ser
procesadas se van dejando acumular hasta que llega el préximo momento en el dia para
iniciar su proceso. Es de anotar, que, como sucede con el desembolso en efectivo, se hace
necesario que el auxiliar, al momento de procesar este tipo de desembolsos, realice el

registro en la base de datos mencionada anteriormente y verifique la informacion tanto en
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la documentacion como en el sistema SIC. Sin embargo, una vez realizado esto, el auxiliar
debe acumular las solicitudes ya procesadas, y, cada martes y jueves debe imprimir una
autorizacion de desembolso, desde el sistema SIC, por cada solicitud de crédito que
proceso entre la fecha presente y la Ultima vez que realizé esta misma actividad. Habiendo
realizado esta accion, debe hacer firmar estas autorizaciones por el Gerente de Créditos,
y, segun el tipo de desembolso que se realizara debe emprender dos rutas diferentes. En
caso de que el desembolso se realice mediante cheque, el auxiliar debe entregar las
autorizaciones en el Area de Contabilidad para que, mediante procesos internos entre esta

area y Tesoreria, sea expedido el cheque y le sea entregado este al cliente.

Cuando el desembolso debe realizarse por transferencia electrénica a la cuenta bancaria
del beneficiario del crédito, el auxiliar de desembolsos una vez cuente con las
autorizaciones firmadas, debe esperar al dia miércoles o viernes en la mafiana, para que
a primera hora genere y encripte los archivos electrénicos necesarios para realizar estas
transferencias. Es de anotar que los archivos encriptados debe enviarlos inmediatamente
los tenga al Auxiliar de Tesoreria via correo electrénico, asi como de forma igualmente
inmediata, debe llevarle también de forma fisica las autorizaciones firmadas. Posibilitando
asi, que en el transcurso de la mafiana, el Area de Tesoreria transfiera electronicamente

los montos a la cuenta del cliente.

2.2 Planteamiento del problema a ser resuelto en el
Proceso de Créditos Sociales de CONFA

El area de Créditos Sociales de la Caja de Compensacion Familiar de Caldas, como pudo
verse en la anterior descripcion, atiende afiliados que, tanto directamente en sus
instalaciones como mediante los asesores que se desplazan hacia sus sitios de trabajo,
solicitan la prestacién del servicio de créditos; presentandose, por ello, un nimero de 885

solicitudes por mes.

Esta situacion, genera que en la mencionada area se maneje un alto volumen de
informacién representada tanto en documentacion fisica como en datos electrénicos.
Originando esto a su vez, practicas al interior del area, que segun se observa, de ser

corregidas o eliminadas, puede mejorarse el tiempo de procesamiento para las diferentes
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solicitudes de crédito desde su recepcion, pasando por su analisis, hasta el desembolso o
la negacion del crédito.

Ahora bien, las practicas sefialadas en el parrafo anterior, corresponden a cierto nimero
de tareas que no contribuyen a la transformacion de los inputs en outputs dentro del
proceso, y en cambio, absorben tiempo y recursos haciendo que el servicio tarde mas en
prestarse, lo que afecta la satisfaccion del cliente, ya que retrasa el uso que él dara al
monto prestado en este crédito. Entre estas tareas se encuentran: transportes de
documentos, elaboracién de registros que no esta vinculada a la prestacion del servicio,
errores generados que obligan a reprocesos, documentacion que espera a ser procesada,

inspecciones multiples, entre otras.

Por todo lo expuesto, cabe decir que la problematica presente en el Proceso de Créditos
Sociales de CONFA, consiste en la existencia de varias labores que obstaculizan la
eficiencia del mismo, ya que por la ejecucion de estas no viene generada contribucion
alguna a las salidas del servicio, pero si hacen mas prolongado el suministro del mismo, lo
gue afecta la satisfaccién del cliente, dada la falta de oportunidad con que este suplira las

otras necesidades que lo llevaron a solicitar el crédito.

Para complementar este planteamiento, se utilizé el diagrama SIPOC-R propuesto por
Sarkar (2008), el cual es una herramienta que, esqueméaticamente, brinda una vision global
del proceso, sus clientes y lo que este entrega a los mismos, induciendo de esta forma a

gue se determine lo que ellos valoran y requieren.
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Figura 2-1:  Estructura del diagrama SIPOC-R
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Fuente: Sarkar (2008)

Para este caso, mediante el Diagrama SIPOC — R del Proceso de Créditos Sociales de
CONFA (Ver Anexo A) fueron inferidos como requerimientos de los solicitantes de créditos,

los siguientes:

» Pronta notificacion sobre aprobacion, negacion o replanteamiento de condiciones para
el crédito.

= Pronto desembolso del crédito una vez se ha notificado su aprobacién o se ha
entregado la documentacion requerida para efectuar dicho desembolso.

= Menores requerimientos y/o mayores facilidades en la presentacion de la

documentacion para solicitar el crédito.

Estos requerimientos, llevan a concluir que esta problematica planteada, respecto al
Proceso de Créditos Sociales, tiene un impacto visible en la satisfaccion del cliente, ya que
lo buscado por este es un menor tiempo de espera en el suministro del servicio, lo cual se
ve truncado en la actualidad, dados los obstaculos existentes en el proceso que implican

mayores tiempos.

Ante esta situacion, y dada la existencia de Lean Services, gue es un enfoque de gestion

derivado de la Filosofia Lean, el cual est4 enfocado a la mejora de la €ficiencia en las
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empresas de servicio y a la busqueda constante del maximo nivel al que esta pueda llegar
en el interior del negocio; y el cual, presenta a la depuracién de todo esfuerzo que no
agrega valor como uno de sus aspectos fundamentales. Es de considerar, la aplicacion de
herramientas pertenecientes a este enfoque, para resolver la problematica presentada en
el Proceso de Créditos Sociales de CONFA.

En este sentido, se propone un redisefio del Proceso de Créditos Sociales de CONFA,
aplicando herramientas de la Filosofia Lean Services que le sean apropiados, de forma
gue se eviten, en lo posible, actividades que no agreguen valor, y de esta manera se pueda
disminuir el tiempo total que actualmente tiene este proceso. Asi mismo, se emiten una
serie de recomendaciones con fundamento en la teoria de la Filosofia Lean Services, de
forma que se posibilite la completa implementacion de este enfoque de gestion tanto en el
Area de Créditos Sociales, como en el resto de la Caja de Compensacion Familiar de
Caldas. Dado que, como se ha mencionado en diferentes ocasiones a lo largo de este
trabajo final, la adopcién de la Filosofia Lean no puede estar limitada Unicamente a
procesos especificos dentro de un sistema mayor, sino que debe abarcar a la totalidad de
ese sistema, y, por qué no, a la totalidad de las organizaciones involucradas en la cadena
de suministro, para que asi sea posible el aprovechamiento de todo el potencial que este

enfoque de gestion puede brindar a la organizacion.

2.3 Identificacion de las causas de la problematica, para
ser atacadas mediante la solucién propuesta.

Una vez observado y entendido el proceso actual que se tiene en el Area de Créditos
Sociales de CONFA, e identificada la problematica que el mismo presenta, debe
procederse a desagregar la situacion problematica para conocer sus principales causas,
las cuales seran enfrentadas, en el redisefio del proceso, mediante herramientas de la

Filosofia Lean.

