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RESUMEN

El presente estudio tiene como objetivo principal el desarrollar una propuesta de mejora
en base a la metodologia Lean Service para optimizar el desempefio de los procesos
presentados en una entidad financiera ubicada con sede principal en la ciudad de Arequipa.
Es por eso que este estudio que basa en analizar los resultados de su gestion de procesos y
problemas identificados que afectan directamente a la productividad e ingresos de la empresa
por lo que se plantea aplicar la metodologia Lean.

El estudio es de tipo aplicativo, bajo un enfoque mixto (cuantitativo y cualitativo) y un
disefio no experimental. Las técnicas de investigacion usadas en la investigacion han sido la
observacion directa, observacion documental y entrevistas.

Los problemas principales engloban una cantidad de problemas dentro de ellos, los cuales
son identificados haciendo uso del arbol de problemas, espina de Ishikawa, 8 desperdicios o
mudas y Value Stream Map los cuales aportaron a la eleccion de las herramientas Lean por
usar; las cuales son la estandarizacion, Takt Time, Poka Yoke y las 5s. A partir de su
aplicacion se proyecta obtener beneficios satisfactorios no solo con la reduccion de tiempo,
sino también de evitar pérdidas de dinero debido a reprocesos o errores y mejorar el clima
laboral de los colaboradores. Asi mismo la propuesta brinda documentacion importante para
la empresa al elaborar el proceso en su totalidad, conocer hasta la cadencia de las actividades
que la interviene para mantener la mejora continua a partir de su implementacion y
resultando con una ratio costo/ beneficio de 1.08 lo cual representa ser viable para su
aplicacion a la empresa.

Palabras clave: Lean Service, procesos financieros, metodologia Lean, atencion al

cliente, analisis costo/ beneficio.
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ABSTRACT

The main objective of this study is to develop an improvement proposal based on the
Lean Service methodology to optimize the performance of the processes presented in a
financial institution located in the city of Arequipa. That is why this study is based on
analyzing the results of its process management and identified problems that directly affect
the productivity and income of the company, so it is proposed to apply the Lean
methodology.

The study is of an applicative type, under a mixed approach (quantitative and qualitative)
and a non-experimental design. The research techniques used were direct observation,
documentary observation and interviews.

The main problems encompass a number of problems within them, which are identified
using the problem tree, Ishikawa's thorn, 8 wastes and Value Stream Map, which contributed
to the choice of the Lean tools to be used, which are standardization, Takt Time, Poka Yoke
and the 5s. From their application it is projected to obtain satisfactory benefits not only with
the reduction of time, but also to avoid loss of money due to reprocesses or errors and to
improve the work environment of the collaborators. Likewise, the proposal provides
important documentation for the company by elaborating the process in its entirety, knowing
even the cadence of the activities involved to maintain the continuous improvement from its
implementation and resulting in a cost/benefit ratio of 1.08, which represents to be viable for
its application to the company.

Key words: Lean Service, financial processes, Lean methodology, customer service,

cost/benefit analysis.
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INTRODUCCION

En la actualidad las empresas pequenas que brindan servicios financieros muchas veces
se ven opacadas por empresas de talla nacional por su capacidad de respuesta al cliente, es
por ello que se debe analizar su proceso y buscar oportunidades de mejora, innovando y
actualizandose ya que pese a la aceptacion por parte de los clientes la empresa a evaluar
evidencia problemas que afectan gravemente a esta. Por consiguiente, con toda la
informacion reunida y analizada se pretende elaborar una propuesta de mejora para optimizar
el desempefio de los procesos de una entidad financiera haciendo uso de herramientas Lean
Service.

La presente investigacion esta conformada por cuatro capitulos detallados a continuacion:

Capitulo I: Planteamiento teorico, este capitulo esta conformado por el planteamiento del
problema, formulacién del problema, objetivos de la investigacion, justificacion del
proyecto, hipdtesis, operacionalizacion de variables, delimitacion y metodologia del estudio
y la cobertura de este.

Capitulo II: Marco Teorico, el capitulo estd compuesto por los antecedentes de la
investigacion, marco conceptual y el marco teorico las cuales son la base para el desarrollo
de esta investigacion.

Capitulo III: Diagnostico Situacional, se describe la estructura y como se maneja la
empresa en la actualidad, su desempeno y principales procesos de atencion al cliente. El
analisis de los problemas identificados ayuda a determinar que herramientas Lean Service
se utilizara.

Capitulo VI: Propuesta de mejora, de acuerdo con las propuestas seleccionadas en el
capitulo anterior; se analiza la implementacion de las mejoras, el impacto, el costo de su
implantacion y los beneficios tanto cualitativos como cuantitativos reflejandose en las ratios
presentadas de costo / beneficio para asi verificar su viabilidad de implementacion. Asi como

las conclusiones y recomendaciones de la investigacion realizada.
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1. PLANTEAMIENTO TEORICO
1.1. Planteamiento el Problema

1.1.1.Descripcion de la realidad de la problematica de la empresa

La empresa en estudio se dedica a brindar servicios financieros a emprendedores
peruanos, apoyando y siendo parte del progreso del cliente a la par de la compania. La
empresa nace en el afio 2002, a partir de la disgregacion de otra empresa dedicada al mismo
rubro con el fin de dirigirse a aquel publico que no estaba siendo alcanzado y asi poder
abarcar gran parte del mercado. Siendo su principal diferencial, el menor interés brindado
por operacion. Gran parte de agencias de esta compaiiia estan localizadas en lugares aislados
donde el movimiento se basa en la mineria y otras en ciudades y provincias donde se cuente
con variedad de bancos y diferentes recursos que apoyen al macroproceso que sigue la
empresa.

A pesar de su gran aceptacion y confianza por parte del mercado esta empresa empieza a
evidenciar una serie de sintomas a raiz de problemas encontrados; se puede observar la
acumulacion de clientes en horas en especifico debido a la deficiente planificacion de la
capacidad de atencion; por ejemplo si hay 10 personas en cola y el tiempo promedio de
atencion es de 3 minutos por cliente , el tiempo de espera llega a ser de 12 minutos
aproximadamente; lo que desencadena que el personal no se abastezca, se genere largas colas
de espera, malestar en los clientes y por supuesto la presion laboral hacia los colaboradores.

Asi mismo se identifico que la falta de capacitacion y cultura de prevencion de errores al
momento de utilizar el software que maneja la empresa, genera retrabajo y horas extra del
personal llegando a alcanzar a las 2 horas aproximadamente después de culminar su trabajo
ya que se debe revisar si cometio algiin error en el ingreso de la informacion y esto deriva al
desbalance del cuadre de caja. La frecuencia en que acontece este tipo de situaciones pasa
por lo menos una vez por semana en alguna de las sucursales, usualmente afectando a otra
sucursal debido al cruce de informacion. Al momento de realizar el cuadre gerencial diario
este se retrasa en su culminacion y se ve afectado monetariamente por los desbalances que
se encuentran. Estos errores muchas veces no son encontrados en el mismo dia, ni por la
persona que los cometio, casi en su totalidad son solucionados por la persona encargada de
realizar el cuadre gerencial o avisado por la sucursal afectada. Si el incidente afecta
directamente a la sucursal que lo realizo monetariamente hablando, especificamente en casos
de duplicados de operaciones o entregas de diferentes montos de dinero se procede a
informar a la gerente y esta ayuda en su recuperacion; por supuesto que las devoluciones o

recuperacion del dinero no es al 100% por parte de los clientes, algunas veces no se quiere
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devolver el dinero o niegan lo sucedido y la persona que cometi6 el error tiene que hacer un
seguimiento para que el efectivo retorne a caja. En caso de que en el incidente sea interno e
interviene el error de traslados de efectivo mediante el software o algun procedimiento mal
ingresado, esta disponible la administradora que es un soporte para los colaboradores al
momento de cuadrar cajas o resolviendo sus dudas.

De igual forma, se presentan errores sobre todo en la atencion virtual al no realizarse las
operaciones en un tiempo prudente o realizarse duplicados ya que muchas veces mas de una
sucursal realizé la misma operacion por no comunicarse previamente con el responsable de
esa tarea designada o simplemente por error del personal al acceder a donde no le
corresponde; ademads al no existir una opcion donde se pueda observar directamente porque
las operaciones no estan realizadas en un tiempo prudente las sucursales de origen tienden a
exigir la realizacion de estas sin antes conocer motivos.

Adicionalmente se encontrd desorden de documentos fisicos y deficiente organizacion en
el acopio de los vouchers obtenidos dia a dia, lo que ocasiona el incumplimiento de la entrega
de los comprobantes de pago y la dificultad de la ubicacion de estos. La desorganizacion en
este procedimiento afecta al personal que labora en la sucursal al momento de ser solicitado
un comprobante y tenga que buscarlo, si este es de urgencia deja de atender los clientes o
suspender los servicios por un momento hasta que encuentre este, debido a que tiene que
buscar uno por uno. Otro de los factores que no ayuda es que se le indica al personal escanear
el voucher inmediatamente realizada la operacion y subirla al sistema para que este quede
almacenado en la base de datos, si esto no fue realizado por algiin motivo, al momento de
buscarlos frecuentemente ya no se puede localizar porque no se logra visualizar el contenido
y se tiene solo un papel en blanco. El acopio de estos solo es por un tiempo determinado;
generalmente hasta pasar por el proceso de auditoria dada por la Superintendencia Nacional
de Aduanas y de Administracion Tributaria (SUNAT) y por si algin cliente solicita su
voucher en fisico; ya que el tiempo de vida de estos es corto. Si bien es cierto es un proceso
interno de la empresa, esto afecta de manera negativa y disminuye la fidelizacion del cliente
porque le ocasiona molestias al percibir un trabajo mal concluido.

Todos estos problemas podrian poner el riesgo la empresa sino se llega a atender a tiempo
ya que desembocaria a la pérdida de clientes, su falta de confianza, de lealtad y otorgaria una
mala imagen y percepcion de la empresa frente a la clientela. Lo que por supuesto afectaria
directamente a la productividad e ingresos de la compaiia.

Es por ello que la investigacion tiene como objetivo mejorar y optimizar el desempeiio

de los procesos de la entidad financiera estudiada y se plantea aplicar la metodologia Lean
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Service para desarrollar la propuesta de mejora y elaborar un modelo propio de

implementacion Lean.

1.1.2. Formulacion del Problema

1.1.2.1. Problema General

(COomo se puede optimizar el desempefio de los procesos de una entidad financiera?

1.1.2.2. Problemas Especificos

e ;Cuél es la situacion actual de la empresa en estudio?

e;De qué manera se desarrollaria una propuesta de mejora que permita mitigar la
acumulacion de clientes en hora pico?

e ;Cuél seria la propuesta de mejora para optimizar la gestion de la base de datos?

e ;Cual seria la propuesta de mejora para reducir el tiempo de realizacion de las
operaciones y evitar duplicados?

e ;De qué manera se puede estructurar una propuesta de mejora que permita cumplir con
las entregas de comprobantes a tiempo?

e ;Cual es el resultado de la evaluacion costo/ beneficio que podria traer el uso de la
metodologia Lean Service que plantea la propuesta de mejora?

1.2. Objetivos de la Investigacion
1.2.1.Objetivo general
Desarrollar una propuesta de mejora en base a la metodologia Lean Service para optimizar
el desempefio de los procesos de una entidad financiera.

1.2.2.Objetivos especificos

¢ Realizar un diagnostico situacional de los procesos de la empresa en estudio.

e Desarrollar una propuesta de mejora que permita mitigar la acumulacion de clientes en
hora pico

e Generar una propuesta de mejora para optimizar la gestion de la base de datos

e Implantar una propuesta de mejora para reducir el tiempo de realizacion de las
operaciones y evitar duplicados.

e Establecer una propuesta de mejora que permita cumplir con las entregas de
comprobantes a tiempo.

e Realizar una evaluacién costo beneficio de la propuesta de mejora.
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1.3. Justificacion del proyecto

1.3.1. Justificacion Teorica

La presente investigacion pretende analizar los procesos de una entidad financiera bajo el
enfoque de la metodologia Lean Service constituyendo de esta manera un referente
académico que pueda ser tomado como punto de partida para el analisis o guia practica de
otras investigaciones que compartan las mismas variables de estudio.

1.3.2. Justificacion Metodologica

La metodologia Lean Service constituye un proceso moderno, en este caso centrado en
los procesos de servicios y aplicada puede ayudar a la identificacion de actividades que no
agreguen valor a los procesos y brindar herramientas que permiten reducir estas actividades
tal es el objetivo para con la empresa objeto de estudio.

1.3.3. Justificacion practica

Esta investigacion beneficiara directamente a los procesos de la empresa, mejorando su
productividad, reduciendo tiempos de atencion y espera, disminuyendo costos operativos y
mejorando la rentabilidad de la empresa.
1.4. Hipotesis del proyecto

Dado que existe un deficiente desempefio de los procesos de una entidad financiera, es
probable que se posible optimizarlos mediante una propuesta de mejora basada en la
metodologia Lean Service.
1.5. Operacionalizacion de las variables

Se tomo en consideracion las variables dependientes e independientes del problema
principal de la investigacion, es por ello que para la variable independiente se consider6 al
Lean Service proponiendo sus respectivas dimensiones como los desperdicios,
mejoramiento de los procesos y la celeridad del mismo; asimismo para la variable
dependiente los procesos de la entidad financiera se propuso como dimensiones los
problemas que se derivan del problema principal y como cada uno de estos son medidos

reflejados en los indicadores.
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Tabla 1
Operacionalizacion de las Variables
Variables Dimensiones Indicadores

Numero de desperdicios / total de

Desperdicios actividades *100%
Variable independiente:
Lean Scivlge Mejoramiento de procesos %VA: TTA- TVNA/TTA
Celeridad de los procesos TAKT TIME

Tiempo total de espera

Acumulacion de clientes en .
% de personas no atendidas

hora pico
) ) ey Tiempo de reproceso
Variable dependiente: Gestion de base de datos o
. N° de reprocesos
Procesos de la entidad
financiera

Tiempo de realizacion de la
operacion / realizacion de
duplicados

N° de duplicados

Entrega de comprobantes Tiempo promedio de bisqueda de vouchers

1.6. Delimitacion de la investigacion

1.6.1.Espacial

La investigacion se dard en una empresa prestadora de servicios financieros, ubicada en
la ciudad de Arequipa.

1.6.2.Social

La poblacion estd caracterizada por todas las personas que estdn directamente
relacionados a la ejecucion de los procesos de la entidad financiera.

1.6.3. Temporal

La investigacion tomara un plazo de 5 meses a partir de mayo del presente afio.

1.6.4.Conceptual
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Se pretende realizar una mejora a partir de la metodologia Lean Service y las herramientas
que estan comprendidas dentro de esta.
1.7. Metodologia de la investigacion

1.7.1.Método de la Investigacion

Deductivo, porque se busca hacer un analisis desde lo general a lo especifico, haciendo
un analisis de las personas, situacion real hasta llegar a la causa raiz del problema a estudiar.

1.7.2.Tipo de Investigacion

De tipo aplicativa, ya que identifica el problema de la financiera y a partir de ello propone
una solucion basada en la metodologia Lean Service.

1.7.3.Nivel de la Investigacion

El trabajo tendré un nivel mixto porque la informacidon que se suministrara a la tesis sera
principalmente de caracter cuantitativo, haciendo uso de los indicadores planteados y demas
registros para establecer la situacion actual de la empresa y el impacto de la mejora, pero
ademas buscara recoger criterios para la seleccion de las mejoras a partir del conocimiento
de los responsables de la ejecucion de las actividades.

1.7.4.Diseiio de la Investigacion

No experimental, porque se busca un analisis de las variables mas no se pretende el
cambio o modificacion de estas, en su lugar se estructura una investigacion que culmina en
una propuesta de mejora abordable.

1.7.5.Cobertura de estudio

1.7.5.1. Poblacion

La poblacion estard comprendida por todos los procesos que se realizan en la empresa
financiera y que estén asociados al desempefio del mismo, no se utilizara un método de
muestreo puesto que es posible para la investigadora abordar la totalidad de la poblacion
definida.

1.7.5.2. Técnicas e instrumentos

1.7.5.2.1. Técnicas de la investigacion

e Observacion directa: Constituye el principal ingreso de informacion para la
investigacion, puesto que se buscara un acercamiento directo al problema para la
recoleccion de la data cuantitativa mas cercana a la realidad, acorde a ello, se realizara
la observacion directa al proceso de atencion al cliente para conocer el desempefio del
personal, factores que influyen dentro del tiempo de atencién (asi como los valores de
estos) y porque este se extiende mas de lo debido.
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¢ Observacion documental: Es importante constatar la informacion histérica para evaluar
la significancia del problema en la empresa a lo largo del tiempo, de esta manera se
realizard la observacion documental al registro de reclamos existentes para tener la
percepcién de los clientes ante estos, registro de perdidas monetarias por errores del
personal, registro de avisos presentados por el personal ante fallas del sistema.

e Entrevista: Es posible también realizar entrevistas al gerente general para poder tener
un acercamiento a la situacion interna y externa que caracteriza a la empresa en la
actualidad, esta informacion, aunque secundaria contribuird a contextualizar el estado
en que se encuentra la empresa donde se plantea el analisis y las mejoras.

1.7.5.2.2.  Instrumentos de la Investigacion

e Guia de observacion documental

e Guia de observacion directa

e Guia de entrevista

1.7.5.3. Procesamiento Estadistico de la Informacion

El tratamiento de cualquier data comparativa se realizard a través de la hoja de célculo

Excel, de igual manera para el diagndstico se procesara la informacion recogida a partir de
las herramientas de ingenieria industrial, como son los diagramas de flujo, diagrama

Ishikawa, mapas de valor y matrices de priorizacion.
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1.7.6. Matriz de consistencia

Tabla 2
Matriz de Consistencia
Problema Objetivos Variables  Dimensiones Indicadores Técnicas  Instrumentos Poblacion/Muestra Meétodo
General General Numero de NIVEL
Desarrollar una propuesta de o desperdicios / Aplicativo
(Coémo se puede optimizar el mejora en base a la metodologia Desperdicios tgta}l de GUIA DE DISENO
desempefio de los procesos de una Lean Service para optimizar el actividades Observacion .
. : : ¥100% OBSERVACION No experimental
entidad financiera? desempeiio de los procesos de iabl documental 0 experimenta:
. ) Variable DOCUMENTAL -
una entidad financiera ind di . METODO
Especificos Especificos Ei, TRV ULIC 4 R Deductivo
pect P Lean Service. T4 procesos TVNA/TTA
. . , ENFOQUE
(Cual es la situacion actual de la . R§a11z]a(r1 u]n dlagnostlcod | ’ mixto
empresa en estudio? situacional de los procesos de la Celeridad de TAKT TIME ALCANCE
’ empresa en estudio los procesos
Descriptiva
¢De qué manera se desarrollaria Desarrollar una propuesta de Tiempo total
una propuesta de mejora que mejora que permita mitigar la Acumulacion de espera
permita mitigar la acumulaciéon de  acumulacion de clientes en hora de clientes en % de personas
clientes en hora pico? pico hora pico no atendidas
¢Cudl serfa la propuesta de mejora  Generar una propuesta de mejora 3, Siempa,e Poblacion: Todos los
S - . g Gestion de reproceso del
para optimizar la gestion de la base  para optimizar la gestion de la i Lt N° de procesos de la
de datos? base de datos Observacion GUIA DE empresa en estudio
Ieprocesos directa OBSERVACION
DIRECTA
¢CUal seria la propuesta de mejora Implantar una propuesta de Variabl
para reducir el tiempo de mejora para reducir el tiempo de a”;l. € Tiempode
realizacion de las operacionesy  realizacion de las operaciones y P epen 16(;‘“’1' realizacion de N° de
evitar duplicados? evitar duplicados. roces,ods de @ laoperacion/  duplicados
fentl a realizacion de
i 1mnanciera d licados
estructurar una propuesta de mejora Jora que p p
- - las entregas de comprobantes a
que permita cumplir con las .
. tiempo
entregas de comprobantes a tiempo?
Tiempo
(Cual es el resultado de la evaluacion . -, Entrega de promedio de
. , Realizar una evaluacion costo ,
costo/ beneficio que podria traer el . comprobantes  busqueda de
uso de la metodologia Lean Service beneficio de 1? propuesta de vouchers Entrevista GUIADE
mejora ENTREVISTA

que plantea la propuesta de mejora?
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2. MARCO DE TEORICO
2.1. Antecedentes de la investigacion

Maestri y Gamio (2018) Propuesta de mejora en el proceso de atencion al cliente
aplicando la metodologia Lean Service en una empresa que brinda servicios financieros,
Universidad Peruana de Ciencias Aplicadas, Lima — Peru

El presente trabajo de investigacion tuvo como objetivo reducir o eliminar las malas
practicas, actividades poco eficientes o aquellas que contribuyen al tiempo de espera
dentro del proceso de gestion crediticia al momento de la evaluacion, aprobacion y
desembolso lo cual desemboca al incumplimiento en los tiempos de espera promedio para
la atencion en plataforma y el incumplimiento en los tiempos de ciclo permitidos.
Aplicada a una empresa que se dedica a brindar servicios financieros a emprendedores
peruanos, enfocando la investigacion a las areas de negocios y operaciones ya que estas
brindan el servicio al cliente.

Una de las mejoras plantea 4 horarios para la entrega de expedientes a plataforma para
su revision, se envia 2 por la manana y 2 por la tarde. Gracias a esto, los expedientes
enviados por todos los asesores que tengan créditos pendientes seran revisados y
procederan a centrarse en el desembolso. A manera de prevencion, se considera que la
plataforma no esté disponible en los horarios planteados, el jefe de Banca deberé apoyar
en la revision de los expedientes para evitar demoras, adicionalmente se coordina con los
horarios de almacén para poder sacar los expedientes y estos estén listos para su revision.

Adicionalmente se encontr6 un cuello de botella en el almacén ya que se tiene un alto
tiempo de entrega de expedientes puesto que al momento de que un asesor solicita el
expediente para llevarlo a revision se demora aproximadamente 30 minutos, esto debido
al desorden y desorganizacion que se tiene dentro del almacén. Por lo que se proponer la
implementacion de las 5S dentro de este con la finalidad de que este lleve un orden, se
siga con la metodologia y se logre reducir el tiempo de entrega del expediente.

Por lo que se concluye con el andlisis de la propuesta y sus beneficios al haber
implementado un nuevo canal de atencion, la herramienta 5S, gestion visual y la filosofia
lean en diferentes etapas del proceso de desembolso; los beneficios que la empresa
obtiene son la reduccion de tiempo de espera en 6 minutos, tiempo de atencion en 9
minutos, el de desembolso en 8 minutos y el gestion crediticia en 32 minutos, la
reduccion de documentos en dicho proceso que representa en ahorro de S/.300,000 en

papeles.

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPOSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM @&  DE SANTA MARIA

Gracias a la aplicacion de todas estas metodologias dentro del proceso de la empresa
se puede observar como se logra grandes beneficios, no solo es para la empresa ya que
los stakeholders también reciben provecho de este, como por ejemplo los empleados, los
clientes, el medio ambiente y los proveedores. Por lo que resulta ser importante porque
evalua una de las variables que es una empresa que brinda servicios financieros y

aplicando la metodologia Lean.

Aranibar (2022) en la Propuesta de mejora basada en herramientas de Lean Service
para optimizar el area de relaciones estratégicas de una empresa de servicios financieros,
Universidad Catélica de Santa Maria, Arequipa -Pert”

En la investigacion el objetivo principal fue analizar los procesos del rea de relaciones
estratégicas mediante el enfoque Lean Service con el fin de reducir los desperdicios y
mejorar la productividad. Esta investigacion se llevd a cabo mediante entrevistas,
observacion y el uso de herramientas de Lean Service. Aplicada a una empresa de
servicios financieros ubicada en la ciudad de Arequipa la cual se mantiene en constante
crecimiento.

Los principales problemas encontrados en los procesos de la empresa es el tiempo de
asociacion promedio de 10 a 12 dias, una tasa de reprocesos durante el proceso de
capacitacion de 20% aproximadamente, una tasa de procesos de asociacion desistidos de
15% aproximadamente, entre otros. Llegando a la conclusion de que gracias a la
aplicacion del Lean Service se permitio reducir la tasa de desistimiento de asociacion por
duracion del proceso a 0%, logrando una tasa de cumplimiento del 100% y la disminucion
de tiempos de asociacion a 3 dias. Lo que permitié obtener un VAN de 7015.26 soles y
una TIR de 164%, ratificando la factibilidad del incremento de la capacidad de procesos
en el area anteriormente mencionada mediante la implementacion de herramientas Lean
Service, aportando un mayor beneficio a las ratios establecidas por la empresa. Esta
investigacion resulta ser importante porque evalilia una de las variables que pretende
investigar en este estudio, que es una empresa que brinda servicios financieros y

aplicando la metodologia Lean Service.
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Velasquez (2022), Implementacion Lean Service en la mejora de la satisfaccion del
cliente de la Financiera CrediScotia, Universidad Cesar Vallejo, Trujillo — Pert

La presente investigacion tuvo como objetivo fue la de calcular el nivel de
insatisfaccion de los clientes y sus causas, ademas de reducir el tiempo del sistema de los
clientes que visitan la financiera por desembolso. Aplicado para la Financiera
CrediScotia.

Esto se realiz6 como primer paso el Lean Manufacturing, el cual apoyaria a optimizar
el servicio que se brinda a los clientes que se aproximan a la agencia por cualquier tramite
financiero y se procedi6 a realizar la investigacion mediante encuestas lo cual permitid
recolectar datos que se usaron posteriormente en las herramientas Lean Service.
Iniciandose por una reuniéon con todo el personal, planificacion de propuestas de
soluciones y la elaboracion de un diagrama de flujo para la evaluacién del proceso de
servicio lo que permiti6 plantear propuestas de mejora para finalmente analizarlas en la
disminucion de los procesos y en el tiempo. Desarrollando a su vez una evaluacion
econdémica de la propuesta y para sustentar los resultados se us6 un flujo de caja para su
andlisis econdmico.

Obteniendo como resultado la mejora del servicio al cliente de la financiera
CrediScotia, resaltando la disminucioén del tiempo de espera a los diferentes tipos de
cliente, elevando asi la satisfaccion del cliente, mejorar la imagen de la institucion y la
disminucion del tiempo del sistema de los clientes que visitan la financiera por
desembolso. Este antecedente es de importancia debido a que propone una salida de
mejora econdomica para las empresas de servicios utilizando la metodologia Lean Service
como medio de solucion econdmica y diferenciadora en el marco de una nueva sociedad

competitiva.