En esta labor se utilizan tres herramientas diagnosticas que brinda la Filosofia, para tener
un panorama con mayor claridad sobre el origen de la problematica que afecta al proceso.

Las herramientas diagndsticas son las siguientes:
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2.3.1 Mapeo de Flujo de Valor

De acuerdo con Sarkar (2008), el Mapa de flujo de valor es una herramienta visual que
muestra todos los pasos (presentando los flujos tanto de material como de informacién) a
los que es sometido un producto desde la orden hasta la entrega al cliente, facilitando la
identificacion del Muda oculto en el proceso y de las oportunidades que se tienen para
mejorar este Ultimo. Este diagrama tiene completa aplicabilidad y gran utilidad en procesos
de servicios y de manufactura, aunque en este Ultimo es donde su uso esta méas extendido
(Ver Figura 2-2).

En el actual proceso objeto de estudio la utilizaciébn de esta herramienta es de gran
importancia, ya que proporciona una visiéon completa del proceso desde el punto de vista
gréafico y desde los datos del mismo que esta contiene, permitiendo agilizar, asi como
haciendo mas clara y eficaz, tanto la identificacion de aspectos por mejorar en el proceso,
como la toma de decisiones respecto de la soluciébn mas adecuada que debe adoptarse

frente a estos.

Para coadyuvar en el analisis de la situacion problematica del Proceso de Créditos
Sociales fueron elaborados los Mapas de Flujo de Valor AS IS del proceso (Ver Anexo B).
Cabe anotar, de acuerdo con Sarkar (2008), que el estado AS IS de un proceso significa

el estado que presenta este en la actualidad.

Figura 2-2: Ejemplo de Value Stream Map en el sector servicios
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Fuente: Sarkar (2008)

2.3.2 Diagrama de Spaghetti

El Diagrama de Spaghetti es una herramienta visual de la Filosofia Lean, en la cual se
grafica la ruta que toma un producto, familia de productos, documentos o personas, dentro
del lugar de trabajo (Ver Figura 2-3). Este diagrama tiene como fin, encontrar Muda
relacionado con el movimiento para que se emprenda su eliminacion y la correspondiente
mejora del proceso en estos aspectos (Chiarini, 2013).

En lo que respecta al redisefio del Proceso de Créditos Sociales, esta herramienta
presenta gran utilidad como complemento al Mapa de Flujo de Valor AS IS, ya que permite
observar cdmo se encuentran dispuestas, de acuerdo a la distribucion fisica del sitio de
trabajo, las diferentes actividades que se desarrollan en el proceso, e igualmente, como se
va desplazando tanto la solicitud de crédito como la informacién a través de las mismas;
clarificando aun mas, la deteccién de ineficiencias realizada con el mapa, a la vez que

suministra nuevas perspectivas para analizar la forma en que el proceso sera mejorado.
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Para coadyuvar en el analisis de la situacién problematica del Proceso de Créditos
Sociales fueron elaborados los Diagramas Spaghetti AS IS del proceso (Ver Anexo C).

Figura 2-3: Ejemplo de Diagrama Spaghetti

Before After

Fuente: Orry Orr (2014)

2.3.3 Diagrama Ishikawa

Este diagrama, de acuerdo con Orry Orr (2014), es usado para identificar las causas raiz

de un problema determinado.

Figura 2-4: Ejemplo de Diagrama Ishikawa
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Fuente: Orry Orr (2014)

Para coadyuvar en el analisis del problema objeto de estudio del Proceso de Créditos
Sociales, fue elaborado el Diagrama Ishikawa para la situacion presentada en este Trabajo
Final (Ver Anexo D).

2.3.4 Causas del problema a ser atacadas con la solucion
propuesta.

Una vez fue analizada y clarificada la problematica del proceso mediante las herramientas

diagnésticas mencionadas anteriormente, fueron identificadas cinco causas originadoras

de la misma, las cuales son:

= Existencia de acciones que absorben tiempo sin agregar valor.
* Dependencia de individuos especificos.

» Defectos que ocasionan reprocesos

» Flujo de trabajo desbalanceado

= Necesidad de aprobaciones por otros cargos

Ahora bien, ya identificadas las causas de la situacién problemética se procede a describir
cada una, argumentando de qué forma sera enfrentada mediante la Filosofia Lean

Services.
Existencia de acciones que absorben tiempo sin agregar valor

Estas acciones consisten en actividades y traslados de documentacién que se dan en el
proceso, los cuales no contribuyen en absoluto al resultado del servicio que el cliente
recibira, y en cambio si absorben tiempo y recursos alargando la espera del cliente por los
resultados del servicio. Las soluciones a ser aplicadas para esta causa son la supresién o
reconfiguracion de actividades, buscando que no existan restricciones en el flujo que
entrega los resultados del servicio a ser recibidos por el cliente, asi como el redisefio
tedrico del proceso, planteando la ubicacién de todas sus actividades en un mismo
espacio, para que de esta forma la ubicacion fisica de las tareas quede mas préxima y no

se gaste tiempo en traslados prolongados y desgastantes.
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Dependencia sobre individuos especificos

Las labores ejecutadas en el &rea de Créditos Sociales son intensivas en personal, y en la
actualidad, se presenta dependencia de empleados especificos para la ejecucion de
labores especificas, lo que conlleva a efectos negativos en situaciones como ausencias o
incapacidades, asi como en aumentos o disminuciones en la demanda de créditos. Dada
esta situacion, se hace necesario desarrollar en los miembros del equipo habilidades
multiples relacionadas con el area, por lo tanto, la forma en que esta causa puede ser

solucionada mediante Lean es por la polivalencia.

Sarkar (2008) afirma que la polivalencia es necesaria como parte de una implementacion
de la Filosofia Lean, ya que para este autor, uno de los agentes que coadyuvan a la
consecucion de un proceso eficiente, sea industrial o de servicios, es el hecho de contar
con un personal poseedor de habilidades multiples; pudiendo cada empleado estar en
capacidad de desempefiarse en actividades diferentes dentro del sitio de trabajo. Logrando
asi que no se dependa de una persona determinada para llevar a cabo alguna actividad, a
la vez que sea posibilitada la distribucion de la carga de trabajo en formas equitativas,

segun el momento que se esté atravesando.

Defectos que ocasionan reprocesos

En las operaciones de cara al cliente, especificamente donde se recepciona informacion,
ya sea en forma de datos entregados verbalmente por este Ultimo, o mediante documentos
gue el mismo suministra, se presentan equivocaciones generadas tanto por el mismo
cliente, al diligenciar mal los formularios o al entregar documentos incorrectos, como por
el mismo empleado, el cual no se percata de los errores que viene cometiendo el cliente
en los documentos suministrados o realiza un inadecuado registro de los datos para la
radicacion en el sistema SIC. Estas equivocaciones generan reprocesos, ya que cuando
se percatan de estas aguas abajo deben devolverlas para que se repita la gestion
correctamente, lo cual absorbe tiempo y recursos. Dada esta situacion, se hace necesario
garantizar que la informacion sea la correcta desde el principio, para que cumpla asi los
requisitos de las tareas aguas abajo en las cuales esta sera utilizada, por lo tanto, las
herramientas Lean mas adecuadas para la resolucién de este problema son Jidoka y Poka
—Yoke.
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Segun Liker (2011), el término “Jidoka” (que también es conocido como
“Autonomatizacion”) hace referencia a las diferentes maquinas y equipos, los cuales son
dotados con dispositivos que los hacen detenerse cuando existe una anormalidad. Asi
como, a la autonomia que se les da a los operarios para detener lineas de ensamble
completas en el momento que detecten algo fuera de los requisitos, impidiendo que la no
conformidad pase a las otras operaciones. Conduciendo todo esto, a que la calidad sea
impulsada desde el mismo puesto de trabajo, detectando los defectos y buscando

corregirlos al momento que ocurren (Hacer las cosas bien desde la primera vez).

Este mismo autor, también postula que en el sector servicios puede aplicarse el Jidoka; sin
embargo, afirma que este no es suceptible de adoptarse en la misma forma como lo acoge
la industria manufacturera, por lo cual, el Jidoka, al interior de los servicios, debe tomarse
mas como una filosofia en si misma; teniendo en esta, un rol fundamental, los habitos de

trabajo personal.

El Poka Yoke, que como ya se habia explicado en el subcapitulo 1.1.3, es un dispositivo
y/o procedimiento para evitar los errores que se pueden cometer en una actividad; puede
considerarse como un complemento que potencializa la accion del Jidoka. En este sentido,
cabe afirmar, que la utilizacion del Poka Yoke en el proceso objeto de estudio debe llevarse
a cabo en las actividades donde se concentrara el Jidoka, con el fin de asegurar, alin mas,

la calidad que debe garantizarse en las mismas.

Flujo de trabajo desbalanceado

Actualmente, en el proceso puede notarse que existen operaciones donde se acumulan
cantidades de inventario correspondiente a documentacion de los servicios en proceso,
dado que esta fluye a manera de lotes en unas operaciones y unidad por unidad en otras,
lo cual, al ser flujo “push”, va generando acumulaciones de documentacion en las areas
de trabajo dificultando la realizacién de las tareas, e igualmente, ocasiona también que no
se siga un orden de llegada de las solicitudes, dada la desubicacion que puede producirse
con algunas de estas, olvidandose luego el empleado de su existencia, lo cual genera
también, el incumplimiento a los plazos que se tienen para notificarle a los clientes la
decision tomada respecto a su solicitud. Para esta situacion, lo primero que se propone es

un flujo unidad por unidad para todo el proceso, pero como no es posible generar un flujo
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“puro pieza a pieza” ya que al analizar las solicitudes algunas pueden tomar mas tiempo
gue otras, se proponen tres herramientas Lean para regular el flujo: la primera es el Canal
FIFO, la cual se destinaria para el flujo de documentacion entre las labores de radicacion
y analisis, ya que por alli fluye el total del caudal de las solicitudes que ingresan al proceso,
y por la personalizacién que presenta cada solicitud es fundamental conservar el orden en
el que estas van llegando. La segunda herramienta es el supermercado, el cual puede
usarse para el resto de operaciones que actualmente estan almacenando inventario en
sus sitios de trabajo, ya que este evita la generacion de ese inventario por el control que
hace del flujo, e igualmente la documentacion que se queda en espera se ubica en el
mismo supermercado que es externo a la zona de trabajo. La tercera herramienta es la
sefal Andon, la cual puede ser un complemento al supermercado, ya que puede alertar a
la operacién subsiguiente de que la operacion precedente ha ubicado documentaciones

en el supermercado.

A continuacion, se describen a profundidad las tres herramientas:

El Canal FIFO se define como un sistema consistente en la ubicacion de un inventario, que
tiene una cantidad limite establecida, entre dos operaciones subsiguientes, de las cuales
la operacién proveedora va cargando el inventario de forma secuencial, mientras la
operacién cliente lo descarga de la misma manera (Sarkar, 2008). Cabe agregar, que al
encontrarse el inventario en su cantidad maxima la operacién proveedora debe parar el
flujo hasta que la otra operacion inicie el consumo del inventario. Por todo lo anterior, puede
decirse que esta herramienta tiene como fin regular el flujo de trabajo entre dos
operaciones de un proceso, surgiendo esta como solucion, cuando por aspectos propios
de las operaciones no es posible aplicar el flujo pieza a pieza caracteristico de las mejoras

Lean, al menos en el corto o mediano plazo (Ver Figura 2-5).
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Figura 2-5: Ejemplo de Canal FIFO
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Fuente: Sarkar (2008)

Los Supermercados son una herramienta Lean que consiste en puntos fisicos establecidos
al interior de los procesos, cuya funcién es mantener un inventario entre dos operaciones
subsiguientes, donde, a medida que la operacién cliente lo va retirando, la proveedora lo
va reponiendo, regulandose asi el flujo entre las dos tareas, dado que el supermercado

sirve de indicador a la tarea proveedora para ir ejecutando su produccion.

Ahora bien, detallando los aspectos materiales de esta herramienta, cabe decir que el
Supermercado es descargado por el lado contrario al que fue cargado, y también, es de
anotar, que el Supermercado siempre pertenece a la operacion proveedora, debiendo
estar ubicado cerca de la misma; siendo el deber de la operacion cliente llegar al

supermercado del proveedor y tomar lo que necesita (Ver Figura 2-6).
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Figura 2-6:  Ejemplo de Supermercado

Fuente: Chiarini (2013)

Como pudo verse anteriormente tanto el Supermercado como el Canal FIFO tienen un fin
similar: regular el flujo del proceso. Sin embargo, existe diferencia sobre los casos en que

se debe aplicar uno u otro, radicando esta en:

= El Canal FIFO se utiliza cuando se maneja un inventario personalizado.

= El Supermercado se utiliza cuando existe distancia entre las tareas involucradas, o
estas presentan ubicaciones diferentes.

= El Canal FIFO se utiliza cuando los productos que forman el inventario tienen muy corta

vida en el mismo.

La herramienta Andon, de acuerdo con Chiarini (2013) es un sistema de luces y sirenas,
cuya funcién es sefialar que el Takt-Time (tiempo de ritmo) del proceso no se esta
manteniendo, mientras que, Liker (2011) la define como un sistema de sefalizacién donde
se usan luces y musica para indicar que se requiere ayuda de cara a un problema de

calidad , y, en el mismo sentido, Socconini (2015) considera a esta herramienta como un
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conjunto de sefales auditivas y/o visuales que alertan sobre anomalias o eventos en
determinadas &reas o procesos. Dado todo lo anterior, puede decirse que por medio de la
sefial Andon se facilita el envio de un mensaje, que de ser transmitido en otra forma
absorberia tiempo valioso para dar solucién a la situacién que esta reportando. Lo que
lleva a concluir, que dicho sistema coadyuva en el mantenimiento de un alto nivel de
eficiencia en un proceso, siendo esta su segunda funcién después de alertar sobre la

ocurrencia de una situacion.