Rivera (2020), Implementacion de Lean Service para mejorar la calidad de servicio
en el drea de ATC del Banco Interbank, Universidad Cesar Vallejo, Lima — Peru

La presente investigacion presenta un diseflo experimental, el tipo de la investigacion
es aplicada, el enfoque cuantitativo y su nivel explicativo, teniendo como objetivo
mejorar la calidad de servicio especificamente en el area de atencion al cliente mediante
la aplicacion del Lena Service y 5S, midiéndose a base de la metodologia del ciclo PHVA

con el fin de mejorar la calidad de servicio y elevar los indicadores de la institucion.
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Aplicada a la institucion financiera Interbank reconocida como un banco que brinda
productos financieros y un servicio a sus clientes.

En la propuesta de implementacion se inicié con un andlisis real de la situacion de la
empresa basandose en el objetivo y se procedid a la identificacion de las causas y
soluciones. Disenando un nuevo modelo y proceso de atencion al cliente donde se
implementa la regleta de bienvenida afiadido con recuerdos memorables, de la mano con
correcta organizacion y limpieza del médulo de trabajo mediante la clasificacion de lo
necesario e innecesario para facilitar un trabajo agil y eficaz. Concluyendo con el logro
del objetivo general obteniendo la mejora de la calidad de servicio a un 58% vy la
capacidad de respuesta a un 8.86%. Esta investigacion resulta ser importante porque
evalua una de las variables que pretende investigar en este estudio, que es una empresa

que brinda servicios financieros y aplicando la metodologia Lean Service.

Gutiérrez y Valdivia (2021), Implementacion de Lean Service para mejorar la calidad
de servicio en el drea de ventanilla de la agencia MAP BCP, Universidad Cesar Vallejo,
Lima — Peru

La presente investigacion estd basada por el gran nimero de reclamos que tiene la
empresa y el decrecimiento con respecto a la calidad del servicio por lo que se propone
la implementacion de Lean Service para la mejora de la calidad de servicio, siendo este
el objetivo principal de la investigacion. Dicha aplicada al mas antiguo y grande banco
del Peru, el banco de Crédito del Pert (BCP) brindar los servicios financieros, teniendo
como fin social incentivar el desarrollo de las actividades del comercio del Peru a través
de la intermediacion financiera.

La investigacion presenta un enfoque cuantitativo, su nivel es explicativo y su disefio
es cuasiexperimental, por lo que como primer paso se realizd la observacion de la
situacion real de una de las agencias en Arequipa y se identificod que el 42% de las
operaciones con montos altos que se realizan en ventanillas y estas deben realizarse
mediante el llenado de un formulario LAVA (prevencion de lavado de activos) lo que
genera una gran demora en dicha ventanilla. Asimismo, se identificé todas las actividades
que generan valor, para lograr el objetivo, gracias a esto se pudo modificar algunos
procedimientos dentro de la atencion al cliente para que este sea mas eficiente, logrando
una reduccion de 41.3 minutos a 26.3 minutos. Esto implico una mejora de calidad de
servicio de 58.3% a 62.9% y la capacidad de respuesta se elevod a 3.52%, asimismo la

confiabilidad a un 99%.
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Adicionalmente la investigacion resalta la importancia de las capacitaciones frecuentes
sobre lean Thinking para poder mantener una cultura de mejora y la creacion de politicas
de incentivos para motivar al personal de atencion al cliente garantizando asi el
compromiso de una mejora constante en su puesto de trabajo buscando conseguir el 0%

de reclamos en ventanilla como meta.

Caso y Sanchez (2022), Propuesta de aplicacion de Lean Service para la reduccion
de costos por incidencias en una entidad financiera, Universidad Ricardo palma, Lima —
Pert

El presente trabajo de investigacion tiene como fin de disminuir la ocurrencia de
sucesos por fallas en el sistema de la empresa mediante la aplicacion de la metodologia
Lean Service, la herramienta de los 5 por qué’s, Diagrama de Ishikawa, la herramienta
Poka Yoke y la estandarizacion. Aplicado a una entidad emisora de dinero electronico
(EEDE) perteneciente al sector financiero y clasificada dentro del grupo de Empresas de
Servicios Complementarios y Conexos, cuyo giro de negocio estd regulado por la SBS.
Esta empresa actua como intermediaria en un proceso en el que hace posible que un
usuario final pueda recargar su celular o realizar el pago de servicios basicos en agentes
fisicos.

Siendo un trabajo de investigacion es de tipo aplicada, cuasi experimenta, de nivel
explicativo y enfoque cuantitativo donde se inicid por el analisis e interpretacion del
registro de incidencias previamente recolectadas. Posteriormente se realizo el diagnostico
de la situacion actual a través del andlisis y recopilacion de datos e informacion del
proceso de Canal Horizontal de la empresa. Para lo cual, se hizo uso de las herramientas
de Lean Service, las cuales permiten identificar puntos de dolor del proceso actual para
luego compararlo con su version mejorada. Demostrando asi que mediante la aplicacion
de la metodologia de Lean Service se puede reducir costos por incidencias a un 88%, la
herramienta de los 5 por qué’s reduce costos por fallas en el sistema en un 85% y en
numero de incidencias en un 81%, la herramienta Poka Yoke ayudo a la proponer la
automatizacion del proceso de conciliacion y la reduccion de error humano a un 94%. La
investigacion resalta que para asegurar un margen bajo de costos por incidencias todo el
equipo de trabajo debe estar en constante capacitacion y alineados a los pilares y la
filosofia Lean Service, enfatizando la tecnologia, gestion de proposito a la accion y la

cultura. Ademas de identificar constantemente oportunidades de mejora.
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2.2. Marco conceptual

2.2.1. Filosofia Lean

La filosofia lean es una metodologia disefiada con el propdsito de mejorar los
mecanismos de produccion, a fin de contar con procesos productivos mas eficientes y
aumentar las tasas de productividad, procurando hacer uso eficiente de los recursos,
ademas de la supervision constante de cada etapa productiva, y asi tener la informacion
necesaria que permita tomar decisiones sobre la adquisicion y/o renovacion de nueva
maquinaria; asimismo, este concepto es aplicable al ambito de los servicios porque se
trata de un bien destinado a un publico de clientes, quienes siempre exigen calidad (Rojas
et al.,, 2017). Asimismo, segin Arango & Rojas (2017) la filosofia Lean naci6 de las
mejoras progresivas que se manifestaron a partir de eventos trascendentales en el rubro
de organizacion del trabajo como por ejemplo los modelos de produccion artesanal
antecediendo al sistema de produccién en masa, fueron base fundamental para el
surgimiento de un nuevo modelo que se pueda ajustar a las necesidades de la industria en
diferentes paises. Ademas, resalta que, la Toyota Motor Company en Japon es la cuna del
nacimiento de la filosofia Lean Production puesto que en esta se realizaban las mejores
practicas para la fabricacion de automoviles recolectadas y mejoradas de las mejores
empresas productoras de Europa, Estados Unidos y Japon.

2.2.1.1. Historia

Seglin la Escuela de Lean Management (2023) alrededor de 1890, la industria textil
japonesa era de caracter artesanal, se podia ver a mujeres de avanzada edad tejiendo en
sus casas. Sakichi Toyoda se pasaba el dia observando a su abuela como tejia ya que en
los pueblos era frecuente que hubiera un telar. Continta explicando que el resultado de
su observacion y de su andlisis se vieron en numerosas patentes, entre las cuales resalta
la maquina de coser automatica la cual detectaba problemas en los telares y alertaba a los
trabajadores mediante una sefial cuando se rompia un hilo. Prosigue diciendo que dicha
maquina no solo automatizé un trabajo manual, sino que afiadid un elemento con
capacidad de deteccion de error en la maquina, “Jidoka”, una maquina con un toque
humano. Entonces la Escuela de Lean Management explica que la produccién paraba
cuando un producto era defectuoso, y evitaban la produccion con errores. Finalmente
menciona que esta medida permitié aumentar la productividad ya que un nico operario

podia controlar varias maquinas.
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Figura 1
Sakichi Toyoda

Nota. En la figura se observa a Sakichi Toyoda y una de sus
mas importantes creaciones, la maquina de coser automatica.
Adaptado de “El increible origen de Toyota el invento que les
permitio empezar a fabricar autos” por La verdad online, 2012.

Por otra parte, en 1911 Sakichi viajo a Estados Unidos con el fin de conocer y estudiar
diferentes tipos de telares automaticos que ya existian en esa parte del mundo, pero era
evidente la popularidad de los automdviles y el alza que se podia ver en las empresas que
incursionaban en su fabricacion. Sakichi encontré muchas similitudes en su fabricacion
comparandola con los telares, es asi como volvid a su pais con la vision de adentrarse en
el mundo automotriz. Por su parte, Kiichiro Toyoda, hijo de Sakichi Toyoda, trabajo
arduamente en el crecimiento y comercializacion de los telares automaticos de su padre
por lo que en 1930 viajo a Inglaterra para negociar la venta de la patente del telar,
lograndola vender por 500.000 ddlares. Durante este viaje visito Nueva York, donde
también genero gran interés por los automoviles. Es asi, que, a su retorno, compartio la
misma vision con su padre y decidieron gastar lo ganado por la patente e invertirlo en
entrar al negocio de los automoviles.

Figura 2
{{iichiro Toyoda

\J
Nota. En la figura se observa a
Kiichiro Toyoda. Adaptado de
“Challenging Motorsport” por
Toyota Gazoo Racing, 2022

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPOSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM DE SANTA MARIA

La compafila TOYOTA fue fundada en 1937, nombrando a Kiichiro Toyoda
vicepresidente ejecutivo caracterizado por espiritu fuerte e inflexible como su padre y en
1933 se anunci6 el objetivo de desarrollar coches producidos a escala nacional para el
publico en general “Aprenderemos las técnicas de produccion del método americano de
produccion en masa. Pero no lo copiaremos tal como es” (como se cita en Escuela de
Lean Management, 2023, parr. 9).

La Escuela de Lean Management (2023) menciona que la industria estadounidense de
esa €poca se manejaba con grandes equipos y cadenas de montaje, lo que requeria de
elevados montos de inversion para sacar grandes lotes de productos a un bajo costo
unitario. Pero en esos momentos, Toyota no podia permitirse eso, mas aun cuando la
demanda de coches subia por su popularidad y se requerian de diferentes modelos por la
demanda mas variada. Fue ahi donde Kiichiro Toyoda ide6 su propio sistema partiendo
de su creatividad e indagaciones: la produccion justo a tiempo. El problema identificado
era que al fabricar grandes lotes de producto se necesita inversiones fuertes y una tesoreria
también importante para comprar, mover y almacenar gran cantidad de materia prima y
de productos semielaborados, entonces el sistema de produccion de Toyota tenia que tener
en cuenta la baja disponibilidad de recursos y ser capaz de satisfacer una demanda variada
de vehiculos. Asi que el sistema de produccion debia basarse en:

e Maquinas pequefias, para las que era necesaria una menor inversion

¢ Altamente flexibles, para adaptarse lo antes posible a las variaciones de la demanda y
reducir los tiempos de cambio

e Minima cantidad de inventario, ya que asi las necesidades de tesoreria disminuyen vy el
flujo de caja mejora

e Trabajadores polivalentes

e Unos solidos sistemas de autocontrol para evitar fabricar productos defectuosos.

Teniendo establecido el sistema de produccion Toyota, Kiichiro se puso como objetivo
el lograr en 3 afos los niveles de produccion de empresas estadounidenses pese a que se
consideraba que la productividad de un trabajador estadounidense era 9 veces mayor a
uno japones. Tristemente en 1942 Hilados y Tejidos Toyoda se disolvid, y Taiichi Ohno
fue trasladado a Toyota Motor. Este ingeniero fue el responsable de desarrollar
completamente el Toyota Production System (TPS) y de extenderlo en toda la compatiia.
Como resultado de los buenos resultados que iba cosechando, la direccion de la compaiiia

lo nombro vicepresidente Ejecutivo en 1975 (Escuela de Lean Management, 2023).
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Figura 3
Taiichi Ohno

Nota. En Iafig
produccion realizado para Toyota. Adaptado de “Taiichi Ohno
y D-H” por Gauzak, 2013.

En 1956 Ohno realizaba un viaje mas a Estados Unidos con la finalidad de visitar las
plantas de produccion de General Motors y Ford, cuando le surgio una de las ideas basicas
del TPS. En este pais abundaban los supermercados y se quedé asombrado por la
eficiencia de estos en el proceso de eliminar residuos y generar valor al cliente en pequeia
escala. Siendo estos el lugar perfecto donde un cliente puede adquirir cualquier cosa que
necesite, cuando lo necesite y por la cantidad que lo necesite, y este producto solo se tiene
que reponer cuando hay retiro de este. Es asi como Ohno creo e implanto el método
Kanban, la piedra angular de la produccion Justo a Tiempo y la idea de “supermercado”
para reducir los inventarios y facilitar la fabricacion en flujo continuo logrando hasta la
actualidad que Toyota sea una de las empresas mejor valoradas, mas rentables y mejor
organizadas del mundo (Escuela de Lean Management, 2023).

No fue hasta principios de los 90 cuando el modelo japonés llegé al occidente de la
mano de una publicacion de Wornak, Jones y Roos titulada La maquina que cambio el
mundo, alli se explicaban las caracteristicas de un nuevo sistema de produccion que
juntaba la eficiencia, flexibilidad y calidad y se utilizaba por primera vez el concepto de

Lean.
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Figura 4
Grafico Modelo Toyota

8

J

\ MAXIMA CALIDAD, MINIMO COSTE, MiNIMO LEAD TIME j
JUST-IN-TIME JIDOKA

Paro y notificacion

Flujo continuo de anormalidades.

Takt time Separar trabajo
flujo “Pull” humar:‘lggu?'!';rsa 99

TRABAJO
HEWUNKA | eoTANDARIZADO KAIZEN
ESTABILIDAD

Nota. En la figura se observa el grafico del modelo Toyota. Adaptado “Libro
blanco: Lean Service, management para liderar el futuro de las empresas” por

Lean Service, 2023.

2.2.1.2. Objetivos

La filosofia lean persigue los siguientes objetivos explicados por Rojas et al. (2017):

eElevar los niveles de productividad de la empresa, en relacion a la situacion anual

previa a implementar esta metodologia.

eProcurar la desaparicién de elementos incluidos en la produccion, pero que en

realidad no aportan a la suma de valor agregado en los productos finales, sino que

mas bien representan pérdidas econémicas y financieras, ademas de retrasos durante

la ejecucion.

e Disminuir los tiempos perdidos durante la prestacion de servicios, produccion y

entrega de productos, de tal modo que la productividad final no haya sido afectada

por los recursos ociosos en detrimento de la rentabilidad de la institucion.

e Identificar las fallas durante el proceso productivo, ya sea por la antigiiedad de las

maquinas o por la falta de un disefio estructurado para alcanzar la produccion de

calidad esperada; para asi establecer los métodos a utilizar para corregir tales fallas.
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e Prevenir las posibles fallas que puedan ocurrir luego del trabajo constante de las
maquinas, asi como la depreciacién de las mismas, y el factor cansancio en la mano
de obra humana.

e Conseguir la perfeccién en los procesos productivos, ya sea que se trate de una
empresa dedicada exclusivamente a los servicios 0 a la produccion de bienes
tangibles, se busca que en ambos casos se haga uso eficiente de los recursos, a fin de
alcanzar la maxima productividad y rentabilidad posibles.

e Contar con un sistema planificado a largo plazo que permita no incurrir en las mismas
fallas, y en su lugar, hacer uso de estrategias orientadas a la mejora constante en
eficiencia y competitividad.

2.2.1.3. Principios

Asimismo, la filosofia Lean cuenta con cinco principios que ha de seguir toda empresa

que tenga la intencién de implementarla dentro de sus procesos productivos, Womack y

Jones (2003) enlistan tales principios:

e La identificacion del valor que se espera alcanzar con la realizacion y distribucion de
los productos finalizados en fabrica, la empresa debe tener conciencia del grado de valor
agregado que desea colocar en el mercado a través de su produccion.

¢ El flujo de valor mapeo; que consiste en el disefio de un plan que se luego se seguira
paso a paso durante la ejecucion de la produccion, de tal modo que cada trabajador
cuente con una especie de mapa de donde pueda guiarse al desarrollar sus tareas, y bajo
tales indicaciones pueda lograr la eficiencia y calidad en los productos que elabora.

eLa optimizacion del flujo; que consiste en ajustar los flujos de produccion con la
finalidad de eliminar toda obstruccion que retrase el tiempo eficiente del trabajo y afecte
negativamente a la productividad general de la fabrica, con ello se asegura que los
procesos sean fluidos y sin interrupciones.

e Un sistema pull; es necesario que la planta productiva cuente con este sistema para tener
conocimiento oportuno de las demandas del mercado, de tal modo que se produzca solo
lo necesario para cubrir tal demanda, ello ayuda a que los almacenes no se carguen por
exceso de materiales que en fondo representan recursos ociosos, es decir, pérdidas
econdmicas para la institucion.

ePlanes de mejora continua; la metodologia lea busca en todo momento la mejora y

perfeccionamiento de la productividad a partir de los recursos presentes que posee, es
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por ello que en el largo plazo se espera que los niveles de productividad sean cada vez
mayores, demostrando eficiencia en el mercado.

2.2.2. Lean Service

2.2.2.1. Antecedentes

De acuerdo al articulo presentado por Leite y Vieira (2015) basandose principalmente
del libro escrito en 1966 titulado Lean Thinking por Jones y Womack, menciona que el
Lean Service se origina a raiz de la mezcla de herramientas y practicas que se deben de
aplicar de acuerdo al contexto en el que se encuentre, es por eso que se tiene pilares y
principios mas no un modelo tnico. El mismo modo menciona que su origen radico en la
evolucion de la metodologia en la industria manufacturera y posteriormente a inicios de
la década de los 90 se traslado a diferentes sectores, resaltando entre ellos el sector de
servicios, la diversificacion del pensamiento Lean es uno de los principales atractivos que
hacen que logre el éxito y la popularidad.

En anadidura Jones, Womack y Roos (1990) sefialan que el nombre Lean Service se
origina a raiz de una investigacion realizada por el MIT (Instituto de tecnologia de
Massachussets) el cudl estudio de manera exhaustiva los métodos de manufactura
mundial de las empresas, principalmente del sector automotriz. Resaltando la empresa
japonesa, Toyota, la cual le dio el nombre de Lean Manufacturing al conjunto de métodos
y herramientas usadas con el fin de minimizar el uso de recursos durante la fabricacion
de productos para lograr la satisfaccion de la clientela mediante la entrega de productos
de calidad con estdndares altos, cero defectos, entregas a tiempo, entre otros.

2.2.2.2. Definicion

Gutiérrez (2014), plantea que Lean es una “filosofia de gestion” que tiene como
objetivo que las actividades del proceso fluyan sin tiempos de espera y con actividades
que generan valor al cliente final. Menciona que, para eliminar dichas actividades, se
necesita identificar los ocho tipos de muda o desperdicios. Tales como refiere Gutiérrez;
sobre produccion, espera, transporte, reproceso, movimientos innecesarios, subutilizar al
personal, defectos e inventario

Como ya se menciond, Leite y Vieira (2015), en 1996 con el libro titulado Lean
Thinking de Womack y Jones surgi6é el primer articulo donde se comenzd a ver la
aplicacion de Lean en distintos sectores al industrial. Mientras que los autores Bowen y
Youndahl (1998), considerados los padres de esta filosofia orientada a servicios, fueron
los primeros en estudiar las técnicas de Lean Manufacturing aplicados al sector de

servicios, detallando los casos de estudios y demostrando los resultados obtenidos del
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cudl posteriormente se le denominaria como Lean Service (Bowen & Youndahl, 1998
como se cita en Leite & Vieira, 2015).
Arango y Rojas (2018), afirma que el Lean Service no es sino la adaptacion de la
filosofia Lean enfocada en los servicios. Dicho de otro modo, la aplicacion de diversas
herramientas y principios para eliminar los desperdicios y las actividades que no generen
valor al cliente, con el objetivo de aumentar la productividad de los servicios (Arango y
Rojas, 2018).
Para Socconini (2019), esta filosofia est4 orientada en eliminar los desperdicios que se
producen y la alteraciéon en los servicios que se brindan, permitiendo mejorar la
experiencia de los clientes y los colaboradores. Asimismo, menciona que permiten
identificar las oportunidades de mejora en los procesos claves para incrementar la
productividad y aumentar el valor hacia el cliente. Igualmente, resalta que el trabajo en
equipo es fundamental para el cumplimiento de objetivos que se plantean y aplicando
mejora continua en sus procesos para incrementar la satisfaccion del cliente, brindandole
un servicio de calidad.
Conforme con Pérez y Morato (2021) el Lean Service es una metodologia que
representa una cultura y filosofia a través de un manifiesto, con sus pilares, principios y
un método claro con la vision de adaptar la cultura y herramientas. Se focaliza en el sector
servicios y es la evolucion del Lean Manufacturing, pero sin un proceso productivo
asociado, con actividades relacionadas con servicios tangibles. Por tanto, Lean Service
tiene cabida tanto en la Administracion publica como privada, en el sector servicios
(turismo, hospitalario, logistica, call center, bpo, servicios comerciales...) o en todo lo que
representa una prestacion como la externalizacion.
2.2.2.3. Desperdicio de servicios
Los desperdicios son llamados también mudas, y especificamente dentro del sector de
servicios, Cuatrecasas (2010) identifica los siguientes:
eLa sobreproduccién: Generalmente dada por materiales que no son utilizados
propiamente para la prestacion de servicios, se trata de elementos que estan de mas, en
esto también se incluyen determinados tipos de servicios que la poblacién ha dejado de
demandar, o lo ha sustituido por otro bien.

¢ E| sobreprocesamiento: Se refiere a los sistemas productivos que en lugar de aportar a
la eficiencia de la produccion, retrasa la obtencion del servicio final, o la retrasa
haciendo que la empresa presente servicios tardios o fuera de los tiempos de

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD

REPOSITORIO DE CATOLICA

TESIS UCSM DE SANTA MARIA

compromiso brindados a los clientes; incluso este tipo de sistemas generan gastos
innecesarios para la institucion, reduciendo la posibilidad de atraer inversiones futuras.

e Inventarios: Se refiere a los materiales almacenados durante largo periodos de tiempo
en los libros de inventarios, no habiendo intencién de utilizarlos en las siguientes
producciones, del mismo modo ocurre en los servicios cuando se almacenan
instrumentos que no son de utilidad para mejorar la calidad de los servicios,
sencillamente son indiferentes.

e Transportes del elemento procesado: Se refiere a los movimientos innecesarios al
momento de transportar la mercancia a través de intermediarios, cuando bien se pueden
reducir los tiempos de entrega utilizando solo los puntos clave de transporte.

e Movimiento del personal: Se refiere al personal de trabajo que, por la enorme distancia
geografica entre su vivienda y el lugar de trabajo, lo obligan a hacer largo viajes para
desplazarse de un lugar a otro, lo que termina con una sensacion de cansancio que luego
se ve reflejado en los bajos niveles de eficiencia.

e Tiempos de espera: Este es uno de los desperdicios que mas se presentan al momento
de brindar servicios, los clientes no estan dispuestos a esperar demasiado tiempo para
ser atendidos, por ello, las empresas deben procurar la atencién fluida y que al mismo
tiempo sea en términos amables; se debe evitar al maximo las colas tan tediosas para el
publico consumidor, que bien preferiria adquirir los servicios de la competencia.

e Reprocesado: Tiene ocurrencia cada vez que se vuelve a repetir un mismo error,
constantemente se esta procurando resolver el mismo problema, y no se toman en serio
las medidas de eficacia; por lo que es necesario parar la produccion para continuas
rectificaciones, de igual modo sucede cuando los servicios se retrasan y/o alargan el
tiempo de espera.

2.2.2.4. Los 7 pilares del Manifiesto Lean Service

Como sefialan Pérez y Morato (2021), en su libro Lean Service, management total, los
principios de Lean Service son su ADN, su plan director, su fuerza interior que impulsa
los pilares para darles un sentido transversal, de principio a fin, integrando la cultura Lean
sin limites, apostando por las claves necesarias para liderar y gestionar esta metodologia
en cualquier proyecto. Sin embargo, cita que los principios necesitan pasar del propdsito

a la accion, y es en esa fase del método de implantacion donde aparecen las herramientas

Lean como elementos tangibles de la filosofia y su cultura en cualquier proyecto. Los 20

principios del Manifiesto se agrupan en los 7 pilares:
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Tabla 3
20 principios del Manifiesto en 7 pilares
PILARES PRINCIPIOS
1. Situar a las personas en el centro , empoderandolas a través de la
formacion, capacitacion y competencias.
2. Liderazgo, como competencia clave para mspirar a los demas
mediante el ejemplo y la vision.
Las personas 3 7,4 People , poner en valor la gestion del talento y la meritocracia.
4. Resiliencia , como competencia vital ndividual y de los equipos, que
permite affontar y superar los cambios y adversidades adaptandose al
contexto del presente.
5. Aprendizaje continuo , puro Learnability.
P 6. La transformacion cultural : valores, mision, vision y formas de

trabajar.

La gestiondel 7 14 integracion de la estrategia con el gemba .
propésito a la
accion

8. Trabajar bajo un Modelo de Learning by doing .

9. Apostar por una mentalidad de lo posible , la mentalidad de creer
que se puede mejorar.

10. Definir una estrategia , como hoja de ruta de referencia.

11. Ser proactivos , trabajando ante contingencias.

Laestrategia  12. Satisfacer las necesidades de los clientes y usuarios finales.

13. Apostar por el trabajo en equipo y la colaboracion entre
diferentes departamentos.

14. Apostar por la transformacion digicultural .

El mindset

15. Establecer una estrategia Tecnolean para incorporar la tecnologia
Latecnologia  en la mejora de procesos, siempre como un medio para alcanzar un fin.

16. Incorporar la digitalizacion como un elemento de gestion para
agilizar los proyectos.
17. Modelo de Lean Service , basado en un modelo Hoshin Kanri con
Oleadas, un equipo Lean, un Team Lider de cada proyecto y la
utilizacion de las herramientas Lean para la mejora de procesos.

El modelo 18. Analizar, medir, evaluar, aprender y reaprender .

19. La mejora continua , estandarizacion, optimizaciéon y medicion
del impacto econdmico como resultados clave de Lean Service.
20. Maximizar valor.