Necesidad de aprobaciones por otros cargos

En el actual Proceso de Créditos Sociales de CONFA se presentan tanto labores de
aprobacion, como labores de habilitacién. Respecto a las labores de aprobacién, cabe
decir que estas son necesarias para que la corporacién tenga la plena seguridad en el
cumplimiento que a futuro tendra un solicitante, respecto de las obligaciones generadas
por el crédito realizado. Sin embargo, como el mayor volumen de estas debe ser realizado
actualmente por los cargos mas altos en el proceso y dadas las otras ocupaciones que
estos tienen, se genera una numerosa acumulacion de solicitudes en espera de decision
por parte del gerente, asi como también se genera un alto nimero de solicitudes en espera
para ser aprobadas en sistema por parte del coordinador, dado que ellos destinan un
tiempo especifico del dia que normalmente es la Ultima hora de la tarde. Asi mismo, las
actividades de habilitacion son actividades de cara al sistema de informacion, en las cuales
otra persona debe activar una funcién del sistema para que otra pueda realizar una tarea
determinada, lo cual causa ineficiencias de tiempo y recursos en el proceso. Para
contrarrestar estas situaciones se propone una solucién dividida en dos partes: una, que
consistiria en proponer un nuevo rol de analista, adicional al que se tiene hoy, y la otra, es
el empoderamiento del personal, que, de acuerdo con Sarkar (2008), es distribuir las
decisiones de manera que no todas residan sobre los altos cargos, para que asi no existan
retrasos en las diferentes actividades de un proceso esperando la disponibilidad de una
persona para tomar una decision, lo que conlleva a generar concientizacién vy
responsabilidad sobre su rol en el proceso a las personas que les son entregadas esta

facultades.

La solucién de empoderamiento se aplicaria a los roles adicionales de analistas para

asumir el analisis y la aprobacion de una gran parte del volumen de solicitudes que
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aprueban el gerente y el coordinador, de manera que se agilice el proceso en esta etapa,
aunque, cabe resaltar, que no es conveniente retirar del todo la funcién de aprobacion del
gerente o el coordinador, en razén a brindar confianza a la Caja y evitar fraudes cuando

se desembolsan montos altos.



3.Resultados del Trabajo Final

En esta parte del Trabajo Final, se presenta la propuesta de redisefio al Proceso de
Créditos Sociales de CONFA, aplicando la Filosofia Lean Services. Cabe resaltar, que en
este capitulo se describe cada uno de los cambios realizados al proceso, en los cuales se
hace uso de las herramientas provistas por la mencionada Filosofia, e igualmente, al final
del mismo, se presentan los resultados tedricos que puede brindar esta propuesta con su

puesta en marcha.

A continuacién, son descritos los aspectos que constituyen la propuesta de redisefio del
Proceso de Créditos Sociales de CONFA. Igualmente, se presentan también los
Diagramas de Flujo de Valor TO BE (Ver anexo E) y el Diagrama de Spaghetti TO BE (Ver
anexo F) correspondientes al proceso redisefiado, de los cuales se recomienda su lectura
paralela al presente capitulo para observar de una forma mas clara los cambios realizados
en el redisefio. Cabe mencionar que el término “TO BE”, es mencionado por Sarkar (2008)
para referirse al estado futuro de los procesos, el cual es el objetivo de una determinada

iniciativa de mejora.

3.1 Ubicar todas las operaciones del proceso en un
mismo lugar.

En la actualidad las tareas que conforman el Proceso de Créditos Sociales de CONFA se
encuentran distribuidas en tres ubicaciones diferentes: Sede Versalles de CONFA y dos
oficinas separadas ubicadas en el Edificio Colmenares frente a la Sede Versalles (Ver
Anexo C). Esta situacion ocasiona la existencia de multiples desperdicios relacionados con
movimientos y transportes, los cuales absorben tiempo y recursos afectando la ejecucion
de las actividades que generan valor en el proceso. Por este motivo, para desarrollar el

redisefio presentado es fundamental que el proceso sea configurado completamente en
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una Unica ubicacion, dadas las ineficiencias notorias que se generan cuando se presenta

una amplia separacién de sus operaciones.

3.2 Eliminar o reconfigurar las operaciones que no
agregan valor.

En el presente redisefio se plantea eliminar algunas operaciones, las cuales no presentan
contribucién alguna frente a la transformacion de las entradas en el resultado que recibira
el cliente por parte de la prestacion del servicio. Asi mismo, algunas tareas que, de igual
forma, no contribuyen a la generacion de valor pero por razones de control al mismo
proceso no pueden eliminarse, se han de reconfigurar de forma que resten menor

eficiencia.

Los conjuntos de actividades mencionados anteriormente agrupan en su totalidad a tareas
donde se diligencia informacién para mantener registros de lo procesado, sin agregar valor
para el cliente. Las siguientes son las operaciones intervenidas y las acciones que se les

aplicaron en el redisefio:

3.2.1 Distribuciones de documentos.

Estas operaciones consisten en la recepciéon de la documentacion fisica que corresponde
a las solicitudes de créditos, diligenciar un archivo en hoja de calculo compartido mediante
Google Drive con otros empleados para dejar registro de su recepcién y enviar la

documentacion a la etapa siguiente que corresponda.

Lo que se plantea en el presente redisefio es que estas operaciones sean eliminadas al ir
en contravia de Filosofia Lean por no agregar valor, e igualmente, porque al estar la
totalidad del proceso en un mismo lugar se disminuye la complejidad de los transportes y
los movimientos. Asi mismo, CONFA cuenta con un Area de Tecnologia robusta donde se
desempefia un volumen alto de profesionales con conocimiento especializado en
diferentes ramas de la Ingenieria Informatica, y en la cual, se han desarrollado la totalidad
de sistemas de informacion utilizados en el Proceso de Créditos Sociales, para los cuales,
en la actualidad, sigue brindando: administracién, soporte y generacion de nuevos
desarrollos informaticos sobre los mismos de acuerdo con las necesidades del proceso.

Dadas estas capacidades del &rea, puede proponerse que la funcion del archivo
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compartido en Google Drive, como lo es el registro de informacion para tener trazabilidad
del proceso, sea trasladada al Sistema de Informacion SIC, (donde inclusive puede
buscarse que los registros se generen de forma automatica) de manera que se evite el

diligenciamiento de estos otros aplicativos, los cuales absorben tiempo y recursos.

Ahora bien, los auxiliares que ejecutan las actividades a removerse pueden ser reubicados,
en aras del redisefio, y en un primer momento, en la asesoria externa de créditos, de forma
gue puedan generar crecimiento de la demanda, propiciandose un posterior crecimiento
del negocio; sin embargo, es de anotar que para darse este cambio propuesto se requiere

implantar la polivalencia en el proceso.

3.2.2 Labores de asignacion.

La asignacion comprende una serie de actividades encaminadas a decidir qué analista
sera quien procese una determinada solicitud de crédito, donde, aparte de presentarse la
asignacion en si misma que es realizada en el sistema de informacion SIC, también se
llevan a cabo actividades como organizacion de documentos, consulta en centrales de
riesgo y verificacién de datos. La mayoria de estas actividades deben eliminarse, ya que

son Muda en si mismas, e igualmente, algunas otras deben ser reconfiguradas.

En el caso de las actividades de organizacién documental, estas labores pueden ser
transferidas al asesor de créditos para que, una vez, reciba del cliente la documentacion
necesaria para radicar la solicitud y verifigue que este cumple con los requisitos, haga la

entrega de la misma completamente organizada a las siguientes etapas del proceso.

Con respecto al fechado de solicitudes y la consulta en centrales de riesgo, estas tareas
pueden ser asumidas por el mismo analista, dado que él es quien requiere los resultados
de las mismas, a la vez que estas actividades no presentan complejidad en su realizacion;
lo que lleva a ver este compendio propuesto como una “célula” en la que se marcan fechas,
se consulta en centrales y se ejecuta el analisis. Cabe aclarar que en Lean Manufacturing,
una “célula de manufactura” corresponde a la ubicacion de maquinas, equipos y operarios
en un espacio designado, siguiendo una secuencia de operaciones especifica para una
familia de productos determinada, de manera que se eviten al maximo movimientos o

transportes de productos (Chiarini, 2013).
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Asi mismo, los formatos de andlisis que en la actualidad el auxiliar encargado de la
asignacion adjunta para entregarlos al analista, deben ser impresos por este Ultimo segun
el redisefio propuesto, dado que conservar material fisico como fotocopias o folletos es
considerado por la Filosofia Lean Services como Muda por sobreproduccion, los cuales
obstaculizan la eficiencia del proceso en términos de espacio.

Ahora bien, bajo el presente redisefio, y a la luz de Lean Services, el proceso de asignacion
que se ejecuta en el sistema de informacion SIC también debe removerse, ya que este se
realiza a causa de la dedicacion hacia un tipo de crédito especifico que actualmente
presenta cada analista, lo cual debe cambiarse a una disposicién en que la totalidad de los
analistas se encuentre en capacidad, dada la polivalencia, de analizar cualquier crédito en

aras de generar un flujo sin restricciones, y mas agil, como manda la filosofia.

3.2.3 Actividades cuyo objetivo es habilitar a otras actividades.

Las actividades que tienen por objetivo habilitar a otras, como por ejemplo la acciéon que
debe realizar el auxiliar de asignacién para habilitar en el sistema SIC al replanteo de
condiciones de una solicitud, permitiendo de esta forma que el analista pueda ejecutar su
labor en el mismo sistema y haga avanzar la solicitud en el proceso, fueron eliminadas en
el presente redisefio, ya que no contribuyen a la transformacién de las entradas en
resultados del servicio, e igualmente, dada la adopcién de los conceptos de polivalencia y
empoderamiento en el proceso redisefiado, los cambios generados en las etapas

aprobatorias del proceso conllevan a que no se requiera la habilitacion.

3.3 Aplicacion de Jidoka enfocado en las actividades
donde se ingresa informaciobn o0 se recibe
documentacion.

El Jidoka debe ser implementado al interior del proceso redisefiado en todas las
actividades del mismo, sin embargo, se requiere preeminencia sobre las tareas en las que
se recepciona documentacion por parte del cliente, de forma que el asesor externo o
interno, a través de revisiones en profundidad, garantice a las siguientes etapas aguas
abajo que la documentacion de la solicitud, asi como la informacién en el sistema, no

contienen error alguno y cumplen con todos los requisitos establecidos. De manera que se
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eviten asi, defectos que conduzcan a reprocesos, preguntas y devoluciones, entre otros,

consumiendo tiempo y esfuerzo.

Como se habia planteado antes, el Jidoka en el sector servicios es implementado a manera
de filosofia; por lo tanto, la organizacion debe desarrollar tanto formaciones, que
comprendan entre otros: capacitacion, material informativo y acompafamiento constante;
como politicas, las cuales plasmen las intenciones existentes en el proceso de garantizar
la calidad desde cada puesto de trabajo y establezcan los respectivos estimulos, sanciones
y deberes que ha de tener todo miembro del proceso respecto a la garantia de calidad.
Estas acciones deben conducir a que la totalidad de los miembros de equipo que
intervenen en el proceso puedan interiorizar la necesidad de que las salidas procedentes
de sus actividades presenten cero defectos, en beneficio de los requerimientos de las

demas tareas a seguir aguas arriba, asi como del mismo cliente final.

Dada la aplicacién del Jidoka en el proceso, se propone la eliminacion de varias
verificaciones realizadas en etapas posteriores a la recepcion de documentos, ya que el
asesor encargado de la recepcion mencionada debe revisar exhaustivamente y garantizar

gue la documentacién cumpla con la totalidad de los requisitos del proceso.

3.4 Aplicacion de Poka-Yoke en las actividades donde se
debe ingresar informacion o recibir documentacion.

Para ejecutar tareas en las que se ingresen datos al sistema de informacion SIC, es preciso
gue a este le sean afadidos desarrollos informaticos, los cuales impidan errores en la
digitacion de informacion. Estos pueden consistir en ventanas emergentes que se
desplieguen cuando se va a ingresar informacién en un determinado campo y en las cuales
se explique el dato especifico que debe ir alli o las diferentes opciones de datos a ingresar.
Asi mismo, cuando se va a marcar una casilla de verificacién especifica o se va a accionar
un botén para finalizar un proceso en el sistema, la ventana emergente puede mostrar la
consecuencia a surgir por aplicar esa accién determinada, a la vez que puede solicitar al

usuario accionar un botén para confirmar la acciéon que va a realizar.

Para el caso de la recepcion de documentacion fisica se pueden utilizar carpetas de fuelle,

una por cada tipo de crédito existente, donde por cada subdivisién de estas vaya marcado
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cada documento necesario que debe ser aportado por el solicitante para ese crédito
especifico, asi, cuando el cliente o el asesor externo llegue con la documentacion para ser
radicada, el asesor interno o el mismo asesor externo deben tomar la carpeta
correspondiente al tipo de crédito solicitado e ir insertando en cada division de la misma el
documento correspondiente, asi, de esta forma, si falta algun documento ellos lo sabrany
se podran comunicar con el cliente para obtenerlo. Es de recalcar que esta carpeta es para
usarse unicamente en el momento de la radicacion y no debe usarse para almacenar
documentacion de forma permanente, ya que su funcién ha de limitarse unicamente a
facilitar la verificacion de la entrega correspondiente a la documentacion requerida de una
solicitud de crédito.

Figura 3-1:  Carpeta Fuelle

Fuente: http://www.panamericana.com.co

3.5 Aplicacion de la Polivalencia y empoderamiento en
las labores de analisis y aprobacion.

La polivalencia o “Multi-Skilling” es un componente fundamental del presente redisefo de
proceso, la cual debe ser presentada por la totalidad de los miembros que intervienen en
el mismo.
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En este sentido, la polivalencia al interior del proceso debe manejarse de dos formas; la
primera, es promoviendo que todo el personal auxiliar esté en capacidad de desarrollar la
totalidad de actividades ejecutables por este cargo dentro del Proceso de Créditos Sociales
(p.e. asesoria externa, asesoria interna, desembolso, entre otros), y la segunda es
propiciando que gerente, coordinador y analistas equilibren sus habilidades para
desarrollar cualquier tarea de las comprendidas en la labor de andlisis y de aprobacion.