Nota. En la figura se observa la agrupacion de los 20 principios en los 7 pilares del
Lean Service. Adaptado de “Lean Service, management total” por Pérez y Morato,
2021, p. 25.
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2.2.2.5. Metodologia de implementacion
Para implementar la metodologia lean, Fortuny et al. (2008) proponen seguir las
siguientes etapas:

Figura 5
Etapas de implementacion Lean

I.RECOGIDA DE DATOS

2. FORMACION ACERCA DE LEAN MANUFACTURING

3.ANALISIS DE LAS OPERACIONESY SU FLUJO

4. TRAZADO DEL VALUE STREAM MAPACTUAL

5. FASE CENTRAL DE ESTUDIOY DISENO

6. TRAZADO DEL VALUE STREAM MAP FUTURO

7.FASE DE IMPLANTACION FINAL

Nota. En la figura se observa la metodologia de implementacion
Lean. Adaptado de “Metodologia de implantacion de la gestion
lean en plantas industriales” por Fortuny, L. Cuatrecasas, O.
Cuatrecasas y J. Olivella, 2008, p. 35.

2.2.2.6. Beneficios de la implementacion Lean Service

Como menciona Socconini (2019), el uso de Lean service en una organizacion o en
algun proceso de servicio, permite disefiar y ejecutar servicios de calidad, con un equipo
de colaboradores motivados. Logrando la reduccion en los costos, aumento de la
productividad y satisfaccion del cliente final. Entre los beneficios mas comunes que se
obtiene al aplicar Lean Service son los siguientes:
e Incremento en la satisfaccion del cliente
e Disminucion en el tiempo de atencién al cliente
e Aumento de la facultad para prestar servicios
e Mejora en la satisfaccion laborar para los trabajadores
¢ Reduccion en los costos de los servicios
e Incremento en la productividad de los colaboradores

2.2.2.7. Herramientas Lean Service

De acuerdo con Hernandez y Vizan (2013), la casa Toyota es una muy buena manera
de entender y poner en practica el pensamiento Lean para alcanzar los objetivos

eliminando los desperdicios identificados con la finalidad de crear valor en el servicio y
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satisfaccion al cliente, este grafico estd compuesta de cuatro elementos: cimientos,
corazon, pilares y tejado.

Para empezar, resaltan los autores las metas que se identifican con la mejora de la
calidad, reduccion de costos, etc. Se encuentran en el techo de la casa, dicho techo esta
sujeto por dos columnas, Just in Time, que es una de las herramientas con mas renombre
en el Sistema de Produccion Toyota la cual se enfoca en producir en el momento indicado
y la cantidad requerida, con el fin de tener stock almacenado y reducir o eliminar el uso
de almacenes; la segunda columna es Jidoka la cual ayuda a identificar cuando el proceso
se realiza de manera deficiente o presenta anomalias por lo que se detiene el proceso y se
elimina defectos, procesamientos con errores y evita el reproceso. Para terminar, indican
que la estandarizacion es la base de la estructura, con el fin de nivelar la produccion
aplicando mejora continua en las actividades, acompafiada de factor humano que se
refiere a la formacion de equipos, motivacion de personal, liderazgo, capacitaciones y el
compromiso de la direccion.

Figura 6
Adaptacion de la casa Toyota

Excelencia Operaciones
Mayor calidad, menaores costes, menor plazo entrega, mayor seguridad, motivacion plena

Justo a Tiempo (JIT) JIDOEA
Pieza correcta, enla cantidad Calidad en la fuente, haciendo
correcta, cuando se necesita los problemas visibles
Tiempo de ciclo de cliente e
(Takt Time) Paradas sutomaticas
Flujo continuo pieza a pieza Separacion hombre-méiquina
Sistema Pull Poka-Yoke
Pro estables y larizados Produccionnivelada Mejora continua (Kaizen)
Factor Humano: Comp iso di ion, formacidn, comunicacion, motivacion, lid iz
Gestidn
VEM 55 SMED TPM KANBAN Visual KFI's
Herramientas Herramientas Herramientas
dediagnastico operativas de seguimiento

Nota. En la figura se observa la casa de produccion Toyota
metodologia de implementacion Lean. Adaptado de “Lean
Manufacturing” por Hernandez y Vizan, 2013.
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2.2.2.7.1. 58

Segun el Instituto Lean Management (2023), la metodologia 5s se conoce asi porque
consiste en la aplicacion conjunta de cinco factores durante los procesos de produccion
y/o de servicios:

o El primer paso, consiste en clasificar los elementos oportunos para la eficiencia del
servicio y aquellos que en el fondo no generan productividad

e El sequndo, es el orden durante la preparacion y prestacion de servicios

e E| tercero consiste en limpiar toda la planta productiva, cada parte del ambiente en que
se brinda el servicio, de tal modo que el cliente encuentre pulcritud al momento de
percibir el servicio

¢ El cuarto consiste en estandarizar un tipo de procesos productivo que sirva de modelo
para todos los demas

e Finalmente, el quinto paso se trata de mantener tal estandar con miras a mejorarlo, la
empresa encuentra el equilibrio mas adecuado para su produccion, entonces se busca
mantener tal estabilidad mientras se aprovechan las nuevas oportunidades del mercado.

Como resaltan Pifiero et al. (2018), también son conocidas por sus nombres en japonés,
las cuales son: Seiri, Seiton, Seiso, Seiketsu y Shitsuke. Para su aplicacion no se requiere
una gran inversion ni financieramente hablando ni de algin conocimiento en particular y
sus resultados son logrados con alto impacto, con el objetivo de 5S es organizar el lugar
de trabajo, manteniéndolo ordenado, limpiando, manteniendo condiciones
estandarizadas, y manteniendo la disciplina que se requiere para realizar un trabajo a la

perfeccion.
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SELECCIONAR
(SEIRI)
Distinguir entre lo
que es necesario
ynoloes
ORDENAR
DISCIPLINA (SEITON)
(SHITSUKE) Un lugar para cada
Crear hébito L 5 s cos:nys%altlig :rosa
as
LIMPIAR
ESTANDARIZAR SEISO
T(SEIKETSU) No IimEJiar ma)s, sino
odo siempre evitar que se

igual ensucie

Nota. En la figura se observa el grafico de
las 5S. Adaptado “Libro blanco: Lean
Service, management para liderar el futuro
de las empresas” por Lean Service, 2023

2.2.2.7.2. Estandarizacion

Para Andrés et al. (2015) manifiestan que la estandarizacion de los procesos de un
servicio brinda a la organizacion los siguientes beneficios:

e Tener un claro conocimiento acerca de la calidad y el rendimiento previstos del servicio.
e La identificacion de los procesos clave en la organizacion.

¢ El conocimiento de la secuencia de actividades de las operaciones.

e Un conocimiento profundo y a detalle del proceso.

e Generar procedimientos operativos estandarizados.

La estandarizacion tiene como objetivo la reduccion y eliminacion de despilfarro en
recursos y otros, y a su vez buscan reducir la variabilidad. Segun Socconini 2019, el
trabajo estandarizado se basa en tres elementos considerando la adaptacion de la casa
Toyota:

e Takt time, se refiere a la velocidad con la que los productos deben procesarse para
satisfacer la demanda.

e La secuencia de trabajo precisa, realizada por un operador dentro del tiempo takt

¢ El inventario estandar, refiriéndose a todo aquello que interviene en el proceso para que

este funcione sin problemas
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Cabe senalar que esta herramienta es uno de los cimientos principales de la casa Lean,
es una de las herramientas mas poderosas y menos utilizadas junto con la 5S y SMED.

2.2.2.7.3. Gestion visual

Segun los autores Jaca et al. (2014), consideran que dicha herramienta genera una
nueva dimension a los procesos, sistemas y estructuras de una empresa utilizando graficos
detallados donde se visualicen las técnicas para realizar las operaciones, con la finalidad
de maximizar la productividad. Actualmente, las empresas hacen uso de la gestion visual
para aumentar la probabilidad de lograr o superar sus metas planteadas. Asimismo, es una
buena manera de mantener a todos enterados de los avances que exista, la clave es saber
cémo comunicar la informacion de manera precisa, clara y efectiva.

Y para los autores Keyte y Locher (2004) identifican elementos a considerar en la
gestion visual de procesos administrativos que brindan beneficios en el resultado de los
colaboradores:

e Mostrar de forma visible el objetivo y funciones del area genera un impacto directo en
el tiempo de adaptacion de los nuevos colaboradores del area y la facil identificacion de
objetivo y funciones de otras areas por parte de los colaboradores antiguos.

e La publicacion de los procesos o actividades desarrollados en una determinada area, de
forma visible y concisa, delimitando las actividades realizadas por cada area.

e La publicacion de organizacion de proyectos, horarios de trabajo o planes por proceso
de forma visible en el area.

e Publicacion del trabajo estandar esperado de los diferentes procesos.

e Publicacion de los resultados obtenidos por el area de forma periodica.

2.2.2.7.4. Mapa de flujo valor VSM

El Mapa de Flujo de Valor o Value Stream Mapping (VSM) es una herramienta de
diagnodstico que representa visualmente todo el flujo productivo de un producto o servicio.
Esta herramienta, creada por Toyota, permite la representacion grafica del estado actual
y del estado a futuro del sistema productivo de una organizacion, considerando todos los
flujos que se desarrollen en éste (operaciones, materiales e informacion) (Cuatrecasas,
2010).

El VSM es una de las técnicas de Lean ampliamente utilizada para la eliminacion de
residuos. Se trata de un mapa trazado en una hoja de papel, y en donde se especifica el
plan a seguir para el desarrollo de cada tipo de producto y/o servicio que la empresa desea

poner a disposicion del mercado, se puede decir que es el paso a paso de la produccion,
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procurando hacer uso de los flujos mas efectivos y contar con mayor valora afiadido en
el corto y mediano plazo (Instituto Lean Management, 2023).

Segun Gutiérrez (2014), el mapa de flujo de valor es el mapeo de todos los flujos de
las actividades que conforman el proceso para la prestacion, en este caso, de un servicio
con la finalidad de entregar un servicio de calidad. Esto requiere contar con actividades
que agregan valor y por el cual el cliente se encuentre dispuesto a pagar. Para
identificarlas, se considera los ocho desperdicios de Lean; las cuales son: re trabajo,
reproceso, tiempo de espera, transporte, movimiento, sobreproduccion, subutilizacion del
trabajador e inventario. Asimismo, se las clasifica por tipo de actividades.

Existen las actividades que agregan valor al producto, las actividades muda tipo 1, que
son inevitables, pero no generar valor, y las actividades de muda tipo 2, quienes no
generan valor y se pueden omitir. Se recomienda que para identificar las actividades que
agregan valor, realizar un listado muy detallado de las actividades que conforman el
proceso y graficar el flujo de valor tal como se desarrolla el proceso sin implementar
ningun cambio, para realizar el andlisis y proponer soluciones. (Gutiérrez, 2014)

2.2.2.7.5. Poka Yoke

Poka Yoke fue implementada por el Ingeniero japonés Shigeo Shingo en la década de
los noventa, cuyo significado es a prueba de errores (Alvarado Bustos, P., 2020).

Esta herramienta es propicia para el proceso de calidad y tiene como finalidad disefar
procesos que eliminen o eviten equivocaciones ya sean de origen humano o automatizado,
como también la de facilitar la deteccion de errores. Esta técnica busca que los procesos
sean exactos, con calidad y seguridad. Sus tres reglas fundamentales son: No aceptar un
defecto, no hacer un defecto y no pasar un defecto. Se tienen los siguientes tipos de Poka
Yoke:

e Prevencion: Imposibilita que se cometa un error.

e Deteccion: Impide seguir el préximo paso cuando hay error.

¢ Asimismo, se tienen las siguientes clasificaciones de Poka Yoke:

¢ De contacto: Localiza una pieza mal colocada y evita su contacto.

e De repeticion: Obliga hacer un nimero determinado de repeticiones.
¢ De secuencia: Establece un orden especifico

Los pasos para la implementacién de un Poka Yoke son:
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e Determinar y detallar el defecto o condicion importante bandera roja.
e Elaborar un andlisis AMEF o un diagrama causa y efecto para localizar la causa raiz.
e Registrar cada paso o elemento en la operacion donde sucede el defecto.
e Analizar el proceso actual y reconocer las areas dénde los métodos empleados se han
desviado del procedimiento estandar.
¢ Determinar el tipo de mecanismo “a prueba de error” sera el de mayor efectividad para
eliminar el defecto.
e Plantear y ensayar el mecanismo buscando la efectividad en el proceso.
2.2.2.7.6. SIPOC
El diagrama SIPOC es otra forma de representar un proceso graficamente. Es una
herramienta de analisis que permite visibilizar todas las partes de un proceso:
e Sean los proveedores, que son aquellos que proporcionan recursos;
eLas entradas, que son todo aquello necesario para ejecutar el proceso (materiales,
informacién, etc.);
e El proceso, que es el conjunto de actividades que convierten las entradas en salidas,
agregando valor;
e Las salidas, que son los resultados de un proceso;
e Los clientes, que son aquellos que reciben las salidas del proceso. (Asociacion Espafiola
para la Calidad AEC, 2018).
2.2.2.7.7. Ishikawa o espina de pez
Se trata de una figura sencilla en donde se dibuja un esqueleto de pez, a fin que en las
espinas superiores se describas las causas de un problema identificado durante la
prestacion de servicios, mientras que en las espinas inferiores se colocan las
consecuencias que trae tal problema a la institucion, especialmente en lo que respecta a
su productividad; gracias a tal visualizacidon se hace mas facil encontrar soluciones
oportunas a la muda que esté siendo analizada (Instituto Lean Management, 2023).
D' Alessio (2004) menciona que las espinas del diagrama reunen las distintas causas y
sub causas del problema. Las causas principales se agrupan generalmente en las siguientes

7 categorias:
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Figura 8
Diagrama de Ishikawa

| Materiales | |Mano de Obra Magquinaria

—2 3 4 7 L] +——» PROBLEMA

[Medbwf Métodos | | Moneda ‘ Mentalidad

Nota. Esquema de pescado con las 7M. Adaptado de “Administracion
y direccion de la produccion. Enfoque estratégico y de calidad” por F.
D’ Alessio, 2004, p. 73.

2.2.2.7.8. Diagrama de Pareto

El Diagrama de Pareto es un diagrama o representacion grafica que permite la
clasificacion de los problemas de acuerdo a su importancia. Sigue la filosofia del 80-20,
que refiere a que el 80% de problemas se originan del 20% de las causas. Se utiliza para
la priorizacion de los problemas, enfocandose en la reduccion o eliminacion de aquellos
mas representativos. Generalmente no se pueden resolver todos los problemas o corregir
todos los defectos existentes, por lo que esta herramienta es muy adecuada para la
resolucion de problemas. (Bonilla et al., 2020).

D' Alessio (2004) precisa que este diagrama consiste en una grafica de barras con
frecuencias ordenadas de forma descendente, como se puede apreciar en la siguiente
figura:

Figura 9
Diagrama de Pareto

——

Tipo

Nota. Esquema representativo de la grafica de Pareto.
Adaptado de “Administracion y direccion de la produccion.
Enfoque estratégico y de calidad” por F. D’ Alessio, 2004, p.
73.
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Para la realizacion de esta grafica se debe seguir la siguiente metodologia:

Tabla 4
Metodologia para realizar el Diagrama de Pareto

METODOLOGIA PARA REALIZAR LA GRAFICA DE PARETO

Registrar los elementos (problemas o defectos) de una organizacion

Ordenar los elementos cuantificados de mayor a menor
Totalizar los datos
Calcular el procentaje de cada elemento en funcion al total

Clasificar los puntos sobre un eje de coordenadas, donde: (X) %
acumulado de elementos: (Y)% acumulado del impacto del elemento

Trazar la curva
Dividir en tres (A,By C)
Analizar el comportamiento de la curva y seleccionar los elementos de la
zona A.
Nota. Metodologia para realizar un Diagrama de Pareto. Adaptado de
“Mejora continua de los procesos. Herramientas y técnicas” por
Bonilla, Diaz, Kleeberg y Noriega, 2020, p. 68.

2.2.2.7.9. Diagrama de Flujo (Flujograma)

Un diagrama de flujo o también llamado flujograma es una representacion grafica de
un proceso en un punto determinado, la cual presenta las actividades que lo componen,
permitiendo entender la secuencia logica de las tareas y la relacion entre ellas (D' Alessio,
2004).

D' Alessio (2004), también indica que las actividades del proceso se relacionan entre
si a través de lineas continuas, siguiendo una secuencia lineal orientada hacia un sentido

determinado y son representadas mediante la siguiente simbologia:
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Figura 10
Simbologia para diagrama de flujo

Convenciones para procesos administrativos:

Operacion

Decision

Imprimir documento lj

Inicio, fin

Conectar
Convenciones para procesos opcrativos:

Operacion

O
Trasporte |:‘>
=

Inspecciéon

Espera

Almacenamiento v

Nota. Simbologia para un diagrama
de flujo. Adaptado de
“Administracion y direccion de la
produccion. Enfoque estratégico y de
calidad” por F. D’ Alessio, 2004, p.
520.
2.2.3. Definicion de servicios
Ademas, Lovelock y Wirtz (2015) afirman que los servicios son aquellas actividades
economicas desarrolladas entre dos partes, que por lo general se ejecutan en base a un
periodo de tiempo determinado obteniéndose resultados esperados ya sea en forma
tangible o intangible. También mencionan que los clientes obtienen valor a cambio de su
tiempo, dinero y esfuerzo por lo que este valor esperado puede ser manifestado de
diversas formas, como el acceso a bienes, fuerza de trabajo, etc. Ahaden que los clientes
de un servicio no suelen adquirir la propiedad de cualquier componente fisico involucrado
en el servicio.
2.2.3.1. Caracteristicas de los servicios

El siguiente cuadro muestra las principales caracteristicas que presentan todos los

servicios:
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Tabla 5
Caracteristicas de los servicios

CARACTERISTICAS DE LOS SERVICIOS

Intangibilidad: Los servicios son intangibles, es decir no pueden
percibirse a través de los sentidos. La calidad de un servicio esta basada
en los sentimientos, percepciones y expectativas del cliente.

Inseparabilidad: La generacion y el consumo del servicio ocurren
simultaneamente. En otras palabras, la produccion y consumo del servicio
son actividades inseparables en donde la interaccion proveedor- cliente
siempre esta presente.

Variabilidad y Heterogeneidad: Segin su naturaleza, cada oferta de
servicio es diferente, unica y no se puede repetir exactamente incluso por
el mismo proveedor de servicios. La variabilidad resulta como
consecuencia de la carencia de un nivel de calidad consistente, homogéneo
y repetitivo.

Perecedero: Los servicios no se pueden guardar, conservar ni almacenar
para oftecerlos posteriormente.
Ausencia de propiedad: Los compradores de servicios adquieren un
derecho a recibir una prestacion, uso, acceso o arriendo de algo, pero no
de su propiedad.

Nota. Caracteristicas de los servicios. Adaptado de “Lean Service:
Reassessment of Lean Manufacturing for Service Activities” por E.
Andrés, [. Gonzalez y A. Sanz, 2015, Procedia Engineering, p. 24.

2.2.3.2. Calidad del servicio

La calidad particularmente en las entidades bancarias, la adecuada prestacion de
servicios en ambientes acogedores y con personal presto a absolver cualquier duda, es lo
que determina la comodidad del cliente, y de manera subjetiva influye en su decision
sobre continuar siendo usuario de dicha entidad o reemplazarla por otra; tal percepcion
se va formando a medida que se frecuentan otras instituciones bancarias, el cliente
relaciona cada servicio recibido hasta decidirse por la entidad que mejor calidad de
servicio le brinda; lo que el cliente busca, en definitiva, es que el servicio supere las
expectativas que el tenia en base a sus criterios personales (Mayo et al., 2020).

No es sencillo gestionar la calidad de un servicio, debido a que no se suele presentarse
como un bien en fisico, que cumple ciertas especificaciones o caracteristicas. El autor
también resalta que un servicio es intangible y muy variado, ademas de que los clientes

suelen participar en la produccion del servicio, por lo que la calidad del mismo resulta ser
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relativa y dependiente de la percepcion de quien lo evalie. Es decir, quien ofrece el
servicio puede tener una percepcion propia de la calidad de su servicio, asi como también
el consumidor, quien es el que recibe el servicio, tiene su propia expectativa de cémo
debe ser el servicio que le brindan. (Lovelock & Wirtz, 2015).

Como una definicion dada desde la perspectiva del usuario Lovelock et al. (2011)
indican que la calidad del servicio es el grado en el que las necesidades o expectativas de
los consumidores son satisfechas. Por lo se llega a la conclusion de que la calidad de un
servicio esta estrechamente relacionada a la satisfaccion del cliente.

2.2.3.3. Satisfaccion del cliente

Este término es cominmente mencionado en el entorno de servicios Lovelock et al.
(2011) mencionan que las compafiias buscan satisfacer las necesidades determinadas por
el cliente para conseguir su lealtad. Sin embargo, afiade que, no son muchas empresas las
que se preocupan por medir o cuantificar la satisfaccion del cliente. Por lo que es de suma
importancia realizar la medicion de esta variable para determinar si es que el consumidor
volverd a adquirir el servicio brindado e identificar mejoras potenciales.

El valor del servicio produce la satisfaccion del cliente, por lo que mientras mayor sea
el valor percibido por el cliente mayor sera su satisfaccion. Anade el autor que un cliente
estara satisfecho cuando el servicio que se le brinde supere o exceda las expectativas que
se tienen sobre el mismo (Lovelock & Wirtz, 2015).

2.2.4. Ciencia de servicios

El estudio de los servicios desde una perspectiva cientifica es una novedad que
apareci6 junto con el uso de la tecnologia y los programas de digitalizacion, desde donde
se puede monitorear cada etapa del servicio prestado; teniendo en cuenta que los servicios
no cuentan con una composicion fisica como tal, la ciencia de los servicios procura que
los servicios sean mejor entendidos desde una perspectiva comercial, se encarga de hacer
profundos analisis que vayan dando cierta consistencia de tangibilidad sobre los servicios
(Martinez & Lézaro, 2007).

Para ello, son tres las instituciones que juegan un papel importante como parte del
desarrollo de la ciencia; la primera de ellas es la empresa, desde donde se promueve el
desarrollo profesional poniendo a prueba las capacidades contenidas en cada trabajador;
el segundo son los gobiernos, quienes deben promover el desarrollo de los servicios en
todos los &mbitos, como parte representativa que forma de las economias mundiales; y el
tercer componente estd dado por las universidad, en donde se debe fomentar

fundamentalmente la investigacion para abrira nuevos campos de interés en relacion a los
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servicios, de tal modo que en el mediano plazo se tenga conocimiento mas profundo del

manejo de servicios y al forma de hacerlos mas atractivos al publico (Martinez & Lézaro,

2007).

Asimismo, Martinez y Lazaro (2007) sefialan que dentro de la ciencia de los servicios
se han desarrollado los siguientes principios:

e A medida que una misma actividad se repite durante la prestacién de servicios, dicho
servicio se hace més especializado, la repeticion continua hace que la persona se vuelva
mas eficiente en brindar dicho servicio, incluso con mayor rapidez y la posibilidad de
prever las futuras demandas de los clientes.

e A medida que se mejoran los mecanismos de control para cada actividad realizada
durante el servicio, dicho servicio sera cada vez de mayor calidad, el mismo que es
valorado por el cliente y se dispone a pagar el precio porque sabe que con dicho servicio
le sera brindado con efectividad.

e Mientras mas profundo sean los analisis para cada etapa del servicio, la empresa contara
con informacién de primera mano para idear las estrategias mas oportunas de mejora de
los mismos, teniendo en cuenta que las inversiones realizadas en dichas mejoras traeran
luego mayores beneficios econdmicos para la entidad.

En tanto, Parasuraman et al. (1991) sefialan que, gracias al desarrollo de la ciencia de
los servicios, se han identificado las siguientes caracteristicas de los servicios:

e Intangibilidad: Los servicios no son tangibles a los sentidos humanos, como lo son los
productos fisicos, esto quiere decir que los clientes no pueden evaluar tangiblemente los
servicios que pretenden adquirir, sino que es necesario evaluarlos por la recomendacion
externa y la experiencia propia luego de probar el servicio.

e Heterogeneidad: De manera similar a los productos fisicos, los servicios también son
heterogéneos entre si, incluso mas que los bienes tangibles, debido a que cada cliente
percibe de distinta manera un mismo servicio, de acuerdo a sus creencias, personalidad,
experiencias pasadas, expectativas, gustos y preferencias particulares, es por ello que
hoy en dia se habla de los servicios personalizados en donde se procura brindar al cliente
el servicio exacto a sus posibilidades y exigencias.

e Simultaneidad: Se refiere a la particularidad que tienen los servicios al ser pagados al
mismo tiempo que son utilizados, es decir, el cliente no tiene oportunidad de hacer una

devolucion del servicio una vez que lo ha recibido, independientemente del grado de
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satisfaccion, debe pagar el servicio, sin embargo, tiene la decision de volver o no por
dicho servicio, segun la experiencia que haya tenido.
2.2.5. Atencion al cliente

Segun Lovelock y Wirtz (2009), definen como atencion al cliente a la actividad de
personalizar cada atencion prestada por las empresas que prestan servicios o que
comercializan productos, entre otras, a sus usuarios finales, por si sucede algin
acontecimiento y se requiera manifestar consultas, reclamos, sugerencias o plantear
inquietudes sobre el producto o servicio en cuestion puedan ser atendidos.

Para Ayala (2015), la atencion al cliente es cualquier tipo de intervencion que se realiza
entre un cliente y un representante de una empresa en atencion a un producto o servicio,
se puede dar de forma personal, por correo o via telefonica.

Protocolo de atencion al cliente.

Para Céspedes (2016), este es un disefio de atencion que busca estandarizar la
experiencia con el cliente en los puestos desarrollados para el personal de contacto,
beneficia en enfatizar la calidad de la oferta de productos y servicios financieros en los
canales de atencion, ademas brinda una orientacion personalizada a la organizacion para
manejar situaciones como: solicitud de atencion, quejas de servicio al cliente, entre otros,
a fin de responder de manera inmediata las inquietudes que el cliente pueda presentar con
la finalidad de brindar una continuidad en la satisfaccion del cliente.