Cabe aclarar, que con el fin de agilizar el proceso, dadas las esperas generadas en la
validacién por parte del gerente y coordinador de cartera, que se presentan en flujo actual,
se decidi6 la creacion de dos grupos de analistas: Analistas Junior y Analistas Sénior,
teniendo ambos grupos las mismas habilidades que desempefian en el proceso actual mas
la adicion de las habilidades que al dia de hoy presentan el gerente y coordinador dentro

del proceso.

El rol del Analista Sénior es propuesto debido a que en la actualidad el Gerente del Proceso
deja acumular en espera una alta cantidad de solicitudes para ser validadas, a causa de
sus otras ocupaciones en la gerencia del area, sucediendo lo mismo con el Coordinador
de Cartera, quien aunque realiza de manera agil la validacion de las solicitudes, mantiene
en espera una alta cantidad de las mismas para ser aprobadas, ya que él es quien aprueba
tanto las validaciones del Gerente como las de él mismo. Ante la situacion presentada, y
en aras del flujo sin restricciones que forma parte de las directrices surgidas de la Filosofia
Lean, se propone crear un segundo grupo de analistas (Analistas Sénior), los cuales
examinaran el concepto emitido por el primer grupo, daran o no aprobacién a las

solicitudes, o las remitiran a instancias mayores cuando sea necesario.

Es de aclarar, que en la actualidad una vez ejecutada su labor, y si la solicitud es de un
monto menor a un salario minimo, el analista puede aprobar o negar directamente la
misma. Sin embargo, si la solicitud es mayor a ese monto, este debe validar el concepto
para aprobarla o negarla con el coordinador de cartera, cuando el monto sea mayor a uno
y menor a tres salarios minimos, o con el gerente, si el monto ya sobrepasa los tres salarios
minimos; originando esta situacion el problema expuesto en el parrafo anterior. Por esto,
se propone que los analistas (que pasan a llamarse Analistas Janior) sigan evaluando las
solicitudes, sigan emitiendo su concepto y sigan aprobandolas o negandolas hasta un

salario minimo como lo hacen hoy en dia, pero si las solicitudes pasan de un salario
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minimo, estas, con el respectivo concepto del Analista Junior deben pasar a ser evaluadas
y aprobadas, o negadas, por el Analista Sénior, e igualmente, si el monto de las solicitudes
sobrepasa los diez o los catorce salarios minimos, tanto la solicitud como los conceptos
del analista Junior y del analista Sénior deben pasar al Coordinador de Cartera o al Gerente
respectivamente, para que quien de ellos corresponda realice su estudio y le decrete su

aprobacion o negacion final.

Este cambio descrito anteriormente, retira muda y mejora el flujo del proceso, dado que
transfiere un gran volumen de créditos, que actualmente permanecen en inventario hasta
gue el gerente o el coordinador los validan o aprueban respectivamente, a un analista que
el mismo los examinara y aprobara en una de forma casi inmediata. Aunque, cabe decir
gue las facultades del Coordinador de Cartera y del Gerente de Créditos se siguen
conservando para las solicitudes de montos mucho mayores, dadas las responsabilidades

y seguridades que se deben tener con la aprobacion de este tipo de créditos.

Ahora bien, mas alla de brindar los beneficios antes descritos al flujo del proceso, el cambio
gue se dio con el nuevo rol en los analistas puede considerarse como el eje central de la
polivalencia en todo el redisefio del proceso, ya que aqui Analistas Junior, Analistas Sénior,
Coordinador de Cartera y Gerente de Créditos deben contar con la capacidad para
desempefiarse en cualquier tarea del analisis y la aprobacion, destacando, para el caso
de los Analistas, tareas que actualmente solo pueden ejecutarlas el Coordinador de
Cartera y el Gerente de Créditos (se elimina Muda de “ancho de banda” que es cuando
decisiones importantes del proceso estan concentradas en el nivel mas alto), lo cual
requiere del empoderamiento por parte del analista, ya que asi como debe tomar
decisiones correspondientes a lo que hoy es un nivel mas alto, conserva la funcion de
analizar, requieriendo asi contar con una mayor responsabilidad y garantia de que las

cosas se hacen bien desde la primera vez (Jidoka).

Los métodos a ser utilizados por la organizacién para desplegar la polivalencia en el
Proceso de Créditos Sociales, fundamentalmente deben consistir en la existencia de
manuales y procedimientos estandar altamente detallados de toda actividad al interior del
presente proceso, asi como en iniciativas de capacitacion organizadas de acuerdo a la
habilidad que se quiere desarrollar, junto con rotaciones de puestos de trabajo dentro del

grupo de labores correspondiente tanto para auxiliares como para analistas, contando, eso
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si, con el activo acompafiamiento de un “partner” el cual sea otro empleado con amplia
fortaleza en la habilidad que se requiere desarrollar en su compafiero. Igualmente, por
parte de la organizacion debe existir un inventario de habilidades en el que se relacione la
totalidad de las habilidades requeridas al interior del proceso y el desarrollo que de cada
una presenta uno por uno los de los integrantes del mismo, siendo necesario actualizar
este inventario continuamente a medida que cada empleado vaya avanzando en el

desarrollo de cada habilidad.

3.6 Aplicacion del Canal FIFO en las labores de analisis.

El Canal FIFO, en el presente redisefio de proceso, se aplica entre las labores de
radicacion y analisis, asi como entre los Analistas Junior y los Analistas Senior, ya que
entre las dos primeras fluye la totalidad del caudal de solicitudes, mientras que entre las
otras fluye una gran parte, por ende el Canal FIFO es la opcion méas adecuada entre las
herramientas Lean, dada la necesidad de procesar cada solicitud secuencialmente en el
orden en que fue radicada debido a la alta personalizacién que presenta cada una de ellas,

e igualmente, por la necesidad de agilidad con la que se requiere procesar las mismas.

El Canal FIFO aplicado en este proceso consiste en ubicar en un punto equidistante a las
dos operaciones vinculadas un grupo de 5 carpetas numeradas del 1 al 5 con el nimero
gue les corresponda marcado altamente visible. La disposicion de estas carpetas serd una
encima de otra a manera de torre, estando la numero 1, con la marca del nUmero hacia
arriba, ubicada en lo méas alto y la nimero 5 ubicada en lo mas bajo. La documentacién
procedente de la operacién abastecedora se ubica en la primera carpeta de la torre que
esté libre y esta carpeta se retira de la torre y se ubica al lado de la torre con el nUmero
hacia abajo, asi, cada vez que se traiga una nueva solicitud, la carpeta que la contenga
debera ser posicionada, con el nUmero hacia abajo, sobre las carpetas con las solicitudes
traidas antes, lo cual genera una nueva torre donde en su punto mas bajo esté la solicitud

gue primero trajo y en su parte superior estara la ultima solicitud en traerse.

Ahora bien, desde la operacion cliente se llega a la torre que contiene las solicitudes y se
toma la solicitud ubicada en el fondo (con cuidado de que no se caiga la torre), se extrae
la solicitud de entre la carpeta y la carpeta vacia se ubica con el nimero hacia arriba en el

lugar mas bajo de la torre de carpetas vacias (la primera torre que se menciond). Con este
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sistema se conserva el orden en que fueron traidas las solicitudes, garantizando que sigan

un tiempo adecuado de procesamiento.

Figura 3-2:  Ejemplo carpeta marcada

Fuente: http://www.panamericana.com.co

3.7 Aplicacion de la herramienta supermercado en
operaciones distantes una de la otra.

La implementacion de la herramienta supermercado en el proceso redisefiado se realiza
con el fin de ahorrar espacio en las areas de ejecucion de las actividades, y, sobre todo,
de regular el flujo entre dos operaciones, que por razones de distribucion en el area de
trabajo, se ubican distanciadas una de la otra (Ver anexos E y F). La regulacién del flujo
se da cuando la operacién precedente observa que la operacion subsiguiente no ha
retirado la documentacion que esta dejé en el supermercado, entendiendo asi, que no
puede hacer fluir mas trabajo hasta que la operacion subsiguiente retire lo que ya tiene en
el supermercado, evitdndose asi, lo maximo posible, que se formen inventarios de

productos en proceso.
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3.8 Aplicacion de la herramienta Andon como
complemento alos supermercados.

El enfoque para la implementaciéon de las sefiales Andon en el proceso redisefiado, va
dirigido hacia la totalidad de los supermercados que seran dispuestos en el mismo, de
manera que en estos sean instalados dispositivos a manera de timbre, los cuales seran
accionados por el trabajador que ubique en ellos la documentacién remitida desde la
operacion precedente, de forma que la operacion subsiguiente se entere que tiene trabajo

pendiente.

Asi mismo, reviste especial mencion la aplicaciébn de la herramienta Andon en las
actividades de verificacion y aprobacién, que en ciertos casos deben ser realizadas por
parte del Gerente de Créditos o el Coordinador de Cartera, todo esto, en razén a que los
dos cargos mencionados presentan mas responsabilidades, las cuales deben desarrollar
paralelamente a la aprobacién de solicitudes de crédito. Por este motivo, la herramienta
Andon, como sefial auditiva, se considera una solucién adecuada para notificar al gerente
o coordinador sobre la llegada de una solicitud para ser procesada por ellos, siendo esta
sefial activada al momento de la ubicacion de la solicitud en el supermercado
correspondiente por parte del Analista Sénior, haciendo que el Gerente o Coordinador de
Cartera, suspenda la labor que esté ejecutando en ese momento, para dedicarse asi,

inmediatamente, a analizar dicha solicitud entregada.

Cabe anotar, que a causa del cambio descrito en el punto 3.5, donde se propone aumentar
el valor de los montos para ser aprobados por el coordinador o el gerente, llegaran menos
solicitudes a aprobar frente a las que reciben ellos actualmente, por esto, y por la
necesidad que existe de tener un flujo ininterrumpido en Lean, asi como por los tiempos
en gue ellos desarrollan las validaciones actualmente (Ver anexo B): el Gerente de
Créditos o el Coordinador de Cartera deben analizar las solicitudes que vayan llegando a

ellos, de forma inmediata.

Asi mismo, el andlisis inmediato de solicitudes por parte del gerente o el coordinador
también se ve facilitado por la propuesta de que ellos unicamente reflexionen sobre los
conceptos emitidos por los analistas y tomen la decision de aprobar o no el crédito, ya que

quien estard encargado de ejecutar la operacion en el sistema SIC respecto de la
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aprobacién o n6 de la solicitud, dar paso a la siguiente etapa del proceso y llevar la
documentacion hasta el supermercado de los asesores para establecer comunicacion con
el cliente, sera un auxiliar al cual ellos entregaran la documentacion y manifestaran la

decisidon tomada, realizando él el resto de las actividades.

3.9 Resultados tedricos.

Los resultados que teéricamente son obtenidos al redisefiar el proceso aplicando Lean
Services, vienen presentados mediante la comparacion del proceso actual frente a la
propuesta de redisefio en lo correspondiente a los tiempos promedio tanto de la prestacion
total del servicio como del procesamiento de la informacion para determinar aprobacion o
no de la solicitud realizada por el cliente, e igualmente, de lo que debe esperar el cliente
desde que hace entrega de la solicitud hasta que le es notificada la aprobacién o negacion
del crédito. Es de anotar, que los tiempos presentados consisten en tiempos promedio,
dada la pluralidad de rutas que existen para llevar a cabo el proceso tanto en la actualidad
como en el redisefio (Ver anexos B y E). La Tabla 3 — 1 muestra los resultados que

tedricamente se obtienen en el presente redisefio de proceso aplicando Lean Services.

Tabla 3-1: Resultados de redisefio del Proceso de Créditos Sociales de CONFA

Proceso Proceso propuesto
Medida de tiempo actual P 1p Diferencia
(dias?) (dias’)
Tiempo promedio total de
procesamiento hasta desembolsar el 10 4.8 -52%

monto al cliente

Tiempo promedio de procesamiento
hasta que se comunica al cliente la 49 2,1 -57%
aprobacién o negacion de la solicitud

Tiempo transcurrido desde que el
cliente entrega la documentacién hasta
gue le es notificada su aprobacion o
negacion

1Un dia laborado equivale a 8,75 horas que es la jornada laboral en CONFA

2,9 0,06 = 33,4 minutos -98%

Fuente: Elaboracién propia
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Como pudo verse, el tiempo total del proceso, asi como el tiempo que va desde el inicio
del mismo hasta la notificacion al cliente, presentan una reduccién mayor a la mitad
respecto de lo que tardan actualmente. Sin embargo, la reduccion mas llamativa la
presenta el tiempo de espera por el que pasa el cliente desde que entrega la
documentacion para solicitar el crédito hasta que le es notificada la aprobaciéon o negacién
del mismo, el cual disminuye desde casi tres dias hasta solo un poco mas de media hora,
implicando asi, para los clientes que personalmente acuden a las oficinas de CONFA para
entregar su solicitud, que una vez entreguen la documentacién, en lugar de irse a casa
para esperar una llamada a los tres dias después notificandoles la decision respecto al
crédito solicitado, se podran quedar en la sede esperando a que en algo mas de media

hora les estén notificando la aprobacion o negacion del crédito.

La amplia reduccién de tiempos, la cual es del 98%, en lo correspondiente a la espera del
cliente desde la entrega de documentos hasta que le notifican la aprobacion o negacion
de la solicitud, radica en que es, sobre este tramo del proceso, donde se aplicaron la
mayoria de herramientas Lean y donde se retir6 la mayoria de Muda. Sin embargo, a pesar
de esto, la mejora del tiempo total del proceso, hasta el desembolso del crédito, habiendo
presentado una reduccidén mayor a la mitad, no logra tener un porcentaje similar de
reduccion de tiempo, lo que puede atribuirse, a la existencia de situaciones ajenas al
control del proceso como lo es la dependencia respecto al tiempo que el cliente se toma
para la entrega de documentaciones, y, aln mas importante, a la dependencia que existe
sobre otras areas de la corporacién para llevar a cabo el desembolso de los montos
aprobados cuando estos se efectlan por transferencia o por cheque; Llevando esto a
ratificar la necesidad existente de aplicar Lean Services a la totalidad de la Caja, para poder

aprovechar su maximo potencial.