Pautas para la atencion al cliente

Segun Hernandez Tobar (2016), se debe lograr que el cliente obtenga mas lo que
esperaba; por ello considerar que durante el inicio de la atencion al cliente se ponga
énfasis en la presentacion personal, el saludo y la concentracion para las preguntas que el
cliente realizara; al finalizar la atencion, se debe considerar la invitacion a una encuesta
de satisfaccion para conocer su perspectiva, brindar buen deseo y despedida. También
indica el autor que la calidad en la atencion al cliente crea clientes nuevos y mantiene la
fidelidad con los propios.

2.2.6. Indicadores de desempeiio de servicios

Un Indicador Clave de Desempeio (KPI) es un valor o medida cuyo propdsito es
estimar el progreso o desempefio para el cumplimiento de los objetivos de una
organizacion. (Parmenter, 2015).

Andrés et al. (2015) precisan que el desarrollo de Indicadores Clave de Desempefio o
KPI’s originados desde una perspectiva Lean orientada a los servicios es posible mediante

el andlisis de los datos recopilados durante la elaboracion del Mapa de flujo de valor del
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servicio. Por lo que menciona que los indicadores de desempefio Lean para los servicios

pueden ser de tres tipos:

eKPI’s Operativos: Sirven para cuantificar las caracteristicas de los procesos
desarrollados en el servicio.

¢ KPI’s del cliente: Sirven para conocer el impacto del desempefio operativo en el cliente.

e KPI’s comerciales: Sirven para mostrar el impacto del desempefio de la actividad del
servicio en el negocio.

Las mejoras en los indicadores operativos resultan en un mejor servicio al cliente.
Asimismo, menciona que las mejoras en los indicadores de clientes optimizan el
desempefio comercial. Estos dos tipos de indicadores pueden servir para que la Alta
Direccion integre las mejoras operativas y comerciales orientandolas a las expectativas
del cliente. (Andrés et al., 2015).

Las empresas de produccion en su afan de conseguir la mejora continua recurren a la
implementacion de la metodologia de Lean Manufacturing. Asensi resalta que para la
toma de decisiones estratégicas resulta necesario la utilizacion de KPI’s o indicadores que
permitan la medicion del desempefio de los procesos o las actividades desarrolladas en
las empresas manufactureras (Asensi, 2017). Los siguientes son algunos de los KPI’s
adaptados para el entorno de los servicios:
eLead Time Interno: Se refiere al tiempo de produccidn total interno, el cual es el que

transcurre que se solicita un servicio hasta que este servicio es entregado al cliente. Su

formula es la siguiente:

Lead time interno = fecha de entrega — fecha de solicitud

eTakt Time (TT): El tiempo takt o Takt time es el tiempo que se necesita para la
produccidn de un servicio determinado, que viene a ser el resultado de dividir el tiempo
disponible de produccidn de los servicios entre la cantidad de servicios solicitados por
los clientes en ese periodo. Su formula es la siguiente:

T Tiempo disponible (turno, dia, mes)

" Demanda del cliente (turno, dia, mes)

e Ratio de Valor afiadido (RVA): Este indicador precisa el tiempo real que agrega valor
al servicio. EI RVA es la relaciéon que existe entre el tiempo real en el que se agrega
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valor al servicio y el tiempo en el cual no se agrega valor al servicio. Su formula es la
siguiente:

Tiempo de valor afladido
RVA

- Tiempo de valor no afiadido

e Ordenes Entregadas a Tiempo (OTD): Este indicador calcula el nivel de cumplimiento
de los servicios solicitados, en el tiempo acordado con el cliente. El objetivo es
maximizar este indicador, para reflejar que los pedidos o servicios solicitados se
cumplen en el momento establecido. Generalmente este indicador debe estar siempre
por encima del 95%. Su formula es la siguiente:

N° de servicios entregados a tiempo

OTD % = x 100
g N° total de servicios solicitados

e Cumplimiento de las érdenes (OFR): EI OFR mide el grado de cumplimiento de los
pedidos o servicios por parte de la empresa. Es el resultado de dividir los servicios que
se realizaron completos respecto al total de servicios solicitados. Su formula es la
siguiente:

N° de servicio entregados completos
OFR% = — — X 100
N° total de servicios solicitados

e Tiempo de ciclo: El tiempo de ciclo adaptado para un servicio vendria a ser el tiempo
en el que se ejecuta todas las operaciones correspondientes al proceso de ejecucion del
servicio. Este indicador se halla mediante la suma total de los tiempos de duracion de

cada operacion o actividad del servicio (Socconini, 2019). Su formula es la siguiente:

Tiempo de ciclo = Sumatoria de los tiempos de cada operacion
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3. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL
3.1. Situacion actual de la empresa

A pesar de su gran aceptacion y confianza por parte del mercado esta empresa empieza
a evidenciar una serie de sintomas a raiz de problemas encontrados; se puede observar la
acumulacion de clientes en horas en especifico debido a la deficiente planificacion de la
capacidad de atencion; por ejemplo si hay 10 personas en cola y el tiempo promedio de
atencion es de 3 minutos por cliente , el tiempo de espera llega a ser de 10 minutos
aproximadamente; lo que desencadena que el personal no se abastezca, se genere largas
colas de espera, malestar en los clientes y por supuesto la presion laboral hacia los
colaboradores.

Asimismo se identificd que la falta de capacitacion y cultura de prevencion de errores
al momento de utilizar el software que maneja la empresa, genera retrabajo y horas extra
del personal llegando a alcanzar a las 2 horas aproximadamente después de culminar su
trabajo ya que se debe revisar si cometid algun error en el ingreso de la informaciéon y
esto derivo al desbalance del cuadre de caja. La frecuencia en que acontece este tipo de
situaciones pasa por lo menos una vez por semana en alguna de las sucursales, usualmente
afectando a otra sucursal debido al cruce de informacion. Al momento de realizar el
cuadre gerencial diario este se retrasa en su culminacion y se ve afectado monetariamente
por los desbalances que se encuentran. Estos errores muchas veces no son encontrados en
el mismo dia, ni por la persona que los cometio, casi en su totalidad son solucionados por
la persona encargada de realizar el cuadre gerencial o avisado por la sucursal afectada. Si
el incidente afecta directamente a la sucursal que lo realizo monetariamente hablando,
especificamente en casos de duplicados de operaciones o entregas de diferentes montos
de dinero se procede a informar a la gerente y esta ayuda en su recuperacion; por supuesto
que las devoluciones o recuperacion del dinero no es al 100% por parte de los clientes,
algunas veces no se quiere devolver el dinero o niegan lo sucedido y la persona que
cometio el error tiene que hacer un seguimiento para que el efectivo retorne a caja. En
caso de que en el incidente sea interno e interviene el error de traslados de efectivo
mediante el software o algin procedimiento mal ingresado, estd disponible la
administradora que es un soporte para los colaboradores al momento de cuadrar cajas o
resolviendo sus dudas.

De igual forma, se reconocié la falta del 4rea de atencidon post- operacion por la
ausencia de la delegacion de tareas a todos los colaboradores, lo que libraria a otros del

recargo de estas y se podria potenciar de mejor manera su desempefio. Si bien es cierto
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es un proceso interno de la empresa, esto afecta de manera negativa y disminuye la
fidelizacion del cliente porque le ocasiona molestias al percibir un trabajo mal concluido.

Adicionalmente se encontrd desorden de documentos fisicos y carencia de
organizacion en el acopio de los vouchers obtenidos dia a dia, lo que ocasiona el
incumplimiento de la entrega de los comprobantes de pago y la dificultad de la ubicacion
de estos. La desorganizacion en este procedimiento afecta al personal que labora en la
sucursal al momento de ser solicitado un comprobante y tenga que buscarlo, si este es de
urgencia deja de atender los clientes o suspender los servicios por un momento hasta que
encuentre este, debido a que tiene que buscar uno por uno. Otro de los factores que no
ayuda es que se le indica al personal escanear el voucher inmediatamente realizada la
operacion y subirla al sistema para que este quede almacenado en la base de datos, si esto
no fue realizado por algiin motivo, al momento de buscarlos frecuentemente ya no se
puede localizar porque no se logra visualizar el contenido y se tiene solo un papel en
blanco. El acopio de estos solo es por un tiempo determinado; generalmente hasta pasar
por el proceso de auditoria dada por la Superintendencia Nacional de Aduanas y de
Administracion Tributaria (SUNAT) y por si algun cliente solicita su voucher en fisico;
ya que el tiempo de vida de estos es corto.

Todos estos problemas podrian poner el riesgo la empresa si no se llega a atender a
tiempo ya que desembocaria a la pérdida de clientes, su falta de confianza, de lealtad y
otorgaria una mala imagen y percepcion de la empresa frente a la clientela. Lo que por
supuesto afectaria directamente a la productividad e ingresos de la compaiiia.

3.1.1. Antecedentes

La empresa en estudio se dedica a brindar servicios financieros a emprendedores del
sur peruano, apoyando y siendo parte del progreso del cliente a la par de la compaiiia. La
empresa nace en el afio 2002, a partir de la disgregacion de otra empresa dedicada al
mismo rubro con el fin de dirigirse a aquel publico que no estaba siendo alcanzado y asi
poder abarcar gran parte del mercado. Siendo su principal diferencial, el menor interés
brindado por operacion. Gran parte de agencias de esta compafiia estan localizadas en
lugares aislados donde el pilar de la economia se basa en la mineria y otras en ciudades y
provincias donde se cuente con variedad de bancos y diferentes recursos que apoyen al
macroproceso que sigue la empresa.

Como fue mencionado, gran nimero de sucursales se encuentran en lugares donde se
dedican a la mineria, es por eso que también se vende productos dirigidos a este sector,

como, por ejemplo: brocas de distintas dimensiones, repuestos, martillos eléctricos,
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perforadoras, motobombas, entre otras. Para esta funcion se tiene un personal capacitado
para brindar asesoramiento de compra segun al requerimiento del cliente, hacer prueba
inicial de la maquina y ofrecer el servicio técnico de dicho aparato. Sin embargo, este
servicio fue deshabilitado después de la emergencia sanitaria vivida y la empresa se
dedico tinicamente a brindar el servicio financiero, pero esta con miras a retomarlo
proximamente.

3.1.2. Base filosofica

3.1.2.1. Mision

No cuenta en la actualidad.

3.1.2.2. Vision

No cuenta en la actualidad.

3.1.2.3. Valores

Los valores empresariales que conforman la cultura organizacional son:

e Trabajo en equipo

¢ Responsabilidad

e Seqguridad

¢ Confianza y Proactividad

3.1.3. Productos y servicios

3.1.3.1. Remesas de dinero

Esta actividad fue la inicial de la empresa, este fue el punto de partida para su
desarrollo. Las sucursales inicialmente se dedicaban a la entrega de remesas, mas
conocidas actualmente como giros o transferencias de dinero, ademéas de la recepcion de
estas adicionando una comision por la operacion. A medida que la tecnologia va
evolucionando se cuenta con un sistema donde las sucursales ingresan las operaciones y
al instante ya pueden visualizarlas las demas, dejando atras las llamadas telefonicas que
se realizaban con anterioridad.

3.1.3.2. Operaciones bancarias

Como la clientela vive en lugares donde no se cuenta con muchos servicios; la empresa
brinda servicios financieros como:
e Pagos de recibos de celular,
¢ Recargas,
e Depdsitos a su misma cuenta, a otras cuentas o interbancarias,

e Transferencias a diferentes bancos,
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e Retiro de efectivo,
e Pago de préstamos de diferentes bancos,
e Giros nacionales,
e Consultas,
e Pagos a diferentes instituciones o de servicios; entre otras

Entonces la clientela se puede aproximar a la sucursal a realizar desde el pago del
recibo de su celular como pagar el monto mensual del préstamo que tiene.

3.1.3.3. Venta de herramientas para mineria

Otra de las actividades realizadas dentro de la empresa era la venta de herramientas
eléctricas y accesorios para mineria como, por ejemplo;
e Brocas,
e Repuestos,
e Taladros,
e Martillo demoledor,
e Motobombas,
e Amoladora, entre otros.

Actividad paralizada en la actualidad, pero con planes a continuarla nuevamente.
3.2. Evaluacion de los procesos de la empresa

3.2.1. Estructura organizacional de la empresa

Tener en claro la estructura organizacional es fundamental para el crecimiento de la
empresa, ya que cada miembro de la organizacidon es consciente y responsable de su
funcion y busca la mejor manera de desempefiarla. Adicionalmente, el trabajo en equipo
y la comunicacion es primordial para el correcto desempefio organizacional rumbo a un
fin comin donde cada miembro pone de su parte para lograr el éxito organizacional.
Resaltando que al ser una empresa pequefia no cuenta con muchas areas y la gerencia
debe de asumir estas responsabilidades, sin embargo, cada persona que integra la empresa
tiene establecida su funcidn y se trata de repartir las tareas lo mas equitativamente posible
pero muchas veces no se logra dicho objetivo empezando con la cabeza de la

organizacion, es por eso que dicha empresa se encuentra abierta a propuestas de mejora.
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Figura 11
Organigrama de la empresa
GERENTE GENERAL
AREA AREA DE
AREA DE AREA DE SOPORTE
ADMINISTRATIVA ATENCION AL
Y FINANCIERA PUBLICIDAD TECNICO CLIENTE
INGENIERO DE
ADMINISTRADOR SISTEMAS
TECNICO EN
CONTADOR INSTALACION Y
MANTENIMIENTO
ASISTENTE PUBLICISTA - GRUPO DE PERSONAL DE
GERENCIAL DISENADOR PRODUCCION DE ATENCION AL
GRAFICO MOBILIARIO CLIENTE

e Gerente general: Liderar toda la organizacién mediante la definicion y ejecucién de
estrategias comerciales de forma continua para continuar con el crecimiento de la
empresa y lograr la fidelizacion de la clientela.

e Administrador: Controlar el desarrollo diario del proceso de las sucursales y la
administracion de los recursos usados para su mejor beneficio operacional. Ademas de
acompafiar y dirigir al personal al momento de realizar sus funciones.

e Contador: Cumplir con las obligaciones fiscales, hacer el seguimiento de que todo
marche correctamente dentro de la empresa financieramente hablando. Ademas de
brindar asesoria constante a la gerencia.

e Asistente gerencial: Brindar soporte al gerente en los procesos administrativos y de
control dentro de la empresa; asi mismo revisar rigurosamente los cuadres gerenciales
totales que se le brinda a la gerencia.

e Publicista - Disefiador grafico: Disefiar la imagen de la empresa, trabajar por la
promocion de la empresa y elevar la marca en el mercado; asimismo crear innovaciones
publicitarias con propdsito.

e Ingeniero de sistemas: Hacer seguimiento al correcto funcionamiento de la pagina web,
asi como instruir a los operarios de su funcionamiento y trabajar conjuntamente con la
gerencia por la resolucién de problemas encontrados dentro de la pagina o mejoras que
se le pueda hacer a esta.
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e Técnico en instalacion y mantenimiento: Instalar, desinstalar y hacer mantenimiento
preventivo y correctivo a los equipos utilizados dentro de la empresa.
eGrupo en produccién de mobiliario: Creacion de mobiliario de acuerdo a los
requerimientos gerenciales que se quieran implantar en cada sucursal con el fin de
hacerlos funcionales y seguros.
e Personal de atencién al cliente: Realizacion de todas las operaciones virtuales y
presenciales, asi como del cuadre diario de la oficina que esté a cargo.
3.2.2. Sistemas de la empresa
La empresa trabaja con un sistema de pagina web por internet creado por el ingeniero
de sistemas que trabaja de la mano con el gerente general, se adecud segin a los
requerimientos de las operaciones que realiza la empresa. Por lo que al momento de
ingresar alguna operacion inmediatamente esta visible para todas las sucursales y se
reparte funciones previamente para evitar duplicados o equivocos. Ademads, cuanta con
un cierre diario por sucursal donde se visualiza ingresos, egresos, pendientes y
operaciones realizadas con lugar, hora, responsable y mediante que medio; asi como
cierre gerencial donde se visualiza lo mismo, pero de todas sucursales en conjunto. Y
finalmente se puede visualizar el movimiento de efectivo diario, mensual y anual para su
posterior comparacion y verificacion del crecimiento de la empresa y realizar prondsticos
segun los antecedentes que se documentan. Dichos datos son almacenados en un hosting
o alojamiento web que tiene bajo paga anual. Cabe resaltar que la pagina no es fija, se
realizan constantes modificaciones, cambios y se afiaden mas opciones con el constante
cambio o innovacion que se haya presentado ante la gerencia; estas modificaciones son
realizadas por el ingeniero de sistemas que trabajan conjuntamente con la gerencia que
recopila sugerencias u observaciones del personal y trabajan después de haber sido
realizado el cierre gerencial diario con el fin de no afectar las operaciones que se realizan
durante el dia para que asi se comunique al dia siguiente de los cambios realizados y toda
la organizacion encargada de operaciones este informada.
3.2.3. Identificar los procesos involucrados
El proceso de atencion al cliente empieza desde que el cliente se aproxima a la agencia,
si es hora pico llega a hacer una cola de espera o pasar directamente a ventanilla donde el
colaborador llama al cliente para su atencion, le da la bienvenida, le pregunta el motivo
de su visita y lo procede a atender, los motivos de visita suelen ser de diferentes indoles
entre las cuales tenemos; envid de remesas de dinero, entrega de remesas de dinero,

operaciones bancarias por motivo de retiro de efectivo, depositos y pagos varios. En
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muchas ocasiones el colaborador resuelve dudas del cliente, aconseja de qué manera
puede realizar sus operaciones mas eficazmente o simplemente atiende su operacion para
posteriormente entregar su comprobante de pago y recibir el efectivo o forma de pago del
cliente. Finalmente, el colaborador recomienda la verificacién de su comprobante y
efectivo para evitar posteriores reclamos y procede a despedirse y agradecer su
preferencia como puede visualizarse en los diagramas de flujo que se presentaran a
continuacion reflejando asi el actual funcionamiento de los procesos ejecutados dentro de
la empresa.

Resaltando que dentro de la empresa solo se realiza la entrada y salida de efectivo
mediante las remesas de dinero y operaciones bancarias mas no préstamos ni entregas de
tarjetas de crédito brindadas por la empresa.

Muy aparte de la atencion que se da dentro de las sucursales, los colaboradores realizan
las operaciones que se ingresan a la pagina web por sucursales ubicadas fuera de las
ciudades y no cuentan con servicios que se puede encontrar dentro de la ciudad. Entonces
primero hay sucursales que se encargan de verificar los datos del cliente, documento de
identidad correcto, nimero de cuenta correcto, entre otros y otras sucursales se encargan
de realizarlas; esto previa organizacion y siempre poniendo hincapi€ a la comunicacion y
trabajo en equipo de la organizacion. Es asi como al actualizar la pagina cada vez se puede
encontrar mas operaciones por realizar, entonces se procede a ejecutarlas, ingresar datos
de la operacion realizada (niimero de operacion o clave), escanear el voucher que arroja
el sistema de punto de venta (POS) y subirlo al sistema; por lo que al seleccionar una vez
mas la operacion ésta ya aparece con el nimero de operacion, el medio el cual se utilizo,
responsable, fecha y hora de realizacion. De esa manera las sucursales que ingresaron
dichas operaciones ya cuentan con el comprobante de pago para su posterior entrega al

cliente.
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Figura 12
Diagrama de flujo de atencion por pagina web

DIAGRAMA DE FLUJO DE ATENCION POR LA PAGINA WEB
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Figura 13
Diagrama de flujo de envio de remesas de dinero

DIAGRAMA DE FLUJO DE ENVIO DE REMESAS
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Figura 14
Diagrama de flujo de entrega de remesas de dinero

DIAGRAMA DE FLUJO DE ENTREGA DE REMESAS
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Figura 15
Diagrama de flujo de operaciones bancarias - retiros

DIAGRAMA DE FLUJO DE OPERACIONES BANCARIAS - RETIROS
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Figura 16
Diagrama de flujo de operaciones bancarias — depositos y pagos varios

DIAGRAMA DE FLUJO DE OPERACIONES BANCARIAS - DEPOSITOS Y PAGOS VARIOS
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Figura 17

DE SANTA MARIA

Diagrama de flujo de operaciones bancarias para sucursales fuera de ciudades —

depositos y pagos varios

DIAGRAMA DE FLUJO DE OPERACIONES BANCARIAS PARA SUCURSALES FUERA DE CIUDADES -
DEPOSITOS Y PAGOS VARIOS
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Cabe mencionar que la atencidn al cliente en sucursales ubicadas fuera de ciudades
solo se diferencian al momento de que un cliente solicita operaciones bancarias ya que
estos solo tienen las opciones de depositos y pagos varios (pagos a instituciones, pagos
de letras, pagos de servicios), esto debido a que no se cuentan con sistemas de punto de
venta (POS) de las entidades financieras por ser lugares muy alejados y de dificil acceso;
la diferencia radica al momento de ingresar dichas operaciones bancarias ya que primero
se debe de verificar si los datos brindados por el cliente son correctos o no para evitar
equivocos; esto se hace por consultas entre diferentes sucursales las cuales brindan la
validacion y se puede continuar con el ingreso de la operacion a la base de datos del
sistema, brindarle su comprobante de pago al cliente (brindado por la empresa) y
agradecer su preferencia; posteriormente el cliente se puede apersonar a la sucursal por si
quiere el otro comprobante de pago (brindado por la entidad financiera que brindo los
servicios) brindado usualmente de manera virtual o una copia de este si el cliente lo desea.

En afiadidura se realiz6 un diagrama de actividades del proceso (DAP) del proceso de
atencion al cliente de manera mas sintetizada con ocho (8) actividades las cuales agrupan
en el proceso de realizar la operacion todas aquellas actividades que se realizan ya sean
pagos, transferencias, depositos, retiros, envio de remesas o la recepcion de estas.

Figura 18

Diagrama de actividades del proceso (DAP) de la atencion al cliente

DAP COLABORADOR / MATERIAL / EQUIPO
Diagrama: N° 01 [Hoja N° 01 RESUMEN
Objeto: Entidad financiera ACTIVIDAD ACTUAL |PROPUESTA ECONOMIA
Proceso: Atencién al cliente Operacién [@)
Método: Actual Transporte —
Lugar: Toda la agencia Espera D 1
0
AV

Colaborador: Ficha N°  |Inspeccidn
Compuesto por: Fecha Almacenamiento
Aprobado por: Fecha: Tiempo minutos 8.89

DESCRIPCION  |DISTANCIA| TIEMPO OBSERVACIONES

@) = D L] \Y

Cliente ingresa ala
agencia

Cliente espera su turno
para la atencion

Es lamado para su

atencion y se pregunta el 043 <
motivo de la visita
Verificar datos 03 —
Ingresar datos al sistema 03 |
Realizar la operacion 2
Recibir o entregar
efectivo

Entregar comprobante de

03

5

028

0.28 verificando que sea la
pago ) operacion solicitada
TOTAL 8.89 5 1 1 2

Asimismo, se realizd un diagrama de actividades del proceso (DAP) del proceso de
atencion al cliente en la modalidad virtual de manera mas sintetizada con cinco (5)
actividades las cuales se realizan mediante el sistema que tiene la empresa y solo lo

ejecutan algunas sucursales las cuales lo hacen de manera equitativa con la atencion al
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cliente de manera presencial, pero priorizando las operaciones ingresadas en el sistema
por ser uno de los principales servicios que ofrece la empresa. Estas operaciones son
realizadas en su mayoria por sucursales que se encargan netamente de ejecutarlas y las
sucursales mencionadas que atienden de las dos modalidades ejecutan una minoria por

tener los sistemas de punto de venta (POS) a su disposicion.

Figura 19
Diagrama de actividades del proceso (DAP) de la atencion al cliente modalidad
virtual
DAP COLABORADOR / MATERIAL / EQUIPO
Diagrama: N° 02 Hoja N° 01 RESUMEN
Objeto: Entidad financiera ACTIVIDAD ACTUAL |PROPUESTA ECONOMIA
Proceso: Atencion al cliente Operacion O 3
Meétodo: Actual Transporte — 1
Lugar: Toda la agencia Espera D 1
Colaborador: Ficha N°  |Inspeccién [] 3
Compuesto por: Fecha Almacenamiento Vi 0
Aprobado por: Fecha: Tiempo minitos 6.25
TIEMPO SMBOLO OBSERVACIONES
DESCRIPCION DISTANCIA O = D l:‘ v
Verificar el sistema 0.25 _——
Rea]lf'{ar Operaciones 2 r” | operaciones en espera
pendientes
Ingresar datos de la ] \ verificando que seala
operacion operacion solicitada
Escanear voucher 2 >
/ r verificando que
Adjuntarlo al sistema 1 coincida con la
operacion
TOTAL 6.25 3 1 1 3

3.3. Evaluacion cuantitativa de los procesos involucrados

3.3.1. Determinar el desempeiio de los procesos

3.3.1.1. Tiempo de ciclo de atencion al cliente

Se considera el tiempo de atencion de todo el ciclo del proceso desde que el cliente
ingresa a la agencia, espera su atencion, es atendido y se retira del lugar con un total de
8.89 minutos aproximadamente, tomando en consideracion tiempos maximos de espera
que se generan en horas pico y con maxima afluencia de personas. Cabe resaltar que ese
tiempo no se considera para todas las sucursales, ya que todas cuentan con diferente
numero de personal, diferente nivel de afluencia y la eficiencia de este también es
variable; la recopilacion de estos tiempos se hizo mediante observacion directa en una
jornada laboral de la sucursal mas productiva (previo andlisis) que se tiene en la ciudad
de Arequipa, dicha sucursal cuenta con solo un personal y es uno de los més eficientes de

la empresa.
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Tabla 6
Tiempo de ciclo del proceso de atencion al cliente

Actividades Tiempo (min)

Cliente ingresa a la agencia 0.3

Cliente espera su turno para la atencion 5

Empleado llama a cliente a atender 0.08

Cliente se acerca al modulo para ser atendido 0.25

Empleado da la bienvenida 0.05

Empleado pregunta el motivo de la visita 0.05

Verifica datos del cliente 0.3

Ingresa datos al sistema 0.3

Empleado realiza la operacion del cliente 2

Empleado entrega comprobante de realizacion de la transaccion 0.08

Empleado recibe o entrega efectivo 0.2

Empleado brinda comprobante de pago y se despide 0.08

Cliente revisa su operacion y se retira 0.2

Tiempo del ciclo del proceso 8.89

3.3.1.2. Reprocesos

Se hizo una toma de informacion del mes de junio y Julio del presente afio con respecto
a los reprocesos presentados en dichos meses, se recopilo dos errores por mes, teniendo
un total de cuatro reprocesos bimestrales. Dichos errores del personal tienden a ser
equivocos por parte de los colaboradores en el ingreso de informacion al sistema muchas
veces afectando no solo su sucursal sino otras también; y las fallas del sistema se
presentan muchas veces al manipular de manera prolongada ciertas opciones o no
hacerlas de la forma adecuada generando duplicados o errores que el sistema arroja en

respuesta a este.

Tabla 7:
Reprocesos Junio y Julio de la
sucursal 01

JUNIO SUCURSAL 01
05-Jun Error del personal
14-Jun Falla del sistema

JULIO
10-Jul Falla del sistema
23-Jul Error del personal
TOTAL DE
REPROCESOS 4

Asimismo, se tomo la informacion de dos sucursales para dicha comparacion. La
sucursal nimero uno cuenta con cuatro colaboradores ya que es una sucursal con mucha

afluencia de personas y su eficiencia y productividad es casi pareja; esta estd ubicada en
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una locacion bastante alejada y en una poblacion minera; asi como la sucursal nimero
dos que también estd ubicada en una locacion similar pero cuenta con dos colaboradores
teniendo una persona nueva como parte de dicha sucursal e integrante a la empresa. Estas
sucursales como ya fue mencionado, solo se encargan de la entrega y recepcion de giros
o remesas de dinero, depositos y pagos de servicio, siendo estas operaciones netamente
ingreso al sistema que posee la empresa y otras sucursales proceden a realizarlas previa
coordinacion y delegacion de obligaciones.

Tabla 8:
Reprocesos Junio y Julio de la sucursal 02

JUNIO SUCURSAL 02
02-Jun Error del personal
03-Jun Error del personal
08-Jun Falla del sistema
14-Jun Error del personal
25-Jun Falla del sistema
JULIO

16-Jul Error del personal
20-Jul Falla del sistema

TOTAL DE
REPROCESOS 7

Esta sucursal numero dos se presenta un total de siete reprocesos en estos dos meses
de analisis. Asimismo se presenta el porcentaje de estas dos sucursales con respecto al
reproceso total de los dos meses de analisis.

Figura 20:
Porcentaje de reprocesos Junio y Julio de la sucursal 01

% DE REPROCESO - SUCURSAL 01 -
JUNIO Y JULIO

M Error del personal M Falla del sistema
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Figura 21:
Porcentaje de reprocesos Junio y Julio de la sucursal 02

% DE REPROCESO - SUCURSAL 02 -
JUNIO Y JULIO

M Error del personal M Falla del sistema

La recopilacion de esta informacion fue extraida de los cierres diarios del mes de Junio
y Julio ya que no se cuenta con ningun reporte o documentos donde la empresa tenga
adjuntados estos errores; por lo que cuando se habla de errores del personal se refiere a
todas aquellas equivocaciones que cometen los colaboradores a la hora de realizar su
trabajo, muchas de ellas cometidas por tratar de realizar su labor mas rapida, por presion
por parte del cliente o por falta de concentracion del personal. Estos errores son de
diferentes tipos, por ejemplo; cuando ingresan informacion al sistema dirigido a una
sucursal en especifico y por error se envia a otra afectando ambos cierres de caja, cuando
hacen el pago de alguna operacion por un medio que no corresponde; o cuando dos
sucursales realizan la misma operacion por falta de comunicacidon o una no respeta el
cumplimiento de funciones. Al tener conocimiento de estos el personal trata de
solucionarlo lo mas pronto posible y se comunica rdpidamente con la administracion para
recibir ayuda; si el error fue por informacion ingresada en el sistema se procede a corregir
o darle una solucion informando también a las partes involucradas pero si fue algin error
que compromete terceras personas ya sea porque se realizé dos veces la misma operacion
o se deposito el dinero a una persona que no era la correcta entonces se reporta también
a la gerencia comprometiendo asi al personal a recuperar el dinero por todos los medios
posibles ya que estos perjudican directamente a la liquidez de la empresa, siendo perdidas
muchas veces no recuperadas, afectando en costos para ubicar al cliente o de seguimiento,
ademas; la empresa se hace cargo de las perdidas ya que al descontar en los honorarios

del personal muchas veces los montos superan estos o abarcan gran parte y el personal se
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siente frustrado; sin embargo, se deja en claro que se debe hacer responsable de recuperar
el dinero en su totalidad.

3.3.1.3. Operaciones diarias

De igual forma se tiene el nimero de operaciones por dia durante el mes de junio y
Julio de la sucursal uno y dos; dicha informacién es rescatada de los cierres diarios que
se generan en el sistema de la empresa y acopiada en la presente tablas 09, 10, 11 y 12.
En dichas tablas se puede observar la productividad de las sucursales y de las ventanillas
dia tras dia. Recalcando una vez mas, la obligacion de estas sucursales por estas fuera de
la ciudad solo se encarga de ingresar operaciones al sistema y otras sucursales se encargan
de realizarlas previa delegacion para que se no se tenga sobre carga de trabajo para solo

una sucursal y las operaciones se hagan de manera mas rapida.

Tabla 9:
Numero de operaciones diarias de la sucursal 01 del mes de junio
JUNIO SUCURSAL 01
VENTANILLA 1 VENTANILLA 2 VENTANILLA 3
01-Tun 79 120 120
02-Tun 142 102 Q8
03-Jun 79 110 62
04-Jun 0 i} 0
05-Tun 105 118 58
06-Tun 113 138 37
07-Jun 131 125 81
08-Jun 157 82 106
09-Tun 123 85 87
10-TJun 146 a9 33
11-Tun 0 I} 0
12-Tun a2 101 112
13-Jun 73 107 75
14-Tun a1 117 120
15-Tun 139 a4 104
16-Jun 52 134 105
17-Jun 135 63 63
18-Tun 0 0 0
19-Tun 63 127 54
20-Tun 140 o4 102
21-Tun 131 132 81
22-Tun 121 36 104
23-Tun 125 140 a2
24-Tun 61 74 107
25-Tun ] ] 0
26-Jun 101 105 a0
27-Tun 76 134 74
28-Tun 141 36 100
20-Tun 33 66 57
30-Jun 158 102 63
TOTAL 2871 2673 2229 7773
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Figura 22:
Numero de operaciones diarias de la sucursal 01 del mes de junio

N° DE OPERACIONES POR DIA - SUCURSAL 01 -
JUNIO
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B VENTANILLA1 = VENTANILLA2 = VENTANILLA 3

Como se puede observar en la Tabla 9 y Figura 22 la ventanilla 01 es la mas productiva
a comparacion de las otras dos, pero su produccion tampoco tiene tanta diferencia; sin
embargo, esto genera sobre carga de trabajo del personal de la ventanilla 01 al sentir mas
carga laboral para su persona y realizar el trabajo repetitivo por seis dias a la semana
genera cierto grado de estrés; ademas dias domingos que son elegidos para el descanso

del personal representada por 0 en la tabla.
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Tabla 10:
Numero de operaciones diarias de la sucursal 01 del mes de Julio
JULIO SUCURSAL 01
VENTANILLA | VENTANILLA 2 VENTANILLA 3
01-Tul 134 100 108
02-Tul 0 0 0
03-Jul 152 101 68
04-Jul 125 167 a7
05-Jul 158 117 72
06-Tul 57 71 147
07-Jul 64 67 141
08-Jul 65 167 164
09-Jul 0 0 0
10-Tul 130 131 85
11-Jul 84 114 81
12-Jul 101 119 115
13-Jul 132 61 a7
14-Tul 105 105 91
15-Tul 147 74 50
16-Jul 0 0 0
17-Jul 72 134 a3
18-Tul 139 30 115
19-Tul 73 35 54
20-Jul 80 131 a0
21-Jul 153 78 88
22-Tul 130 83 100
23-Jul 0 0 0
24-Jul 158 61 116
25-Jul 129 113 a7
26-Tul 146 137
27-Tul 154 79 55
28-Jul 56 25 30
20-Jul 60 27 20
30-Tul 0 0 0
31-Jul 64 98 23
TOTAL 2868 2465 2386 7719
Figura 23:

Numero de operaciones diarias de la sucursal 01 del mes de Julio
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De igual manera en el mes de Julio se evidencia que se puede realizar una mejor
distribucion de manera mas equitativa, la produccion del personal siempre varia por
diferentes factores durante el mes y se hace visible la produccion de los dias 28 y 29 que
se llegd a un acuerdo de trabajar media jornada. El trabajo en dias festivos como estos
son previa coordinacion y remuneracién con la gerencia ya que al ser una empresa
pequefia y gran cantidad de sucursales se encuentran en lugares de actividad minera, el
movimiento econdmico no descansa y muchas veces en dias festivos aumentan entonces
la empresa se adecua a estas también poniendo como primordial el bienestar del personal
para no sobrecargarlo.

Tabla S:
Numero de operaciones diarias de la
sucursal 02 del mes de junio

JUNIO SUCURSAL 02
VENTANILLA 1 VENTANILLA 2

01-Tun 57 25
02-Tun 41 50
03-Tun 83 32
04-Tun 0 0
05-Jun 40 76
06-Tun 105 66
07-JTun 81 49
08-Tun 110 29
09-JTun 71 27
10-Tun 55 73
11-Jun 0 0
12-Jun a2 39
13-Tun 105 21
14-Tun 45 41
15-Tun 75 20
16-Jun 89 44
17-Jun 43 70
18-Jun 0 0
19-Tun 101 27
20-JTun 103 51
21-Tun 69 53
22-Tun 88 67
23-Tun 107 36
24-Tun 51 25
25-Tun 0 0
26-Tun 76 22
27-Tun 110 68
28-Tun 40 49
29-Tun 107 30
30-Jun 43 40
TOTAL 1087 1130 3117
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Figura 24:
Numero de operaciones diarias de la sucursal 02 del mes de junio
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B VENTANILLA1 = VENTANILLA 2

Como se menciond, en la sucursal 02 se tiene un integrante nuevo a la organizacion y
como se puede observar en las tablas es evidente su evolucién al segundo mes,
evidenciando su productividad y también haciendo crecer la sucursal a la que pertenece.
Se puede observar que tienen como descanso el dia domingo y por ser una sucursal mas
pequena donde se tiene un personal nuevo que aun no se puede hacer cargo por si solo

sin embargo proximamente ya lo hara y se podra distribuir su rotacion.
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Tabla 6:
Numero de operaciones diarias de la
sucursal 02 del mes de Julio

JULIO SUCURSAL 02
VENTANILLA1 VENTANILLA 2
01-Tul 74 79
02-Tul 0 0
03-Tul a7 44
04-Jul 41 52
05-Jul 46 60
06-Jul 44 72
07-Jul 86 g9
08-Tul 102 58
09-Tul 0 0
10-Jul a0 80
11-Jul 84 74
12-Tul 84 82
13-Tul 79 78
14-Jul 84 34
15-Tul 78 37
16-Jul 0 0
17-Jul g9 76
18-Jul 7 g3
19-Jul 78 g9
20-Jul 52 42
21-Tul 86 g9
22-Tul 64 50
23-Tul 0 0
24-Jul 101 30
25-Jul 72 57
26-Jul 62 54
27-TJul 65 50
28-Tul 37 22
29-Tul 32 26
30-Jul 0
31-Jul 39 51
TOTAL 1857 1578 3435

Figura 25:
Numero de operaciones diarias de la sucursal 02 del mes de Julio
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Resaltando que para cada sucursal se toma medidas diferentes porque el movimiento

econémico o las responsabilidades de cada una es totalmente diferente, claro que se
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agrupan por sucursales de la ciudad o las mas aisladas y segun eso se toma decisiones ya
teniendo una referencia mas clara de su comportamiento segun a su ubicacion.

3.3.1.4. Total de personas atendidas por dia

Para este analisis se hizo la recopilacion de informacion de una sucursal de Arequipa
antes ya mencionada mediante toma de informacion por observacion directa, de esta
manera podemos ver cuantas personas son atendidas durante una hora de trabajo y el total
de personas que se atendieron de manera presencial y virtual durante toda la jornada
laboral; refiriéndose a atencion virtual con las operaciones que ingresan al sistema

designadas para su realizacion en esta sucursal.

Tabla 7:
Total de personas atendidas en una jornada laboral — sucursal Arequipa
PAGO DE GIROS- GIROS -
DEPOSITOS SERVICIOS RETIROS RECOJO EMISION TOTAL

0830 0930 10 4 14 4 T
09:30 1030 4 4 9 4 2 " 23
1030 1130 13 2 27 2 1 " 45
1130 00:30 9 4 20 5 17 39
00:30 1330 7 1 11 1 " 20
1330 1430 14 1 1 4 173
1430 1530 HORA DE ALMUERZO
1530 1630 4 0 1 2 o " 7
1630 1730 1 1 2 1 o " 5
1730 1830 14 3 12 5 17 35

TOTAL 239

Como se puede visualizar la Figura 26, se puede conocer cual es el motivo de visita
mas frecuentado y se destacan las horas pico de manera mas prominentes siendo estas
entre las 10:30 a.m. a 11:30 a.m. manteniéndose casi en el mismo rango hasta las 12:30
del mediodia y volviéndose a retomar de 17:30 p.m. a 18:30 p.m. con una gran afluencia

de personas.
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Figura 26:
Total de personas atendidas en una jornada laboral — sucursal Arequipa
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3.3.1.5. Operaciones realizadas por minuto

De igual manera se considero las operaciones por minuto que se realizan dentro de la
sucursal, acotando que se hizo la toma de estos datos por la atencion al cliente de manera
presencial y virtual ya que esta sucursal también realiza las operaciones que se ingresan
a la pagina web que maneja la empresa. Dichas operaciones las ejecutan por propio
criterio del personal en momentos donde no tenga mucha afluencia de personas siempre
tratando de priorizarlas y realizarlas en el menor tiempo posible. Estos tiempos tomados
son variables, pero se mantienen muy constantemente entre el rango que se muestra en

las sucursales arequipefias como en las ubicadas en otras provincias.

Tabla 8:
Operaciones por minuto en una jornada laboral
— sucursal Arequipa
PERSONAS OPERACIONES
ATENDIDAS  POR MINUTO
08:30 09:30 34 0.57
0930 1030 23 0.38
1030 1130 45 0.75
11:30 00:30 39 0.65
00:30 13330 20 0.33
1330 1430 31 0.52
14:30 1530 HOFRA DE ATMUERZO
1530 1630 7 0.12
1630 1730 5 0.08
1730 1830 35 0.58

TOTAL 239 3.98
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3.3.1.6. Total de personas no atendidas en una jornada laboral

Asimismo, a la hora de que el cliente espera su turno de atencion muchos de estos se
tienden a retirar por diversos factores ya sea por impaciencia del cliente o solo se
aproximan a preguntar una cosa muy puntual. Entonces se puede visualizar que de 08:30
am. a 09:30 am. se atendieron 34 personas, pero se retiraron dos (2) de estas
representando un 6%, por lo que al finalizar la jornada laboral con un total de 239

personas atendidas el 3% de estas son personas que se retiraron.

Tabla 9:
Total de personas no atendidas en una jornada laboral —
sucursal Arequipa
PERSONAS PERSONAS QUE % DE PERSONAS
ATENDIDAS SERETIRAN  NO ATENDIDAS
0830 0930 34 2 6%
0930 1030 23 0 0%
10:30 1130 45 3 7%
1130 0030 39 2 5%
0030 1330 20 0 0%
1330 1430 31 0 0%
1430 1530 HORA DE ALMUERZO
1530 1630 7 1 14%
1630 1730 5 0 0%
1730 1830 35 0 0%
TOTAL 239 ] 32%
Figura 27:

% de personas no atendidas en una jornada laboral — sucursal Arequipa
% DE PERSONAS NO ATENDIDAS
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3.3.1.7. Total de inventario
Como fue mencionado con anterioridad, la empresa brindaba la venta de herramientas

eléctricas y accesorios para mineria, pero en la actualidad esta actividad esta paralizada
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por la falta de personal dedicado solo a este rubro y sobre todo de la falta de liquidez de
la empresa destinado a esta area en especifico ya que se encontraba en un periodo de
restablecimiento ante una perdida monetaria. Sin embargo, la gerencia ya planteo su

proximo retorno al mercado.

Tabla 10:

Inventario de herramientas eléctricas
HERRAMIENTAS ELECTRICAS CANTIDAD
Taladro / atornillador inaldmbrico 3
Martillo perforador GSH 27 VC 1
Martillo demoledor con SDS max 1
Amoladora angular inalambrica GW'S 2
Fotomariillo con SDS max 1
Motobomba Honda WB30X 2
TOTAL 10
Tabla 11:

Inventario de accesorios de herramientas eléctricas
ACCESORIOS CANTIDAD
Discos de corte de diamante 5

Discos de amoladora angular 3

Brocas 8

TOTAL 16

Las tablas 15 y 16 muestran el total de herramientas eléctricas como accesorios de
estas que se encuentran almacenados en dos sucursales, pero no se venden por la falta de
capacitacion del personal, la inexistencia de un personal destinado para este rubro y por
no generar una sobrecarga laboral al personal que labora actualmente.

3.4. Identificacion del valor agregado en los procesos

3.4.1. Las 8 desperdicios o mudas

e La sobreproduccién: No se cuenta con sobreproduccion por lo que se esta analizando
un servicio.

e Inventarios: Se tiene inventario almacenado por su paralizacion en cuanto a su venta
referente a herramientas eléctricas las cuales se encuentran almacenadas con préximo
retorno al mercado, sin embargo, no se ha identificado problemas de inventario ya
gue no se tiene variaciones al momento de desarrollar los procesos analizados.

¢ Transportes del elemento procesado: Ya que el uso de la documentacion fisica es de

vital importancia para posteriores reclamos, se requiere realizar transportes de dicha
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documentacion a un lugar de acopio o almacén donde se tenga toda la documentacion
con mas facil acceso y facilitar su ubicacion.

e Movimiento del personal: Se identificé movimiento de personal debido a que algunos
miembros de la empresa no residen en los lugares donde quedan ubicadas las
sucursales y llegan a establecerse en dichos recintos donde la empresa les ofrece su
lugar de estadia. Ademas, se identificd el movimiento del personal de una sucursal a
otra donde por algin motivo la sucursal se encuentre bajo de personal y con
sobrecarga entonces se cubre el trabajo con el movimiento de personal.

e Defectos: Se ha identificado defectos en el proceso analizado con respecto a la
documentacion y la utilizacion de la pagina web. Esto genera que se realice un
reproceso o que la empresa presente perdidas monetarias y tenga que asumir el riesgo
de aceptar dichos errores.

e Tiempos de espera: Se pudo identificar tiempos de espera durante la fila que se forma
de personas en horas pico y al momento en que un cliente de una sucursal que no esta
dentro de una ciudad pide su comprobante en fisico.

e Reprocesado/ procesos inapropiados: Por la falta de capacitacion previa del uso de la
pagina web con la que se trabaja, los operarios tienden a cometer equivocos con
respecto al llenado de informacion donde muchas veces no solo afecta su caja de
cuadre sino de otras sucursales, lo que desemboca a los desbalances de cuenta y horas
de reprocesamiento de su informacion.

e Talento desaprovechado: Dentro de la empresa se cuenta con varios colaboradores
multifuncionales y con experiencia, sin embargo, se realiza muy pocas veces 0 no se
realiza la retroalimentacion de buenas practicas realizadas, lo que podria traer muy

buenos beneficios para la organizacion.
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Tabla 12:
Identificacion de mudas en el proceso de atencion al cliente

Transportes
SIN VALOR.  Sobreprodu I . del Movimiento Tiempos de
AGREGADO ccion tanos elemento  del personal Defectos espera

procesado

VALOR
AGREGAD
o}

Reprocesado

Cliente

ingresaala

agencia X
Cliente

espera su

turno para la

atencion X
Preguntar el

motivo de la

visita X
Verificar

datos X

Ingresar

datos al X X
sistema X

Realizar la

operacion X

Recibir o

entregar

efectivo X
Entregar

comprobante X X
de pago X

3.4.2. Value Stream Mapping Actual (VSM)

En base a los lineamientos del enfoque Lean, se utilizo la herramienta Value Stream
Mapping Actual (VSM) para representar el flujo del trabajo del proceso de atencion al
cliente, de esta manera se logré identificar oportunidades de mejora.

En el cual se consider6 los porcentajes de personas atendidas (PA), personas que se
retiran (PR), asi como el motivo de visita del cliente agrupandolos en motivo de depdsito
(MD), motivo de pago de servicio (MPS), motivo de retiro (MR), motivo de giros (MG)
sea recepcion o envio y la tasa de reproceso que se tiene (TR) al momento de ingresar
datos al sistema y se presentan fallas del sistema o error humano. Estos datos fueron
extraidos de la observacion directa y la comprobacion de operaciones mediante los
vouchers obtenidos durante una jornada de trabajo presentadas en la Tabla 12, de la

sucursal que se encuentra ubicada en la ciudad de Arequipa.
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Figura 28:

Value Stream Map del proceso de atencion al cliente
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3.5. Analisis de causa - efecto
Para analizar la problematica principal de la empresa que se esta estudiando, se procedid a realizar como primer paso un arbol de problemas
identificando asi el problema principal que es el deficiente desempeio de los procesos de la entidad financiera, asimismo conociendo las causas que

originan esta situacion y los efectos relacionados a la problematica logrando asi un panorama de evaluacion mucho mas claro.

Figura 29:
’
Arbol de problemas
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clientes y presion del personal ; - P un trabajo mal concluido vouchers
monetarias.
[ 1 I
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| |

Acumulacién de cl}entes en horas en Mala utilizacién de la pigina web Falta de un area de atencion post- Falta de organizacion y acopio de
especifico operacion bancaria vouchers obtenidos dia a dia
Deficiente plamficacion de la capacidad Falta de capacitacion y cultura de Déficit del reparto de tareas y falta de -
L, -, .. Desorden de documentos fisicos
de antencidn prevencion de errores delegacion de estas

\

Deficiente desasociacién por
incumplimiento de funciones

Tomando como base el arbol de problemas con las percepciones iniciales, es necesario identificar cudles son las causas principales que generan
un deficiente desempefio de los procesos de la entidad financiera es por eso que se hizo la recopilacion en el diagnostico para validar la informacion

presentada en el diagrama de Ishikawa.
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Figura 30:

Diagrama de Ishikawa de la problematica principal
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4. PROPUESTA DE MEJORA
4.1. Planteamiento de mejoras

En base a las actividades realizadas en el proceso y el analisis del Value Stream Map,
como de los 8 desperdicios y la identificacion de las causas que radican de la problematica
principal brindada por la espina de Ishikawa; se realiz6 la identificacion de la

problematica, sus causas y las herramientas Lean Service a utilizar en esta propuesta de

mejora.
Tabla 13:
Propuestas de herramientas de Lean Service en base a problemdtica
DESCRIPCION DE LA RRAA
ACTIVIDAD SITUACION PROBLEMA QUE GENERA CAUSA HE LE Aﬂ; NTA
PROBLEMATICA
Al realizar la atencion virtual
Cliente espera su turno v presencial, se priorizala  Acumulacion de clientes en  Inadecuada distribucion  Estandarizacion de
para la atencidn atencidn virtual y el cliente horas pico equitativa de tareas procesos
presencial espera
Errores en la ejecucion
de las actividades
Uso inadecuado del sistema .
In datos al sist causado por errores del  Inadecuada gestion de base de Uso . del Estandarizacion de
gresar catos & sistema personal en el ingreso de dates sistema procesos
informacion i
Reprocesamisntos en
alpunas actividades del
proceso
3e presentan fallas sobre
todo en la atencion virtual
va que muchas veces mds de
una sucursal _fﬁ]iZﬁ' la La operacion no se realizaen  Hay descoordinacion Takt time/ Poka
Realizar la operacion misma opmmon por no un tismpo prodente’ entre los responsables Yok °
COMUMICArse previaments, o duplicados de las tareas asignadas oke
se presentan errores por
parte del personal o tiene
sobre carga de trabajo

Incumplimiente de las entregas Desorden de

A la hora de guardar los de comprobantes documentos fisicos

comprobantes se recolectan
en una sola caja, difienltando
Entregar comprobante ) bisqueda. Y en cuanto a
de page Ia atencién virtual, muchas
veces no se sube el voucher
de 1a operacién realizada al Personal no su?n-e los Dificil ubicacion de
sistema por lo que == comprobantes a tiempo al comprobantes
demora al cliente en su sistema

entrega

En base a todas las causas criticas por trabajar, se presenta un cuadro resumen de las

causas y herramientas del enfoque Lean Service por utilizar en la propuesta de mejora.
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Tabla 14:
Propuesta de herramientas Lean Service
CAUSAS CRITICAS HERRAMIENTA LEAN

CC1: Inadecuada distribucion

L Estandarizacion de procesos
equitativa de tareas Pr

CC2: Errores en la gjecucion de
las actividades
CC3: Uso inadecuado del

Estandarizacion de procesos

CC4: Reprocesamientos en
algunas actividades del proceso

CC35: Hay descoordinacion entre
los responsables de las tareas Takt time / Poka Yoke
asignadas

CC6: Desorden de documentos
fisicos

CCT: Dificil ubicacion de
comprobantes

4.2. Propuesta de la metodologia Lean Service

Teniendo en claro las causas criticas relacionadas al problema general que se encuentra
dentro de la empresa se presenta qué herramientas Lean se utilizara en la propuesta de
mejora brindada en la Tabla 19.

Con el fin de mejorar el desempefio de los procesos de la empresa evaluada, se propone
aplicar diferentes herramientas Lean Service que optimizaran el desempefio y por ende
incrementar la productividad.

4.2.1. Organizacion

Para poder establecer el equipo de trabajo / Equipo Lean quienes seran responsables
de ejecutar la metodologia de las herramientas Lean Service, se dispone de todo el
personal operativo de la empresa, previas indicaciones de la gerencia. EI Equipo Lean
sera conformado por el personal perteneciente a los procesos operativos de la mano de la
gerencia, siendo este Ultimo propuesto como jefe de equipo, quien podra constatar las
mejoras que se tienen gracias a las metodologias implementadas, asi como el personal
quienes tendran la labor de ejecutar y seguir los pasos de las metodologias para mejorar
el proceso de atencion al cliente. Como propuesta de lideres o coordinadores se tiene a la
asistente de gerencia y la administracion quienes tendran la labor de dar a conocer al
personal operativo todas las metodologias propuestas y su implementacion ya que este es
el manejo que tiene actualmente la empresa, dichas personas son las encargadas de hacer
viajes a las distintas sucursales para evaluar el desempefio del personal y las variaciones

del mercado, entonces es ahi donde se puede ensefiar de manera directa las propuestas de
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mejora manteniendo asi uno de los valores de la empresa que es el trabajo en equipo.
Resaltando que estas propuestas son de manera sugerente y el equipo Lean debe ser
conformado por 3 o 4 personas como maximo, para ello se presenta un organigrama para

indicar su jerarquizacion.