4.Conclusiones y recomendaciones

4.1 Conclusiones

Las conclusiones del presente Trabajo Final se describen a continuacion:

En el presente redisefio del Proceso de Créditos Sociales se logré disminuir el tiempo
promedio total del proceso hasta que se le desembolsa el crédito al cliente en un 52%,
pasando de 10 dias a un total de 4,8. Igualmente, se logré disminuir el tiempo promedio
total del proceso hasta que se notifica al cliente sobre la aprobacién o negacion del
crédito en un 57%, disminuyéndolo de 4,9 a 2,1 dias. Asi mismo, mediante la aplicacién
de diferentes técnicas de Lean Services se configurd el proceso de manera que el flujo
entre cada operacion se presenta de forma agil, pero al mismo tiempo, esta regulado
de forma que se puedan evitar inventarios de elementos en proceso.

De acuerdo al redisefio realizado, pudo observarse que la disminucién en el tiempo
total del proceso hasta que se desembolsa el crédito, aunque fue mayor al 50%,
presenta una amplia diferencia comparada con tramos del mismo proceso que tuvieron
mejoras del alrededor del 98%. Esta diferencia es atribuida a etapas del proceso que
deben ser desarrolladas por otras areas de la organizacién las cuales estuvieron fuera
del alcance del presente redisefio, por lo tanto, esto confirma la necesidad de que la
Filosofia Lean Services sea aplicada a la totalidad de la organizacién para que, de esta
manera, se pueda aprovechar el maximo de sus beneficios.

Dada la diferencia existente entre el producto fisico y el servicio, mediante este trabajo
pudo observarse como el Muda encontrado en el sector servicios, no presenta mayor
diferencia al que se halla en la produccion de bienes, ya que en la manufactura el Muda
corresponde a actividades que no contribuyen a la transformacion de las materias
primas en el producto necesitado por el cliente, pero, si absorben tiempo y esfuerzos
alargando la duracién y aumentando costos del proceso productivo, lo cual sucede del

mismo modo en los servicios, salvo que alli, el Muda consiste en tareas que no
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contribuyen a la construccion de un resultado esperado por el cliente, el cual se
fundamenta en entradas tangibles o no tangibles como documentos o informacion.

= La polivalencia y el empoderamiento del personal constituyen un componente
fundamental en el redisefio del presente proceso, ya que mediante ambos se evita la
dependencia hacia personas especificas dentro de un determinado nivel jerarquico,
dada la nivelacion en habilidades, y se disminuye la misma hacia niveles mayores, por
el empoderamiento del personal en la toma de decisiones, implicando todo esto, un
tiempo perdido mucho menor al ocurrir imprevistos tales como ausencias o reuniones
inaplazables, a la vez que permite una mayor eficiencia de recursos dado que ya no se
requeriria una persona para ejecutar una labor y otra para dar el visto bueno a la
misma, sino que una sola persona ejecutaria la labor garantizado con plena
responsabilidad y calidad el resultado de la misma.

* De acuerdo al principio de mejora continua en la Filosofia Lean, todos los integrantes
del Proceso de Créditos Sociales deben trabajar permanentemente en la basqueda de
nuevas mejoras o en la potenciacion de mejoras ya realizadas al proceso, para que,
de esta forma, la eficiencia del mismo se halle en constante aumento y con ella el
crecimiento del negocio, todo lo cual debe conducir a la obtencién y mantenimiento de

una alta competitividad de la Caja en lo relacionado con este servicio.

4.2 Recomendaciones

Las recomendaciones surgidas del presente redisefio al Proceso de Créditos Sociales de

la Caja de Compensacion Familiar de Caldas son las siguientes:

= Respecto a los requerimientos de documentacién que se tienen actualmente para
radicar las solicitudes de crédito, y en aras de la satisfaccion del cliente y la mejora
continua que debe darse mediante la Filosofia Lean, la Caja de Compensacién Familiar
de Caldas podria establecer convenios con las diferentes empresas afiliadas, de forma
gue si un empleado de estas requiere un crédito, la documentacién requerida para
radicar la solicitud como carta laboral o desprendible de nébmina, podrian ser solicitados
directamente por la Caja a la empresa del solicitante, siendo estos suministrados por
un medio agil como la via virtual, facilitando esto la consecucion de documentos que

debe realizar el cliente, aumentando su satisfaccion.
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= El procesamiento inmediato que debe prestar tanto el Gerente de Créditos como el
Coordinador de Cartera a las solicitudes que le corresponde examinar y aprobar, o
negar, debe quedar establecido en una politica del Area de Créditos en la que se
estipule y delimite la preeminencia del procesamiento de las solicitudes de los clientes
sobre otros asuntos que sean de su responsabilidad.

= En el Proceso de Créditos Sociales debe existir un miembro de la alta directiva, con un
completo conocimiento sobre la Filosofia Lean, el cual sea el agente de cambio
encargado de impulsar, coordinar y verificar el mantenimiento de las diferentes mejoras
gue se den en la aplicacién de la Filosofia dentro del proceso.

» Paraque la Caja de Compensacion Familiar de Caldas y el mismo Proceso de Créditos
Sociales puedan sacar el maximo provecho a la Filosofia Lean Services, esta no solo
debe quedar implementada en el proceso mencionado, sino que debe ser aplicada a
nivel de toda la corporacion, para que puedan alcanzarse los mayores resultados que
este emprendimiento esta en capacidad de brindar tanto al proceso objeto de estudio
como, consecuentemente, al resto de la empresa.

* A nivel del proceso y posteriormente a nivel del resto de la organizacion debe crearse
una oficina de promocién Lean, desde la cual se deben rendir informes al agente de
cambio sobre el estado de la implementacion en CONFA, estando encargada de
impulsar, prestar soporte continuo a las actuales o nuevas mejoras que surjan en el
marco de la aplicacién de la Filosofia y de la evaluacion de las diferentes labores

buscando que no se retroceda a las anteriores practicas.






A. Anexo: Diagrama SIPOC - R del
Proceso de Créditos Sociales de
CONFA.
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B. Anexo: Mapas de Flujo de Valor
AS IS del Proceso de Creditos
Sociales de CONFA (Ver en CD).



C. Anexo: Diagramas Spaghetti AS IS
del Proceso de Créditos Sociales de
CONFA (Ver en CD).



D. Anexo: Diagrama Ishikawa de la
problematica planteada en el Trabajo
Final.
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E. Anexo: Mapas de Flujo de Valor
TO BE del Proceso de Créditos
Sociales (Ver en CD).



F. Anexo: Diagrama Spaghetti TO BE
del Proceso de Créditos Sociales de
CONFA (Ver en CD).
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