Figura 31:
Organigrama Equipo Lean
JEFE
LIDER / COORDINADOR
ASISTENTE / ASISTENTE /
COLABORADORES COLABORADORES

4.2.2. Capacitacion del personal

Con el fin de una correcta aplicacion de las herramientas Lean es fundamental la
capacitacion de todo el personal sobre las metodologias a emplear, esto nos ayudara a
lograr una mejora continua de la calidad del servicio. Para la capacitacion es importante
reuniones previas del Equipo Lean, quienes dirigiran todo el programa, para tener claro
el orden de sus presentaciones que iran dirigidos a todo el personal operativo. Se propone
que las capacitaciones sean de manera virtual mediante zoom o la plataforma a eleccion
ya que las sucursales se encuentran bastante alejadas unas de otras y en la modalidad
virtual se lograria juntar a todo el personal en una determinada hora sin tener que recurrir
a costos de traslado y otros relacionados a este; se propone realizar las capacitaciones dos
veces por semana con una duracion de una hora aproximadamente para cada herramienta
previa eleccion del dia y hora establecida a realizarse por criterio de la empresa. Para ello
se cuenta con la Tabla 13 “Operaciones por minuto en una jornada laboral — sucursal
Arequipa” donde se puede visualizar que en el horario de 16:30 a 17:30 se tiene menos
afluencia de personas y se puede considerar ejecutar la capacitacion en ese momento sin

afectar la produccion regular

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




Tabla 15:

Cronograma de capacitacion del personal de la propuesta de implementacion de herramientas Lean Service

PROGRAMA DE CAPACITACIONES DE HERRAMIENTAS LEAN

TIPO DE FECHA FECHA DE
TERMAS A TRATAR DURACION REUNION DIRIGIDO A PROGRAMADA REALIZACION SEMANA 1 SEMANA 2 SEMANA 3 RESPONSABLE
Capacitacion de
herramientas Lean: SESION PERSONAL DE
Itroduceion a 1 HORA PROGRAMADA OPERACIONES SEMANA 1 EQUIPO LEAN
metodologia Lean Service
Estandarizacion de
proceses: SESION PERSONAL DE SEMANA 2 -
Revision de su aplicacion ~ 1HORA 0 o b i 50 OPERACIONES SESION 1 EQUIPO LEAN
Revision de su
metodologia
Estandarizacion de
procesos: | HORA SESION PERSONAL DE SEMANA 2 - EQUIPO LEAN
Revision de la PROGRAMADA OPERACIONES SESION 2
implementacion
Js
Rev?s?én de su aplicacion | HORA SESION PERSONAL DE SEMANA 3 - EQUIPO LEAN
Revision de su PROGRAMADA OPERACIONES SESION 1
metodologia
f{:;’isién dela 1 HORA SESION PERSONAL DE SEMANA 3 - EQUIPO LEAN
PROGRAMADA OPERACIONES SESION 2

implementacion
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Se incluyd en la primera semana la capacitacion de herramientas Lean donde se dara
una introduccién acerca de las herramientas Lean Service y se podra conocer sus
beneficios y metodologias para posteriormente capacitar al personal sobre las
herramientas Lean mencionadas. Adicionalmente como se propuso al asistente de
gerencia y administrador formar parte del equipo Lean, estas personas serian responsables
del seguimiento de su implementacion en las diferentes sucursales durante las visitas que
realizan a estas, brindar asesoramiento de la metodologia, realizar correcciones y dar
contenido de valor ante su accionamiento.

4.2.3. Aseguramiento del Compromiso de la gerencia

Para la implementacion de la propuesta es fundamental contar con la aprobacion de la
Gerencia de la empresa. Es por ello que como primer paso se deberd tener una reunion
con el Gerente para presentar la propuesta de mejora donde se hace el uso de herramientas
Lean durante el proceso de atencion al cliente. En esta reunion se expondra todo acerca
las metodologias a usar, ejemplos de éxito en diferentes organizaciones, ventajas y
beneficios que traeria a la empresa el utilizar dichas herramientas con el fin de despertar
el interés de la Gerencia. Para ello se presenta el modelo de acta de compromiso que se

requerird para asegurar la participacion activa de los miembros involucrados.
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Propuesta de mejora en base a la metodologia Lean Service para optimizar el
desempeifio de los procesos de una entidad financiera

Arequipa, Perti

al  de

ACTA DE COMPROMISO DE PARTICIPACION

Por medio de la presente Acta, nos comprometemos a participar en la “Propuesta de
mejora en base a la metodologia Lean Service para optimizar el desempefio de los
procesos de una entidad financiera”, acordando tener una participacion activa de la
organizacion para el proyecto, asi mismo a brindar la informacion necesaria a los

consultores para obtener los mayores beneficios de las herramientas y metodologia

aplicada.
. . Documento de .
Participante Nombres y apellidos identidad Firma
1
2
3
Aprobacion.
Nombre y Apellido:
Firma:
Cargo: Representante legal de la empresa
Arequipa, a los __ dias del mes de del 202
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4.2.4. Value Stream Mapping Futuro (VSM)

Tras la elaboracion del Value Stream Mapping (VSM) del estado actual de todo el proceso de atencion al cliente, se logrd reconocer la condicion

actual en la que se encuentra la empresa. Luego de ello, se elabord el Value Stream Mapping Futuro (VSM) donde se ubicé los puntos de mejora
del proceso en los cuales se haran uso de herramientas Lean.

Figura 32:
Value Stream Map Futuro del proceso de atencion al cliente

Sistema de la empresa

. Takt time/
— poka yoke >
N . . Ingresar . Recibir o N
Ingreso del Espera Motive de Verificar Realizar Entregar
N L datos al -, entregar
cliente turno visita datos . operacién : comprobante
sistema efectivo |
C/T=0.3 C/T=5 C/T=0.43 C/T=03 C/T=10.3 C/T=2 C/T=0.28 g C/T=0.28
min. min. min. min. min. min. min. llli;l A 1l';x
Aprox. Aprox. Aprox. Aprox. Aprox. Aprox. Aprox. - Apro%.
PA=97% MD=32% TR=13%
PR=13% MPE= 8%
MR=45%
MG= 15%
1 8.89 min
0.3 min 5 min 0.43 min 0.3 min 0.3 min 2 min 0.28 min 0.28 min
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4.2.5. Desarrollo de las herramientas Lean Service

4.2.5.1. Estandarizacion de procesos

Con el objetivo de mejorar en las actividades de espera de atencion al cliente y los
errores que se presentan al ingresar datos al sistema, se propone estandarizar los procesos
mediante el uso de un manual de procedimientos.

Como pudo identificarse en la presente tesis, esta herramienta propone mejorar una de
las principales problematicas que existen dentro de la empresa, que esta en el momento
de ingresar los datos al sistema y por la falta de estandarizacion del proceso afecta la
productividad de la compaiiia.

La empresa no tiene estandarizados sus procesos de atencion al cliente y debido a ello
se presentan problemas como es nuestro problema principal que es el deficiente
desempefio de los procesos de atencion al cliente que deriva a errores y reprocesamiento,
asi como la falta de comunicacion entre los miembros de la compaiia, existencia de
demoras y variacion en la ejecucion de las actividades ya que el personal realiza muchas
veces actividades segun su criterio.

Como se menciond, se propone la elaboracion del manual de procesos y
procedimientos el cual incluira:
¢ Objetivos del manual
e Alcance del manual
e Diagrama de procesos
e Descripcién de cada uno de los procesos mencionados

A continuacion, se presentard el disefio del manual de procesos y procedimientos

elaborado:
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MANUAL DE PROCESOS Y
PROCEDIMIENTOS

ELABORADO REYISADO APROBADO

POR: POR: POR:
CARGO:
NOMERE:
FECHA.:
FIRMA:

CONTROL DE CAMBIOS
N° DE PAGINAS DESCRIPCION (FECHA DEL
REYISION |AFECTADAS |DEL CAMBID CAMEIO

NOMEBRE DE LA EMPRESA ELEL

Calls N® __, Arequipa - Femi
W*. Telefono: (034} /. Celular:
Correo electronico: (@email com
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DL AL A E e 3
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I BN VT D BT S S e 3
L EN TR GA D B E S S oo e e e e e s e e e e e s e eneasnn 7
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LY OPERACIONES BANCARIAS - DEPOSITOS ¥ PAGOS VARIOS .8
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NOMBRE DE LA EMPRESAEIRL
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L. OBJETIVO

La finalidad del presente hanual de procesos v procedimientos es que los
colaboradores de procesos operatives de la empresa identifiquen v reconozcan las
actividades necesarias para la gjecucion de los procesos operativos de la empresa,
permitiznde un mejor desempefio en las operacionss.

II. ALCANCE

El prezente Manual aplica para los procesos de atencion al clisnte v realizacion de
servicios financieros de la presente empresa,

. DESCRIPCION DE LOS PROCESOS OPERATIVOS

M1 OPERACIONES POR PAGINA WEE

Paso 1

Actualizar constantemente la pagina web v verificar 13 existencia de operacionss
pendientes. Estas operaciones son estrictamente priorizadas v el tiempo optimo
de realizacion son 3 minutos, sin embargo, =i =2 presenta alguna anemalia como
fallaz del POS o problemas con el internet el tiempo 22 extiende a 10 minutos
meixime; diche mconveniente se debe reportar v s el tiempo se extiende el
colaborador responzable debe coordinar para que las operaciones no se dejen de
realizar hasta que este se reestablezea. La elaboracion de estas operaciones son
previa coordinacion v se designara el tipo de operaciones a cada colaborador el cual
=2 hara responsable ante cualquisr acontecimisnto.

Pasp 2

Realizar las operaciones por el medio previamente establecido

Kasnet

Pagos de zervicio (agua, luz, gas, celulares universidades. institutos, colegios ete)
Pagos de recavdos (codigo o recibo)

Pagos de letras (Caja los Andes, Bance Alfin, Banco fallabella, etc)

NOMERE DE LAEMPRESAEIRL

Calle N® | Arequipa - Perd
N=. Telefono: (054) { W=, Celular:
Correo electronice: (i gmail com
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Depositos de nro de cuenta

Banco de la Nacion

Pagos de servicio (agua, lnz, gas, celulares universidades, institutos, colegios ste)
Depositos de nro de cuenta

Recargas a nro de celular

Interbanic

Depositos de nro de cuenta

Pagos de servicio (agua, luz, gas, celulares universidades, institutos, colegios ste)
Banco de Crédite del Perii

Pagos de servicio (agua, luz, gas, celulares universidades, institutos, colegios ste)
Depositos de nro de cuenta

Giros Nacionales con Dii (Fecepeion v Emision)

Pagos de letras (WiBance, Banco fallabella, Caja Ica, etc)

Fezcargas a nro de celular

Paso 3:

Escanear el voucher recibido inmediatamente v guardarlo en version PDF

Pazo 4:

Al realizar 1a operacion se obtendra un nomere de operacion o clave, dichos dates
se deben de subir al sistema seleccionandoe la operacion que se estd realizando, para
ello =2 dzbe hacer click al primer iconoe que 2std en la parte superior d= la pdgina,

* 3 = | k | BUSCAR 20231004 [

Y posteriormente afiadir los dates en la parte de descripeion, asi mismo presionar
en | boton Buscar voucher, selecionarle de donde =e esté uardando v Presionar
Guardar, dando finalizacidn a este proceso.

NOMBEE DE LA EMPRESAEIRL

Calle N®__ ., Arequipa - Perd
IN®. Teléfono: (054) [ W®. Celular:
Correo slectronico: gmail com
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Cargar Youcher .

CODIGD MAMI1ITSS4

Descripcion

Buscar Voucher S
Guardar BOUCHER

I 1T ENVIO DE REMESAS

Paso 1:

Despugs de brindatle un coordial salude al clisnte =2 pregunta qué tipe dz
operacion va a realizar | =i este indica que realizard un envie dz remesa a alguna
sucursal d la empresa s proceds aseleccionar la opeitn dz Recepeion dentro dz la
pagina web.

-:::'Ij Recepeion

@ Entrega

Paso 2

Se ingreza al sistema los dates del beneficiario v del remitente que 21 clisnte va
proporcienando, asi como la cusursal da destino v =l monto dz emision. En el
simbole dz porcentaje (%6) se debé selzccionar &l monto con el cual 52 estd
trabajando actualmente v en el recuadro de Total aparscerd el monto total a cobrar
al cliente.

1
B
=] - DR -

Adicionalmente, debajo de la opcitn de porcentaje estin dos recoadres donde se
debe poner la cantidad de efective que entrega

NOMBRE DE LA EMPRESAEIEL

Calle N® | Arsquipa - Peni
=, Telefono: (054) { W=, Celular:
Cotree electronico: (@ gmail. com
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el clients v automaticamente aparecera cuante de voelto se le debe dar, esta
operacion &= importante para evitar equivecaciones con respecto al efectivo.

%% | 15% w
e

Efctwa e

Vuelio 0

Nuevo Cancelar | M X & [ B | Edtar || B

jo: 31 este ez un cliente recurrente soloe ze debe ingresar el DN v
automdticamente aparecerd sus datos . Mo obetante, =i e un cliente nuevo se debe
presionar en la opcion lopita que aparece en la parte de ingresar datos v apacera
una nueva ventana dende hay un boton de personita para registrar al clisnte
(Nombre complete v DINI) &= importante que estos datos sean correctos. ¥
presionar el icono de Guardar para proceder con el regristro de la remesa.

Buscar eenericl| | Apellido v || BUSCAR ,"f]:\',

Mombres
Apellidos
Direccion
Telefono

e-mail
E[ = k'];f“ Salir
._____."r

NOMERE DE LAEMPRESAEIEL

Calle N®_ | Arsquipa - Perd
N®_ Telefono: (034) [ INF. Celular:
Correo electronico: (gmail com
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Pazo 3:

Al finalizar el paszo 2 correctamente presionar el icono Guardar v automadticamente
apatecera otra ventana para poder imprimir 2l voucher del clisnts v parala
empresa. Entregar al clisnte para poner su firma, huella v DINI 2n el voucher del
cliente, recibir diche voucher v entregar el voucher que l= corresponde a este.

1.0 ENTREGA DE REMESAS
Paze 1:

Después de brindarle un coordial saludo al clisnte se pregunta qué tipe de
operacion va a realizar | si este indica que realizard una remesa de efective a su
nombre de alguna sucursal de la empresa se procede azeleccionar la opcion de
Entrega dentro de 1a pagina web.

& Recepcidn

Paso 2: e _En'.ri_:;a____.::}

Se debe recibir el DINI del beneficiario en fisico v digitar su nombre 0 DN en la
patte supetior donds indica Buscar, al visualizar los datos del beneficiario debe ser
comprobado con los del DNL

A B = E_euscar 2022-10-04 [H

Pasa 3:

Dioble click a la celda donde =2 encusntra sl nombre dzl beneficiario, este debe da
zer color morado con estade Pendiente, v proceder a Pagar con 1a opcion efectivo.

NOMERE DE LA EMPRESAEIRL

Calle N® | Arequipa - Peri
N®. Teléfone: (054) /M7 Celular:
Correo electronico: T gmail com
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Fecha 023-10-04 [ Pagar ~
Entrega

P Desde Asociado

Desde Agente

_Efeciivo-Sucursal  }

Pago Distribuldo

Pazo 4

Autemdticaments aparscerd otra ventana para poder imprimir 2l voucher del
clisnte v para la empresa. Entregar al clients para poner su fioma, huella v DINT en
el voucher del clisnte, recibir dicho voucher v entregar el voucher que le
corresponde a este.

LIV OPERACIONES BANCAFRIAS - RETIR.OS

Pazo 1:

Después de brindarle vn coordial saludo al clisnte s= pregunta qué tipo de
operacion va a realizar , si este indica que realizard un retire de efective , se debe
preguntar dz qué banco v acercar el POS al clisnte.

Pazo 2

Insertar la tarjeta del clisnte, apretar la opeion retito & ingresar &l moento a retirar,
Posterionimente pedird el DINI que el cliente debera ingresar o que dictara al
colaborar para apilizar 2l proceso v presionar Aceptar Luego, pedird la clave dz la
tarjeta que el cliete debe ingresary presionar Aceptar o boton verde.

Paso 3:

Al confirmar la operacion verificar que el monto esté correcto v el POS te arrojara
dos voucher,

NOMBRE DELAEMPRESAEIRL

Calle N® | Arsquipa - Peni
N®. Teléfone: (034) [ N®. Celular:
Correo electronico: (@ gmail com
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el primeto entregar al clisnte v el segundo =2 guarda para el cuadre de caja. Verificar
una vez mas que £ montoe que indica en el voucher sea el indicado por el cliente. Al
entregar el voucher, contar el efectivo v entregar al cliente.

IV OPERACIONES BANCARIAS - DEPOSITOS Y PAGOS VARIOS

Paso 1

Después de brindatls un coordial saludo al clisnte s pregunta qué tipo de
operacion va a realizar, =i este indica que realizara un Deposite de efectivo o algin
pagoe de servicio, =e debe preguntar de qué banco v con que monto lo va a realizar.

Paso 2

Ingresar los datos propercienados por el clisnte asi como seguir los pasos que el
POS te indica, antes de presionar pagar o depositar se debe de recibir el efectivo v
verficarle para evitar inconvenientes ¥ proceder a pagar o depositar.

Paso 3

ELPOS te arrojara deos voucher, el primero entregar al cliente v 2l segundo se
guarda para el cuadre de caja. Vertficar una vez mads que &l monto que indica en el
voucher s=a el indicado por el clisnte.

IMVI CUADEE DE CATA

Paso L:

Para finalizar 2l dia == debera realizar el cuadre de caja, para elle =2 debe ingresara
Herramientas - Cierre diario

& Hemamientas v
Supervisa
Clel re Diario
NOMERE DE LAEMPRESAEIRL
Calle N® | Arequipa - Peri
N=. Teléfono: (054) [ N®. Celular:
Correo electronico: @email com
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Pazo 2:

En esta pestafia aparece tanto los ingresos como los egresos diarios. En la parte
superior de cada uno de estos aparece un icono de mas para agregar. Donde se
redlizan mas cambios es en egresos donde se debe de poner todo lo que =alio de
caja en el dia es decir, pago de alimentos, compra de atiles de escritorio, page de
mantenimisnto U otros. Para ello hay opciones que se deben seleccionar v poner el
monto, responsable v alguna observacion. Recordar leer previamente para la
zeleccion de estos para su posterior clasificacion.

- et

C+mieia

---CE:HI:Fp’ru' T 'El-al-;;un-:e;ﬂc w
Mas Datos
Responsable
Monto S/

Existen trazlados de efectivo, asocizdes v hacia cuentas; poner cada una de ellas
zepiin su clasificacion para no afectar en los cierres diarios de otras sucorsales. Del
mizmo modo se realiza en la seccion de ingresos, en esta no se realiza muchos
cambios va que lo jala directamente el sistema. Para finalizar en la parte izquiera
aparece &l resumen, el saldo final es lo que se debe tener en efective v este debe zer
contabilizade minusicsaments e mgresado al sistema para que el cierre diario este
correcto.

Para su correcta clasificacion v evitar posteriores equivocacionss se afiadio la Lista
de Egresos, 1a cual debe ser leida v consultada cada vez que se deba ingresar alpun

egreso al cuadre.
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LISTA DE EGRESOS

Traslados

de efectivo

a sucursal

acuenta

a azociado

Page de Transparte { espectficado)

Todo gasto que se derive al transporte, viajes de colaboradores, pagos de pasajes.

Pago de mantenimienio { especificado)

MMantenimientos de impresoras, computadoras, celulares, POS, sillas, puertas,
compra de candados, compra de laves, duplicados de llaves, compra de vidrios,
compra de melamina.

Alimentos  ( especificado)
Gastos de alimentos, page de alimentos del dia, tede page de alimentos por
cualquier motive o acontecimisnto

Alguiler ( especificado)
Gastos de alquiler, especificar fecha, cantidad v nombre del beneficiario

Utiles de aficina y limpieza ( especificado)

Gastos de atiles de escritorio; lapiceros, hojas bond, engrapadores, perforadores,
grapas, ligas, tampon ¥ compras de tiles de limpieza; trapeadores, escoba,
recojedor. lejia, impiatedo.
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Pagos de servicios { especificado)
Pagos de agua, luz, telefone, celular, internet

Imprevistos ([ especificado)
Solo utilizar esta opcitn previa autorizacion

IV. DIAGRAMA DE FLUJO

NOMBEEDE LAEMPRESAEIRL

Calle N®__ |, Arsquipa - Perd
N Teléfono: (034) { 7. Celular:
Correo electronico: (@ gmail com

Publicacion autorizada con fines académicos e investigativos

En su investigacion no olvide referenciar esta tesis




UNIVERSIDAD
CATOLICA

DE SANTA MARIA

REPOSITORIO DE
TESIS UCSM
CODIGO:
Logodela | MANUAL DEPROCESOSY |VERSION:
smpresa PROCEDIMIENTOS FECHA:
PAGINAS:
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ENCASTLAR VOUCHER

|

DORETAR DATTDE DE
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Cakirak Dalory al
HTERL

TEM
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OPERACIONES BANCARIAS - DEPOSITOS Y PAGOS VARIOS

=
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IN=. Teléfono: (054) { IN®. Celular:
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Para este Manual de Procesos y Procedimientos se considerd paso a paso de la
realizacion de los procesos evaluados en la empresa, los cuales se ejerce en la atencion al
cliente; asi mismo se considerd el punto de cierre de caja para su correcta realizacion, asi

como de los otros procesos para evitar equivocaciones, reprocesos, demoras a la hora de
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ejecutar funciones y minimizar errores humanos. Este manual se propone para la revision
conjunta en las capacitaciones para recordar o dejar en claro el correcto orden de
desempefio en el proceso y servird en el proceso de induccion de nuevos colaboradores,
resaltando la lista de egresos en el punto de cuadre de caja para que el colaborador pueda
identificar que gasto tiene en su sucursal y colocarlo en donde corresponde, ya que
actualmente los colaboradores tienden a poner todo en imprevistos y a la hora de hacer el
cuadre gerencial todos estos imprevistos son agrupados donde corresponden en lugar de
tener ese trabajo ya hecho.

De igual modo se realizé diagramas de flujo propuestos para algunos de los procesos
operativos que ya se presentaron con anterioridad, haciendo el cambio en el orden de
algunas actividades o reduciendo el nimero de estas; adjuntandose también al Manual de

Procesos y Procedimientos para que estos procesos sean realizados de mejor forma.
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Figura 33
Diagrama de flujo de atencion por pagina web propuesta

DIAGRAMA DE FLUJO DE ATENCION POR LA PAGINA WEB - PROPUESTA

INICIO

VERIFICAR
OPERACIONES
PENDIENTES ENEL
SISTEMA

REALIZAR OPERACION
INGRESADA AL
SISTEMA

COMPROBANTE DE
PAGO

\_/T_\

ESCANEAR VOUCHER

INGRESAR DATOS DE
REALIZACIONDELA
OPERACION

CARGARDATOS AL
SISTEMA
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Figura 34
Diagrama de flujo de envio de remesas de dinero propuesta

DIAGRAMA DE FLUJO DE ENVIO DE REMESAS - PROPUESTA

[EMPRESA: FECHA:
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Figura 35
Diagrama de flujo de operaciones bancarias propuesta — depdsitos y pagos varios

DIAGRAMA DE FLUJO DE OPERACIONES BANCARIAS PROPUESTO - DEPOSITOS Y PAGOS
VARIOS
[IEMPRESA: FECHA:

DIAGRAMA HECHO POR: [DIOSIRIS CUADROS IBARRA [APROBADO POR:

)
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’ }
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Figura 36
Diagrama de flujo de operaciones bancarias para sucursales fuera de ciudades
propuesta — depositos y pagos varios

DIAGRAMA DE FLUJO DE OPERACIONES BANCARIAS PARA SUCURSALES FUERA DE CIUDADES
PROPUESTO - DEPOSITOS Y PAGOS VARIOS

EMPRESA: FECHA:
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PEDIR AL VERIFICAR
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Asi mismo, es muy importante hacer hincapié a como se les hara llegar esta propuesta
a los colaboradores y asegurar que estos lo realicen; es por ello que se propone un
programa de capacitacion acerca de la estandarizacion de procesos centrandonos en el
Manual de Procesos y Procedimientos mas especificamente. Para ello se convocara
nuevamente el Equipo Lean, quienes serian los encargados de hacer llegar esta
informacion y brindar las capacitaciones a todo el personal operativo ya que este estaria
mucho mas involucrado en el uso de herramientas Lean.

Dichas capacitaciones se realizarian dos veces por mes con duracion de una hora donde
los colaboradores podran conocer y empaparse mas del uso del Manual y el uso correcto
del sistema en todas sus modalidades; estas capacitaciones son propuesta de manera
virtual para lograr mayor accesibilidad a todas las sucursales y también mayor

disposicion. En cuanto al horario y dia serian establecidos por criterio de la empresa.
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Tabla 16:

Cronograma de capacitacion del personal de la propuesta de estandarizacion de procesos

PROGRAMA DE CAPACITACIONES DE ESTANDARIZACION DE PROCESOS

TIPO DE FECHA FECHA DE
TERMAS A TRATAR : / / /
DURACION RE ON DIRIGIDO A PROG IADA REALIZACION MES 1 MES 2 MES 3 RESPONSABLE

Estandarizacion de procesos:

1 HORA SESION PERSONAL DE SEMANA 1 - SESION EQUIPO LEAN
Revision del Manual de PROGRAMADA OPERACIONES 1
Procesos y Procedimientos
Estandarizacion de procesos:

1 HORA SESION PERSONAL DE SEMANA 3 - SESION EQUIPO LEAN
Revision del Manual de PROGRAMADA  OPERACIONES 2
Procesos y Procedimientos
Estandarizacion de procesos:

1 HORA SESION PERSONAL DE SEMANA 5 - SESION EQUIPO LEAN
Revision del Manual de PROGRAMADA  OPERACIONES 3
Procesos y Procedimientos
Estandarizacion de procesos:

| HORA SESION PERSONAL DE SEMANA 7 - SESION EQUIPO LEAN
Revision del Manual de PROGRAMADA  OPERACIONES 4
Procesos y Procedimientos
Estandarizacion de procesos: SESION PERSONAL DE SEMANA 9 - SESION

1 HORA EQUIPO LEAN

PROGRAMADA  OPERACIONES 5 Q

Proceso de evaluaciones

108
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Como se puede observar en la Tabla se propone realizar las capacitaciones de manera
intercalada entre semanas, teniendo dos capacitaciones por mes y durante el tercer mes
se ejecutaria el proceso de evaluaciones donde los integrantes del Equipo Lean serian los
encargados de realizarla, asi como de establecer una métrica de evaluacion para asegurar
en qué medida se estdn cumpliendo las metas de calidad que se establecieron, asociadas
a los aprendizajes que lograra el personal operativo.

4.2.5.2. Takt time

El takt time se puede interpretar como el ritmo en que se debe operar para cubrir con
la demanda; este es el resultado de la division entre el tiempo disponible para la ejecucion
de actividades y la demanda. Con este resultado evaluamos el tiempo de cada actividad
que se tiene dentro del proceso de atencion al cliente, los cuales deberian ser inferiores y
si este no es el caso se supone que la demanda es superior a la capacidad de atencion
generando colas de espera o retrasos.

Es por ello que es necesario medir los tiempos de cada actividad al ser una empresa que
brinda un servicio el cual se sabe que requiere puntos de mejora para asi aumentar el
desempetio actual, por lo que dentro de la propuesta de mejora se quiere ajustar el Takt
Time al tiempo de ciclo que se tiene dentro de la empresa; para ello es necesario hallar el
calculo del Takt Time para comprobar que existe una mejoria en el tiempo de la operacion
utilizando datos ya recolectados dentro de la Tabla 13 “Operaciones por minuto en una
jornada laboral — sucursal Arequipa” como son la jornada laboral que seria el tiempo

disponible y la demanda de personas.

Takt Time (TT):
Tiempo disponible (turno, dia, mes)
TT = - -
Demanda del cliente (turno, dia, mes)
9 (horas) horas minutos
TT = = 0. —_—  _ =226——
239 (personas) personas personas

Siendo 2.26 minutos por persona el tiempo que se exige al sistema cumplir el Takt
Time se procedera a comparar los tiempos de cada estacion en la actualidad, los cuales se
pueden visualizar en la Figura 28 “Value Stream Map del proceso de atencion al cliente”
y para su mejor visualizacion se realizé un cuadro donde se puede comparar los tiempos

de estacion actuales con el resultado del Takt Time.
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Tabla 17:
Tabla comparativa de los tiempos de cada estacion
con el Takt Time

TAKT TIME TIEMPO DE ESTACION
C/ESTACION
0.3 min Ingreso del cliente
5 min Espera turno
0.43 min Motivo de visita
0.3 min Verificar datos
2.26 minutos . .
. 0.3 min Ingresar datos al sistema
/personas
2 min Realizar operacion
0.28 min Recibir o entregar efectivo
0.28 min Entregar comprobante

Tomando en consideracion el Value Stream Mapping (VSM) y el resultado del Takt
Time, se puede analizar la cadencia de cada una de las estaciones. Por lo que se observa
que en la segunda estacion se tiene 5 minutos donde el cliente tiene que esperar su turno
de atencion para realizar sus operaciones siendo el mayor tiempo registrado y necesita ser
analizado para conocer sus factores por el cual este tiempo tiende a dispararse a
comparacion de la cadencia arrojada por el Takt Time. Ademas, la séptima estacion tiene
un tiempo de 2 minutos, el cual es riesgoso ya que si se presenta cualquier eventualidad
corre el riesgo de superar el Takt Time y necesitaria un analisis. También considerando
que al ser una empresa que brinda servicios, estas tienden a tener colas de espera ya que
el mismo cliente toma su tiendo en ser atendido y el personal debe de asegurarse de que
este realice todas sus operaciones con la mejor atencion posible; y si se considera
aumentar el personal esta decision es previa evaluacion ya que el nimero de personal
actual es Optimo para las operaciones que se realizan segln los criterios de la empresa.

Adicionalmente, considerando emplear el proceso As Is y To Be; se muestra la Tabla
6 “Tiempo de ciclo del proceso de atencion al cliente” como el proceso As Is donde
muestra el tiempo de ciclo de atencion al cliente actual el cual tiene un tiempo de 8.89
minutos en total se propone eliminar aquellas actividades que no agregan valor y haciendo

uso de la Tabla 17 “Identificacion de mudas en el proceso de atencion al cliente”. Por
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consiguiente, el nuevo tiempo de ciclo seria el presentado a continuacion, considerandose

este el proceso mejorado To Be.

Tabla 18:

Tiempo de ciclo del proceso de atencion al cliente propuesto
Actividades Tiempo (min)
Cliente ingresa a la agencia 0.3
Cliente espera su turno para la atencion 5
Empleado llama al cliente para su atencion y pregunta el motivo de la visita 0.15
Verifica datos del cliente 0.3
Ingresa datos al sistema 0.3
Empleado realiza la operacion del cliente 2
Empleado recibe o entrega efectivo 02
Empleado brinda comprobante de pago v se despide 0.08
Tiempo del ciclo del proceso 833

Teniendo como resultado un total de 8.33 minutos, logrando reducir en 0.56 minutos
en tiempo de ciclo actual. También se presenta el nuevo diagrama de actividades del
proceso (DAP).

Figura 37:
Diagrama de actividades del proceso (DAP) de la atencion al cliente

DAP COLABORADOR / MATERIAL / EQUIPO
Diagrama: N° 03 [Hoja N° 01 RESUMEN
Objeto: Entidad financiera ACTIVIDAD ACTUAL |PROPUESTA ECONOMIA
Proceso: Atencion al cliente Operacién
Meétodo: Actoal Transporte
Lugar: Toda la agencia Espera
Colaborador: Ficha N°:  |Inspeccién
Compuesto por: Fecha: Almacenamiento
Aprobado por: Fecha: Tiempo

[N P VY

833
SIMBOLO

W

OBSERVACIONES

1| Ekodop

DESCRIPCION DISTANCIA| TIEMPO O

Cliente i la
ente ingresa a 03

agencia

Cliente espera su turno
para la atencidn _—
Es llamado para su
atencion v se pregunta el 0.15 <
motivo de la visita
Verificar datos 0.3 —
Ingresar datos al sistema 0.3 |
Realizar la operacion 2
Recibir o entregar

. 02
efectivo
Eniregar comprobante de verificando que sea la
0.08 iz -
pago operacion solicitada
TOTAL 8.33 5 1 1 2

Asi mismo el nuevo diagrama de actividades del proceso (DAP) de la modalidad

virtual, brindada gracias al manual de procesos y procedimientos antes mencionado.
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Figura 38:
Diagrama de actividades del proceso (DAP) de la atencion al cliente modalidad
virtual
DAP COLABORADOR / MATERIAL / EQUIPO
Diagrama: N° 04 Hoja N° 01 RESUMEN
Objeto: Entidad financiera ACTIVIDAD ACTUAL |PROPUESTA ECONOMIA
Proceso: Atencion al cliente Operacion @) 3
Método: Actual Transporte — 1
Lugar: Toda la agencia Espera D 1
Colaborador: Ficha N°:  |Inspeccién ] 3
Compuesto por: Fecha: Almacenamiento Vi 0
Aprobado por- Fecha: Tiempo mimitos 525
SIMBOLO
DESCRIPCION  |DISTANCIA| TIEMPO O = D ] v OBSERVACIONES
Verificar el sistema 025 - —
Ez(];f:teo:)ames 2 T'"—-F_——’_F——-F- operaciones en espera
verificando que seala
Escanear voucher 2 operacién soficitada
vertficando que
Ingresar datos y voucher ..
de la operacién al sistema ! coincida con la
operacion
TOTAL 525 3 1 1 3

Como se puede observar se logro reducir el tiempo en 1 minuto si se sigue el correcto
orden de pasos a realizar para la ejecucion de actividades. Ya que estamos estudiando el
proceso en una empresa del rubro de servicios se resalta el valor del tiempo para la
realizacion de actividades y reducir este es muy valorado ante los colaboradores como de
los clientes logrando una mejor imagen de la empresa y una mejor atencion.

4.2.5.3. Poka Yoke

Con el proposito de minimizar el error humano se plantea usar este método a prueba
de errores con el fin de realizar las actividades de manera correcta desde la primera vez y
si ocurre algun incidente este sea facil de detectar.

4.2.5.3.1. Primera etapa: ldentificar el error

Segun la Tabla 19 “Propuestas de herramientas de Lean Service en base a
problematica” sefiala que la causa critica es la descoordinacion entre los responsables de
las tareas asignadas y el problema por el cual sucede esto es que las sucursales realizan
las mismas operaciones en el proceso de atencion virtual.

4.2.5.3.2. Segunda etapa: Indagar sobre el problema

En esta etapa se indagada mas sobre el problema que genera esta causa sefialada

mediante los cinco por qué.
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Tabla 19:
Planteamiento de 5 por qué
PLANTEAMIENTO
DEL PROBLEMA PORQUE1 POR QUE 2 PORQUE 3 PORQUE 4 POR QUE 5 RESULTADO
iPor quénose  ;Por qué existe iPor qué los iPor qué no se iPor qué no se 1. Hace falta defnir un
fomenta el falta de colaboradores  modifica el sistema  toma medidas lider de personal que
trabajo en  comunicacion entre toman para evitar el correctivas y no ayude a hacer un
equipo siendo el personal? atribuciones fuera acceso de existe un manual ~ seguimiento en cuento
esteuno de los  Porque mmchas  de sus funciones  sucursales cuando  organizacional de  a productividad de los
pilares de la veces los en lugar de no les corresponde  procedimientos?  colaboradores. Asi
organizacion? colaboradores preguntar v por qué algunos Porque no existeun  como de recalcar
Porque el lider realizan las directamente?  colaboradores no personal designado  funciones de cada
de operaciones operaciones Porque no se cumplen los que se haga colaborador y su
se encuentra  asumiendo que sus  deberia tener tiempos de responsable de  responsabilidad ante
Por qué los ocupado vy no  compafieros no las  acceso para que realizacion de realizarlo ellas.
colaboradores de hace hincapié en vieron o se estas puedan operacioness? adecuadamente, 2. Dar a conocer y
diferentes sucursales la comunicacién ~ encuentran muy  realizarlas pese a  Primero porque no donde se capacitar a los
realizan las mi asertiva entre ocupados, las indicaciones  se tomo medidas  especifique modo colaboradores de los
operaciones? todo el personal  tomando ideas v que se tiene; correctivas y de funcionamiento procedimientos
decisiones adicionando que segundo porque no de las operaciones  adecuados ante la
empiricas ¥ existe un iempo tienen claro su presenciales v realizacion de sus
atribuciones fuera determinado para priorizacion v hace virtuales, tiempos v responsabilibidades
de sus funciones. realizar las falta un mamial ~ responsabilidades. mediante el Manual.
operaciones y organizacional. 3. Establecer el Poka
algunas veces Yoke correctivo el
estos son cual mediante
excedidos. modificaciones
especificas evite
errores va
presentados.

4.2.5.3.3. Tercera etapa: Definir Poka Yoke

Por lo que se puede observar en la Tabla 24, se propone el Poka Yoke correctivo y para
establecerlo se plantea eliminar el problema que se presenta y asi evitar que suceda, si el
colaborador actualmente puede visualizar y tiene acceso a todas las operaciones
pendientes de todos los bancos en el sistema pese a que estos estan separados por tipos y
realizan operaciones que no les corresponde. Entonces se propone que solo se asigne el
acceso al colaborador que debe realizar ese determinado tipo operacion seglin el agente
que este disponga, no debe de tener acceso a la visualizacién ni mucho menos al pago de

otros servicios.
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Figura 39:
Representacion de Poya Yoke correctivo

CODIGO: ___ EKASNET
CONTRASENA:

CODIGO: __ INTERBANK
CONTRASERA-

CODIGO: __ — BCP

Como se observa en la Figura 39, el colaborador A bajo cddigo y contrasefia solo

deberia tener acceso a la responsabilidad que se le asigno y no podra ingresar al de otros
asi trabajen con el mismo banco cada uno se hace responsable de su carpeta y otros no
pueden ingresar a la suya. Sin embargo, no solo se tiene un solo agente por banco es decir
que mas de un colaborador tiene la responsabilidad de realizar las operaciones de un
mismo banco por lo que se tiene separado como se puede visualizar en la Figura 40.

Figura 40:
Representacion de Poya Yoke correctivo — mismo banco

CODIGO: ___
CONTRASENA-

CODIGO: ___
CONTRASENA-:

Para lo cual si surge cualquier eventualidad como cortes de luz o el colaborador tiene
que realizar otra actividad y debe parar con su trabajo, entonces se debe comunicar al otro
colaborador que realiza sus mismas funciones para que asuma por un momento también
las suyas recalcando que ahora este debe brindar su cddigo y contrasefia para que pueda
tener acceso, asi como recalcar desde que numero de operacion se esta haciendo cargo.

Esta accion de dar y quitar accesos solo lo tiene la gerencia, por lo cual esta seria la
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persona indicada para quitar accesos a quienes no les corresponda y no tener el todo el
sistema abierto para todos los colaboradores como se tiene actualmente.

Adicionalmente se conoce que actualmente se mantiene el color azul si la operacion
fue realizada con éxito y se visualiza todos los datos como la hora y fecha de registro y
realizacion, los responsables, datos del cliente y el voucher escaneado; asi como el color
morado para operaciones aun pendientes. Entonces se propone que el ingeniero de
sistemas de la opcion de que el recuadro de observaciones sea editable por el colaborador
que este designado para realizar dicha operacion asi como para el colaborador que la
registre cuando la operacion este pendiente, para que de esta manera se conozca
rapidamente si ocurre algiin incidente con la operacion como por ejemplo; la cuenta este
incorrecta, si el deposito se tiene que hacer directamente al banco y se tomara mas tiempo
para realizarse o si sobre paso el limite diario por depositos. De esta manera el
colaborador que registre la operacion tendra conocimiento del estado de la operacion y se
podra comunicar con el cliente para corregirlo si es necesario o0 comunicar si habra alguna
demora.

Figura 41:
Representacion de Poka Yoke correctivo — estado de operacion

o . . Usuario Fecha Usuario .
MM

2023-12-
75874311 28920 892075 YTTITO 13 KPATIFO

CAJAAREQUIPA AYTA CHIPA NORMA

CAJAAREQUIPA VERONICA 122943

CAJAAREQUIPA VANCAPALLO TAYPE KARINA " CUENTA
CAIAAREQUIPA 77708600 ROSMERY 57020 YIBARRA Pendiene  — INCORRECTA

4.2.54.5s

Uno de los problemas identificados es la dificil ubicacion de comprobantes de pago
por el desorden de documentos fisico que se presenta por lo que se propone la herramienta
de las 5s’ con el objetivo de mejorar las condiciones laborales en cuanto a la organizacion,
orden y limpieza dentro de las sucursales para asi optimizar el tiempo de busqueda y

atencion a solicitudes presentadas.

4.2.5.4.1. Seiri (Seleccionar)

Mediante las inspecciones y observaciones realizadas por el tesista, se logré identificar
la presencia de gran desorden y desorganizacion dentro de las oficinas donde los
colaboradores desempefian las actividades. Resaltando de esta manera la clasificacion y
seleccion dentro del 4rea operativo el cual permitira tener lo necesario a mano logrando

aprovechar mejor el tiempo y espacio de manera mas eficiente.
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4.2.5.4.1.1. Planificacion

Con el objetivo de identificar y clasificar los articulos que se encuentran dentro de las
oficinas, se propone utilizar tarjetas rojas en forma de advertencias para que el personal
tome acciones. Por lo que se propone que un integrante del Equipo Lean se tome el trabajo
de visitar las sucursales e identificar aquellos articulos, herramientas o materiales que se
consideren que no son necesarios en el area de trabajo o estan mal ubicados para que el
personal pueda corregir esta accion.

Figura 42:
Formato de tarjeta roja

Se presenta la propuesta de la tarjeta roja que se utilizaria, en la cual se debe sefialar
que accion se debe tomar de manera de sugerencia como, por ejemplo; eliminar, reubicar,
reparar o reciclar. Para lo cual la accion de reparar se debe de informar a la empresa para
que el personal de mantenimiento proceda a solucionar el problema identificado, para la
accion de eliminar se otorgard un tiempo de una semana para su acopio en un lugar
determinado pasado este tiempo el Equipo Lean se encargara de tomar una decision con
respecto a estos objetos y para las demas acciones el personal debe corregir para lograr
un mayor aprovechamiento del espacio considerando la Figura 43 para tu toma de

decisiones.
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Figura 43:

Toma de decisiones 58
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Durante la observacion directa en una de las visitas a la sucursal evaluada se logro

identificar y seleccionar los articulos que necesitan la intervencion del Equipo Lean,

sefialados en la figura 44.

Figura 44:

Identificacion de puntos de mejora por 55

OFICINA
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4.2.5.4.1.2. Evaluacion
Gracias a los datos proporcionados en la Figura 43 se procederd al conteo y
recopilacion de las acciones de sugerencia con respecto a cada elemento identificado,

como se muestra en la Tabla 25.
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Tabla 20:
Recopilacion de puntos de mejora
FECHA DE
NRO FECHA DESCRIPCION RAZON DECISION DECISION
OFICINA

1 Engrapador Mal ubicado Reubicar
2 Tampon Mal ubicado Reubicar
3 Lapiceros Mal ubicado Reubicar
4 Maodulo de vouchers Mal ubicado Reubicar
3 Contometros Mal ubicado Reubicar
6 Hojas No se necesita Reciclar
7 Botella de plastico Mal ubicado Eliminar
8 Bolsas con vouchers Mal ubicado Reubicar
a9 Caleuladora Mal ubicado Reubicar

10 Restos de contometros y hojas armugadas No se necesita Eliminar

11 Papel bond Mo se necesita Reciclar

12 Cargadores enchufades sinuso No se necesita Eliminar

COMEDOR

13 Botella de plastico No se necesita Eliminar

14 Papel Higiénico No se necesita Eliminar

15 Platos Mal ubicado Reubicar

16 Cajas No se necesita Eliminar

17 Silla Descompuesta Reparar

18 Destomillador Mal ubicado Reubicar

19 MhMicroondas Limpiar Reparar

ALMACENAMIENTO

20 Bolsas No se necesita Eliminar

21 Organizador Mal ubicado Reubicar

2 Cables Mal ubicado Reubicar

Segun la Tabla 25 se contaria con 22 tarjetas rojas por los puntos

identificados.

Tabla 21:

Cantidad de acciones a realizar

DECISION CANTIDAD

Feubicar 12
Reciclar 2
Eliminar 7
Eeparar 1
TOTAL 22

de

mejora

En la Tabla 26 se muestra las cantidades totales por cada accion a realizar segun lo

identificado con anterioridad.

4.2.5.4.2. Seiton (Ordenar)

En la ejecucion de Seiri se identificd algunos elementos categorizados para su

reubicacion, es por ello que Seiton permite la asignacion de un lugar indicado para cada

elemento. Especificamente se necesita un re ordenamiento de los articulos que se

encuentran dentro del 4rea de trabajo, asi como la asignacion de un lugar definido para

cada elemento segln la recurrencia de su uso y una mejor accesibilidad; utilizando los

mobiliarios que la empresa ya cuenta.
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Para lo cual se filtré los elementos mencionados en la Tabla 27 que requieran la
reubicacion, siendo un total de 11 elementos los cuales ya tienen un destino para ser
reubicados por criterio del Equipo Lean y también segun la necesidad del colaborador,
segun la frecuencia de uso como se muestra en la Tabla 28.

Tabla 22:
Frecuencia de uso

FRECUENCIA DE USO DECISION
Uso diario

i Mantener en el lugar de trabajo
Mas de tres veces por semana
Unavezalas Asignar un lugar especifico
Algunas veces al mes
Posible que se use Almacenar

Aplicando la Tabla de frecuencia de uso se tomo decisiones para ordenar y asignar un

lugar determinado para cada elemento.

Tabla 23:
Elementos clasificados segun la frecuencia de uso
FECHA DE
NRO DESCRIPCION RAZON DECISION DECISION DESTINO
OFICINA
1 Engrapador Mal ubicado Reubicar  Mantener en el lugar de trabajo
2 Tampon Mal ubicado Reubicar  Mantener en el lugar de trabajo
3 Lapiceros Mal ubicado Reubicar  Mantener en el lugar de trabajo
4 Modulo de vouchers Mal ubicado Reubicar  Mantener en el lugar de trabajo
5 Contometros Mal ubicado Reubicar  Mantener en el lugar de trabajo
6 Bolsas con vouchers Mal ubicado Reubicar  Almacenar
7 Calculadora Mal ubicado Reubicar  Mantener en el mgar de trabajo
COMEDOR
8 Platos Mal ubicado Reubicar  Asignar un lugar especifico
9 Destornillador Mal ubicado Reubicar  Asignar un lugar especifico
ALMACENAMIENTO
10 Organizador Mal ubicado Reubicar  Almacenar
11 Cables Mal ubicado Reubicar  Almacenar

4.2.5.4.2.1. Rotulacion de elementos

Se plantea mejorar la localizacion de elementos mediante la rotulacion, para que asi el
operario pueda tanto ubicar los objetos de manera mas rapida como devolverlos al lugar
donde pertenecen y asi mantener el orden ya establecido. Por lo que, en el area de la
oficina, justo en el médulo donde la colaboradora trabaja se utilizé el mismo organizador
donde anteriormente se encontraban algunos vouchers para ahora tener los utiles de
escritorio organizados y en un solo lugar como el engrapador, tampon, lapicero y
perforador. Adicionalmente con anterioridad se juntaban los voucher en diferentes lugares
por lo que ahora se utilizd el organizador que se encontraba en el almacén y se rotul6 para

que se guarden los vouchers del dia clasificados.
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Figura 45:
Después de la aplicacion 58

OFICINA

Como se puede ver, se asignd nuevos lugares de ubicacion de elementos seglin su
frecuencia de uso para lograr mayor accesibilidad para la colaboradora y facilidad a la
hora de utilizarlos. Ademas, cabe mencionar que actualmente se guardan por mes todos
los vouchers y cuadres de caja en una sola caja, las cuales son almacenadas en el modulo
del almacén para que regularmente la empresa retire estas cajas y las lleve a otro almacén
de vouchers. Entonces generalmente se tiene guardadas las cajas de 3 o 4 meses, durante
este tiempo si se presenta algun incidente y se requiere el voucher fisico se tiene que
proceder a buscar por mes y encontrar los vouchers del dia que se utilizo por lo que ahora
se guardd los vouchers de los agentes agrupandolos por semana para que se tengan 4

paquetes por mes y facilitar el encontrar un voucher en especifico.
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Figura 46:
Después de la aplicacion 58
ALMACENAMIENTO

Como se puede ver en la Figura 45 y 46 ya se ordené y reubicé los elementos a los
lugares asignados, en el modulo de almacenamiento se tienen las cajas de vouchers y unas
bolsas con el mismo contenido, lo cuales estan en espera de ser retirados; asi como la
bolsa de adornos navidefios y el organizador de herramientas. En el area del comedor, se
retiraron los objetos a sus correctos lugares asignados y se colocod un recordatorio para
mantener el lugar limpio y ordenado.

Figura 47:
Después de la aplicacion 5S

COMEDOR
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4.2.5.4.3. Seiso (Limpiar)

Seiso consiste en limpiar el area de trabajo y para iniciar esta labor es necesaria una
limpieza profunda de la oficina, es decir, una limpieza exhaustiva tanto de los mobiliarios,
equipos y articulos que se encuentren. Todo esto para mantener un ambiente limpio y
ordenado el cual se debe mantener permanentemente lo cual no solo dard una buena
imagen de la empresa, sino que mejorara el clima laboral de los colaboradores al trabajar
en un ambiente confortable.

Por lo que se procedid a realizar la limpieza profunda, la cual fue realizada por
colaboradores y un integrante del Equipo Lean y como se puede visualizar en las figuras
anteriores se obtuvo un satisfactorio resultado logrando tener un ambiente mas limpio.
Colocando también un recordatorio en el area del comedor para mantener estos ambientes
limpios y con los objetos en los lugares designados.

Ademas, se propone que se tomen 15 minutos todos los primeros lunes de cada mes
para que los colaboradores puedan limpiar la basura electronica, por ejemplo, carpetas sin
uso, archivos que no tienen que ver con la empresa y correo con fechas vencidas. Asi
mismo, mantener la limpieza con un programa autébnomo dos veces por semana para
contar con un ambiente de trabajo mas limpio y ordenado; considerando que el momento
de realizacion sea designado por criterio del Equipo Lean o bajo el criterio del
colaborador para que este lo realice de manera autonoma.

4.2.5.4.4. Seiketsu (Estandarizar)

La cuarta S, nombrada Seiketsu tiene como finalidad mantener las tres anteriores, es
decir, establecer especificaciones para que estas acciones sean realizadas de igual manera
por todas las sucursales y asi sean ejecutadas

4.2.5.4.4.1. Asignacion de responsabilidades

Se propone al equipo Lean para que se haga cargo de la supervision de que las 5S sean
ejecutadas de manera correcta. Para lo cual se debe contar con un registro de tarjetas rojas

y conocer de esta forma la continuidad de estas acciones y como se responde ante ellas.
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Tabla 24:
Registro de inspeccion del cumplimiento 5S
REALIZADO POR
INSPECCION 58 APROBADO POR
NRO TARJETAS . FECHA DE
FECHA |SUCURSAL ROJAS OBSERVACIONES | 00

Y se presenta la guia del trabajo de limpieza y reparto de actividades que se tienen

dentro de la oficina, en el registro detalla los implementos y el procedimiento de su

realizacion.
Tabla 25:
Registro de limpieza 5S
REGISTRO DE LIMPIEZA
IMPLEMENTOS
ACTIVIDAD FRECUENCIA POR UTILIZAR PROCEDIMIENTO RESPONSABLE
PASAR LAESCOBA
SOBRE TODO EL PISOY
ESCOBA CON AYUDA DEL
BARRIDO LUNES A SABADO RECOJ'E[;OR RECOGEDOR LEVANTAR |OPERARIO A
LA BASURA PARA
BOTAR ESTOS RESIDUQS
AL TACHO DE BASURA
FRANELA. PASAR LA FRANELA
LIMPIEZA INTERDIARIO LIMPIATODO SOBRE LAS SUPERFICIES |[QPERARIO A
DEL MOEBILIARIO
PASAR EL TRAPEADOR
TRAPEADOR,
TRAPEADO |INTERDIARIO LIMPIA TODO CON LIMPIATODO OPERARIO A
SOBRE EL PISO
PASAR LA FRANELA
QUITAR SOBRE LAS
POLVO SEMANAL FRANELA COMPUTADORAS Y OPERARIO A
MAQUINAS

El cumplimiento de limpieza se realizard por el Equipo Lean mediante auditorias
visuales los dias de supervision que tomen los integrantes, si este no es cumplido se
procederi a intervenir.

4.2.5.4.5. Shitsuke (Mantener)

Para la aplicacion del Shitsuke se propone una mejora continua mediante la creacion

de un buzdn de sugerencias de manera andnima la cual estara dirigida para todas aquellas
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personas que participen dentro del programa 5S. Esto con el fin de conocer su apreciacion,

que mas se podria realizar, en que se podria mejorar, que aspectos se deberian tener en

cuenta, etc.

Este buzon de sugerencias estaria activo durante todo el mes para que al finalizarse el
Equipo Lean proceda a recopilar las sugerencias de todas las sucursales y se procesa a
evaluar.

Ademas de la realizacion de reuniones mensuales para la evaluacion del programa 58S,
dicho programa de sensibilizacion debera contener todo lo recolectado dentro del buzén
de sugerencias de esta manera poder comentarlo con todos los colaboradores y recibir
retroalimentacion.

4.2.6. Analisis costo beneficio

4.2.6.1. Beneficios cualitativos

Dentro de los beneficios cualitativos se mencionara todo lo que la tesis no mide, pero
ayuda a mejorar con las propuestas planteadas:

e Dar comienzo y adaptarse al enfoque de la cultura Lean lo cual permitira lograr un mejor
desempefio de los colaboradores ya que los colaboradores podran tener un mejor criterio
ante la resolucién de problemas.

e Mediante la induccién de los colaboradores a la aplicacién de estas herramientas se
implantaran reuniones periddicas en las cuales podra conocer como se siente el
colaborador y tener una mejor relacién con este.

e Documentacion del conocimiento mediante el Manual el cual permitird asegurar la
correcta realizacion de actividades, asi como mejorar el desempefio de los colaboradores
erradicando errores o previniendo que estos sucedan.

e Mejor induccion de colaboradores al tener un Manual de Procesos y Procedimientos,
evitando asi desde primera instancia que sucedan incidentes posteriormente ya que se
tendra claro los procedimientos paso a paso apuntando a una reduccién de la variabilidad
de procesos.

e La estandarizacion logra una mejor satisfaccién del cliente y por ende una mejor imagen
de la empresa aportando también al correcto flujo de actividades de inicio a fin lo cual
tiene beneficios valorados por el cliente al cumplir con sus expectativas de atencion.

e El Takt Time permite conocer lo de lo que esta pasando dentro de la empresa y tener el

control de ello para ajustar la cadencia de ciertas actividades o conocer el
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comportamiento de estas y anteponerse a situaciones que afecten su desenvolvimiento
regular.

e Mediante el uso del Poka Yoke se logra evitar que sucedan los problemas que ocurren
cuando hay descoordinacion del personal y evitaria involucrar a terceras personas
generando incomodidades y haciéndoles pasar un mal rato a todos los involucrados.

e Mejorar las condiciones de trabajo con un ambiente mas limpio y ordenado; asi como
incrementar de la vida util de los equipos y mobiliario de la empresa, al tener un mayor
cuidado de estos utilizando la metodologia 5S.

e Mejora de la facilidad de busqueda de vouchers o documentos fisicos, cumpliendo con
todo el proceso de atencién al cliente de manera exitosa y menos estresante para el
colaborador.

e Lograr un impacto positivo ante los clientes y mejor imagen de la empresa, asi como un
mejor impacto ante los colaboradores ya que se conoceria sus sensaciones u opiniones
que tiene al trabajar en un ambiente de trabajo con mejores condiciones.

¢ El enfoque Lean podra aportar a los colaboradores y estos a la empresa mediante la
retroalimentacion, ademas mediante las supervisiones constructivas permanentes rumbo
a la mejora continua se lograra una facil identificacion de irregularidades y el
seguimiento de estas.

4.2.6.2. Beneficios cuantitativos
En base a la informacion recopilada por cada herramienta empleada en la propuesta de
mejora se obtuvo:

4.2.6.2.1. Acumulacion de clientes en horas pico

De acuerdo a la Tabla 14 “Total de personas no atendidas en una jornada laboral —
sucursal Arequipa’” muestra el nimero total de personas que no son atendidas durante toda
la jornada laboral y este al ser una cantidad estdndar diariamente representa un dato
importante para sacar el costo de oportunidad. Qué significa para la empresa que no se
realicen 8 operaciones diarias, ya que el retiro de estas personas se deba a que se cuente
con un gran numero de personas haciendo cola de espera; para ello en la propuesta de
mejora planteada se utilizo la estandarizacion de procesos para reducir o eliminar estos
problemas lo que no solo ayudaria en ese aspecto sino también como beneficio cualitativo

el mejorar la imagen de la empresa y la satisfaccion del cliente.
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Tabla 26:
Total de personas no atendidas en una jornada laboral —
sucursal Arequipa
PERSONAS PERSONAS QUE % DE PERSONAS
ATENDIDAS SERETIRAN  NO ATENDIDAS
08:30 09:30 34 2 6%
0930 1030 23 0 0%
1030 1130 45 3 7%
1130 0030 39 2 5%
0030 1330 20 0 0%
1330 1430 3 0 0%
1430 1530 HORA DE ALMUERZO
1530 1630 7 1 14%
1630 1730 5 0 0%
1730 1830 35 0 0%
TOTAL 239 8 2%
¢ operacion S/ S/ S/
Costo de oportunidad =8 ————* 03— =24——=168——
dia operacion dia semana
S/ s/
=72——=876—
mes aiio

Suponiendo que la persona que se retire solo realice una operacidon entonces
consideramos 8 operaciones perdidas por dia y estimando que el banco pague a la empresa
0.30 centavos por operacion llegariamos a los resultados mostrados. Siendo S/ 2.40 por
dia, S/ 16.80 por semana, S/ 72.00 por mes y S/ 876.00 por afio los montos que perderia
la empresa por no atender estos clientes debido a la acumulacién de personas en cola de
espera para su atencion.

Cabe resaltar que estos resultados son por la sucursal regular de la empresa, es decir
de tamafio mediano, pero cual seria el panorama en la sucursal mas grande. Mediante una
entrevista no estructura con los colabores que trabajan en esa sede ya que estos pueden
dar una mejor apreciacion ante la situacion, se obtuvo que al dia se retiran un promedio

de 15 personas, obteniéndose un total de 1642.5 soles al afio como costo de oportunidad.

] operacién S/ S/ S/
Costo de oportunidad = 15 - * 0.3 — =45—=315———
dia operacion dia semana
S S
= 135—/ = 1642.57/
mes ano

Y en el panorama de la sucursal mas pequefia de la empresa se obtuvo que se retiran
un promedio de 2 personas, por lo que se obtiene un costo de oportunidad de 219 soles al

ano.
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) operacién S/ S/ S/
Costo de oportunidad = 2 - * 0.3 — =06—=42——
dia operacion dia semana
S

= 18—/ = 219i
mes ano

De esta manera se obtiene un panorama mas claro dentro de la empresa ya que esta
cuenta con sucursales de diferentes magnitudes y diferentes producciones, asi que con
esos datos se puede visualizar mediante una perspectiva general.

4.2.6.2.2. Inadecuada gestion de base de datos

El uso inadecuado del sistema causado por errores del personal a la hora de ingresar
informacion deriva al problema que se encuentra el asistente administrativo cuando
realiza parte de su trabajo, la cual es realizar los cierres gerenciales diarios para
presentarlos a la gerencia mediante un reporte diario, entonces si los colaboradores
registran en el sistema ingresos o gastos de manera desorganizada y no haciendo uso de
sus respectivas opciones se genera un tiempo de reproceso al asistente gerencial ya que
este debe de corregirlo y presentarlo de la manera correcta. Es por eso que el Manual de
Procesos y Procedimientos servira de mucha ayuda para la empresa ya que este problema
se llegaria a erradicar o disminuir su ocurrencia en gran parte ademas aportaria en la
reduccion del tiempo de atencion y por ende de espera.

Por ende, si se toma un tiempo de 2 minutos promediando para la correccion de estos
ingresos o egresos mal registrados; suponiendo que se presente solo un error por sucursal,

siendo 18 sucursales las evaluadas las cuales representan a sedes con atencion presencial,

se obtiene:
) minutos minutos

Tiempo de reproceso = 2 ————* 18 sucursales = 36 —————
correcion correcion
minutos minutos

= 252 — = 1080 —
semana * correcion mes * correcion

minutos

= 13140 — y
afno * correcion

Se tiene como dato que se el asistente de gerencia de toma 36 minutos en solo realizar
reprocesos en los cierres gerenciales diarios, 252 minutos en realizar el reproceso a la
semana, 1080 minutos al mes y 13140 minutos al afio tomados durante el tiempo que se
tenga establecido para realizar la funcion del cierre, todo este tiempo deberia ser
eliminado a su totalidad permitiendo al asistente terminar esta labor de haciendo uso de

menos tiempo y dando la posibilidad de ejercer otras labores.
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La probabilidad de que se tome este tiempo de reproceso es de 8 veces al mes, segun
el asistente gerencial, el cual tiene la posibilidad de tener un panorama mas general de
todas las sucursales. El cual brindo esta informacion a partir de una entrevista no
estructurada relaciona a la ocurrencia de estos incidentes dentro de la realizacion de esta

funcion del cuadre gerencial con respecto a las sucursales con atencidn presencial.

Costo del B 1200 soles B soles
OStO AeLTEPTOCESO =10 horas de trabajo hora
soles veces soles * veces
=72 - * 8 =576 - x 12 meses
36 minutos mes 36 minutos * mes
= 6912 soles

Este costo representa a los 36 minutos al dia que toma el asistente gerencial para los
reprocesos, siendo la ocurrencia de estos 8 veces al mes y llevandolos a la cantidad de
dinero que se gasta al afio siendo este un total de 6912 soles por tomar 36 minutos del
tiempo de sus funciones en realizar reprocesos siendo estos 8 veces ocurridos al mes en
sucursales con atencion presencial.

Con respecto a la presencia de sucursales que tienen atencioén virtual, las cuales son
manejadas por diferentes sucursales con distribucion equitativa segin su produccion; el
asistente gerencial brindo la informacion que en estas 10 sucursales se debe tomar el

tiempo de reproceso 4 veces al mes.

) minutos minutos
Tiempo de reproceso = 2 ————— * 10 sucursales = 20 ————
correcion correcion
minutos minutos
=140 — = 600 —
semana * correcion mes * correcion
minutos

= 7300

aflo * correcion

Como se ve, el tiempo de reproceso de las sucursales de atencion virtual representan
20 minutos al dia la correccion de estas, las cuales seran multiplicadas por la cantidad de

ocurrencia al mes y posteriormente al afio.

Costo del _ 1200 soles _ soles
05O AELTEPTOCESO =10 horas de trabajo hora
soles veces soles * veces
= - * = 320 - * 12 meses
20 minutos mes 20 minutos * mes

= 3840 soles

Por ende, el costo del reproceso de las sucursales de atencion virtual es de 3840 soles

al afio, considerando los 20 minutos como tiempo de reproceso para estas sucursales.
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4.2.6.2.3. La operacion no se realiza en un tiempo prudente

En la investigacion se present6 que se tienen fallas sobre todo en la atencion virtual ya
que muchas veces més de una sucursal realizo la misma operacion por una mala
comunicacion previa entre colaboradores, generando perdidas a la empresa ya muchas
veces estas equivocaciones no son recuperadas o tienen que pasar mucho tiempo para su
retorno. Dichos montos son asumidos en su totalidad por la empresa, pero el colaborador
responsable se encarga de gestionar todo para que sea recuperado, como la busqueda de
informacidn personal de la persona que fue beneficiada y la comunicacion con esta para
coordinar su retorno.

Tabla 27
Cantidad de duplicados al ario

MONTO

CANTIDAD  TOTAL MONTOTOTAL o 14D0  PERIODO
RECUrERADG NO RECUPERADO
S/ 300.00 NO
DUPLICADOS NOVIEMERE 1 RECUPERADO
DUPLICADOS DICTEMBRE 2 S/ 190000 RECUPERADO 3 MESES
NO
DUPLICADOS ENERO 1 s/ 8000 pecupERADO
DUPLICADOS FEBRERO 0
DUPLICADOS MARZO 0
DUPLICADOS ABRIL 1 s/ 10000 RECUPERADO SEMANA
DUPLICADOS MAYO 0
DUPLICADOS JUNIO 1 s’ 27000 RECUPERADO SEMANA
NO
DUPLICADOS JULIO 1 s/ 4990 pEcuPERADO
DUPLICADOS AGOSTO 0
DUPLICADOS SEPTIEMERE 0
DUPLICADOS OCTUBRE 1 S/ 110000 RECUPERADO  DIA
TOTAL 8 S/ 337000 § 42990

Como se observa en la Tabla 32, se realiz6 una tabla resumen donde se tiene los
duplicados por afio, la cantidad de veces que sucedio y la cantidad en total recuperada y
la que no fue recuperada, asi como el periodo en el que fue recuperado; algunas veces se
recupera al dia segin la gestion que lleve el responsable o el colaborador llega a un
acuerdo con la persona a la cual se realiz6 el duplicado. De acuerdo al cliente se toma una
decision, ya que muchas veces estas personas dicen que ya dispusieron del efectivo o lo
depositaron, se niegan que haya ocurrido o personas que viven en las minas usualmente
bajan de su campamento cada cierto tiempo y proceden a informarse de todo lo ocurrido.
Desde que ocurre este incidente es informado a la alta gerencia y si toda esta gestion

escapa de las manos del colaborador, el gerente o administrador procede a intervenir.

1500 soles

Costo de intervencion = 10 horas de trabajo = 150 soles/hora
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El costo de intervencion por este personal que tiene que tomar parte de su tiempo de
trabajo para la resolucion de estos problemas es 150 soles en caso del administrador,
suponiendo que lo resuelva en una hora durante su jornada laboral.

Durante todo el afio se tuvo 8 incidencias con un total de 3370 soles recuperados
considerando el periodo de recuperacion donde ese dinero estaba estancado pudiéndose
aprovechar en el flujo diario y 429.9 soles que representan una perdida por error humano,
ademas mencionando que durante todos estos periodos el colaborador responsable tuvo
que tomar parte de su tiempo para recabar informacion de la persona, comunicarse con
este y hacerle seguimiento representando no solo el tiempo invertido en solucionarlo sino
como se siente el colaborador al realizar este error afectando muchas veces en su estado
animico. Dicha empresa tiene un indice de crecimiento por lo que se prevé que estos
incidentes podrian incrementarse al elevar el nimero de operaciones recibidas
diariamente; error que se erradicaria haciendo uno de la propuesta planteada mediante el
uso del Poka Yoke.

Cabe resaltar que esta informacion fue brindada por la empresa con un panorama
general, es decir que incluye la informacion de todas las sucursales que la conforman. Y
tomando el criterio de intervencion cuando estos montos son altos, se analiza la frecuenta
de intervencion bajo el criterio establecido.

soles ) )
* 3 intervenciones
a

Costo de bajo criterio intervencion = 150

soles * intervencion

=430 hora

Entonces de las 3 veces que el administrador se demora una hora de su tiempo fuera
de sus funciones para resolver estos problemas son la representacion de todas las veces
que se ha intervenido por montos altos y convirtiéndolos en costos anuales se tendria el
resultado de 5400 soles al afio.

4.2.6.2.4. Incumplimiento de las entregas de comprobantes

Se menciond con anterioridad que el incumplimiento de entrega de los comprobantes
se debe a la dificil bisqueda de estos en las oficinas y se plante6 una propuesta de mejora
utilizando las 5S para corregirlas y mantener el estado propuesto. Se presenta los tiempos

actuales y los tiempos tomados con las mejoras propuestas:
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Tabla 28
Tiempo promedio de busqueda

ACTUAL M.PROPUESTO
TIEMPO PROMEDIO DE BUSQUEDA

UTILES DE ESCRITORIO 00:03:14 00:00:10

TIEMPO PROMEDIO DE BUSQUEDA

VOUCHEERS EN OFICINA 00:10:21 00:02:00

TIEMPO PROMEDIO DE BUSQUEDA

VOUCHER. EN ALMACEN 00:40:00 00:10:00
00:53:35 00:12:10

Nota. Elaboracién propia.

Se ve que actualmente en la empresa, el colaborador se demora mas de 3 minutos
buscando utiles de escritorio para ser utilizados, mas de 10 minutos para buscar vouchers
que se encuentran en el almacén de la oficina y 40 minutos en buscar un voucher en el
almacén general. En el estado propuesto haciendo uso de las 5S se tiene reduce el tiempo
de busqueda de utiles de escritorio a 10 segundos, 2 minutos en buscar un voucher en el
almacén de la oficina y 10 minutos en buscarlo en el almacén general. Por lo que visualiza
una considerable reduccion de tiempos de busqueda de utiles de escritorio en 03 minutos
con 04 segundos, 08 minutos con 21 segundos eliminados en la busqueda de voucher de
la oficina y 30 minutos menos en la busqueda de vouchers en el almacén general. Por otra
parte, si bien es cierto para la busqueda de voucher en oficina el colaborador que trabaja
en ella es el responsable de buscarlo, durante ese tiempo deja de atender a los clientes o
lo realiza bajo su criterio cuando no tenga clientes por atender y para la busqueda en el
almacén general usualmente el colaborador de mantenimiento realiza esta busqueda

siendo esta una funcidn extra.

' - 1200 soles soles
Cos s W 5T 10 horas de trabajo - hora
soles
C 40 minutos

Para ello considerando su remuneracion se tiene el costo por realizar funciones extra
al personal que lo asume, siendo estos 80 soles por los 40 minutos que se toma el tiempo

en realizar esta funcion.

. ., 1200 soles soles
Costo de intervencion propuesta = 10 horas de trabajo = a
soles
- 10 minutos

Mostrando también el costo que se tendria aplicando las propuestas, reduciéndose en

60 soles que ahorraria la empresa. Considerdndose que esta situacion es planteada
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suponiendo que durante el mes solo se solicite su busqueda una sola vez, si esta es
solicitada con mas concurrencia este monto se elevaria.

A partir de una entrevista no estructurada acerca del nimero de solicitudes de busqueda
de documentos fisicos con el colaborador de mantenimiento, el cual es el encargado de la
busqueda de documentacion fisica en el almacén general, brindo la informacion acerca
de cada cuanto sucede estas busquedas de 40 minutos en el almacén por encontrar
documentos en especificos. En las cuales el promedio de estas busquedas solicitadas por
la sucursal mas grande es de 3 veces al mes, en las sucursales medianas son de 2 veces al

mes y en las pequefias se solicitan 1 vez al mes en promedio.

soles
Costo de intervencion sucursal grande = 80— * 3 veces
40 minutos
soles x vez
40 minutos
, ’ ] soles
Costo de intervencion sucursal mediana = 80 ——— * 2 veces
40 minutos
1t soles * vez
40 minutos
) B . soles
Costo de intervencion sucursal pequefia = 80— x 1 veces
40 minutos
soles * vez
40 minutos

Esto quiere decir que el costo por buscar estos documentos fisicos en la sucursal grande
es de 240 soles, considerando que esto es solicitado 3 ves al mes y el tiempo de busqueda
es de 40 minutos teniendo como resultado 2880 soles al afio, en las sucursales medianas
1920 soles al afio y en las pequeiias 960 soles al afio.

4.2.6.3. Costo beneficio

4.2.6.3.1. Estandarizacion

Se considera por la documentacién de procesos de manera mas estructurada por un
costo unico de 300 soles por su realizacion.

Costo unico = 300 soles

Ademas de la capacitacion que se brindara a los colaboradores del 4rea operativo, que

se menciond con anterioridad por 1 ves al mes con duracion de una hora durante 3 meses.

S
= 360 soles

Costo de oportunidad por colaborador = 3 horas * 120 o
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Costo de oportunidad = 360 soles * 18 colaboradores = 6480 soles

Este monto representa el costo que se debe asumir como empresa por cada colaborador
que reciba estas capacitaciones segun el area en la que labore ya que durante este tiempo
el colaborador estard dejando de realizar sus funciones para cumplir con las
capacitaciones las cuales retribuiran beneficios a largo plazo.

4.2.6.3.2. Takt time

Se considera el costo de oportunidad para que el personal tenga el conocimiento del
ritmo o cadencia de las actividades que forman parte del proceso operativo y prevenirlos
para que este no sea excedente. De manera que se cuente con una hora 1 ves al mes
durante 2 meses, tiempo tomado en las reuniones de sensibilizacion en las cuales se
evaluara la evolucion y desenvolvimiento de las sucursales ante estos cambios.

Costo de oportunidad por colaborador = 2 horas * 120 soles/hora

= 240 soles/hora
Costo de oportunidad = 240 soles * 18 colaboradores = 4320 soles

4.2.6.3.3. Poka Yoke

En esta propuesta se pretende eliminar el error y no dejar rastro de ¢€l; para lo cual en
esta herramienta se debe visualizar a largo plazo en la cual se debe de quitar la
responsabilidad a la persona y que el Poka Yoke que sea lo mas automatico posible.
Ademas de afadir el recuadro de observaciones editable para los colaboradores. Por ende,
el costo Unico que se tiene gira entorno a la modificacion del dispositivo con el que se
trabaja en la cual se busca hacerlo de una manera més desarrollada y que no sea
dependiente de ninguna persona representando solo el costo del pago del ingeniero de
sistemas que se encargaria de la accesibilidad del sistema seglin una cotizacion previa con
dicha persona.

Costo unico = 300 soles

4.2.6.3.4. 58

Se considera la capacitacion que se brindaréd a los colaboradores del area operativo,
que se menciond con anterioridad por 1 ves al mes con duracion de una hora durante 3
meses.

Costo de oportunidad por colaborador = 3 horas * 120 soles/hora

= 360 soles/hora
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Costo de oportunidad = 360 soles * 18 colaboradores = 6480 soles

Este monto representa el costo que se debe asumir como empresa por cada colaborador
que reciba estas capacitaciones segun el area en la que labore ya que durante este tiempo
el colaborador estard dejando de realizar sus funciones para cumplir con las
capacitaciones las cuales retribuirdn beneficios a largo plazo.

4.2.6.3.5. Ratio costo/ beneficio

En base a la informacion proporcionada en beneficios cuantitativos y los costos de

implementacion de la propuesta de mejora se tiene tablas resumes presentadas a

continuacion:
Tabla 29
Beneficios sucursales grandes
BENEFICIOS
PROBLEMA TOTAL

Acumulacion de clientes en horas pico  1642.5  soles
Inadecuada gestion de base de datos -

sucursales presenciales 6912  soles
Inadecuada gestion de base de datos -
sucursales virtuales 3840  soles
La operacion no se realiza en un
tiempo prudente 5400  soles
Monto no recuperado producto de
errores en la operacion 4299  soles
Incumplimiento de las entregas de
comprobantes 2880  soles
TOTAL 21104.4 soles
Tabla 30
Beneficios sucursales medianas

BENEFICIOS
PROBLEMA TOTAL
Acumulacion de clientes en horas
pico 876  soles
Inadecuada gestion de base de dafos -
sucursales presenciales 6912  soles
Inadecuada gestion de base de datos -
sucursales virtuales 3840 soles
La operacion no se realiza en un
tiempo prudente 5400  soles
Monto no recuperado producto de
errores en la operacion 429.9  soles
Incumplimiento de las entregas de
comprobantes 1920  soles
TOTAL 19377.9 soles
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Tabla 31
Beneficios sucursales pequenias
BENEFICIOS
PROBLEMA TOTAL
Acumulacion de clientes en horas
pico 219 soles
Inadecuada gestion de base de datos -
sucursales presenciales 6912 soles
Inadecuada gestion de base de datos -
sucursales virtuales 3840  soles
La operacion no se realiza en un
tiempo prudente 5400  soles
Monto no recuperado producto de
errores en la operacion 429.9  soles
Incumplimiento de las entregas de
comprobantes 960 soles
TOTAL 17760.9 soles

Por lo que se presentard una tabla donde se promedie los beneficios que se presentan
en cada sucursal segin su magnitud para realizar un analisis mas practico, de esta manera

se conoce el beneficio simbolico de una sucursal promedio dentro de la empresa.

Tabla 32

Beneficios sucursales promedio
BENEFICIOS

PROBLEMA TOTAL

Acumulacion de clientes en horas pico 912.5 soles
Inadecuada gestion de base de datos -

sucursales presenciales 6912  soles
Inadecuada gestion de base de datos -

sucursales virtuales 3840  soles
La operacion no se realiza en un

tiempo prudente 5400  soles
Monto no recuperado producto de

errores en la operacion 429.9  soles
Incumplimiento de las entregas de

comprobantes 1920  soles
TOTAL 19414.4 soles
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Tabla 33
Costos de aplicacion de herramientas
COSTOS
HERRAMIENTA TOTAL
Estandarizacion
Costo tnico 300  soles
Costo de oportunidad 6480  soles
Takt Time
Costo de oportunidad 4320  soles
Poka Yoke
Costo inico 300  soles
58
Costo de oportunidad 6480  soles
TOTAL 17880 soles

En las tablas 34, 35, 36 y 37 se pueden visualizar el beneficio que trae la aplicacion de
estas propuestas, es decir lo que la empresa ahorra por su implementacion anualmente y
en la tabla 38 los costos totales que se invertirian para la implementacion de estas
herramientas de mejora hablando en soles por un afo.

A continuacion, se presenta la ratio costo beneficio la cual representa la relacion global

entre los costos y beneficios durante un afio.

Costo  Beneficios totales  19414.4

= = =1.09
Beneficio Costos totales 17880

Ratio

Este resultado en una sucursal promedio representa que por cada sol invertido en la
propuesta de mejora tengo un retorno o un beneficio de 1.09 soles, lo cual hace viable la
propuesta. Considerando el 100% como el sol invertido y el 109% como el retorno o
beneficio, entonces dando como resultado de un 9% de beneficios obtenidos tras la
aplicacion de la propuesta.

Tomando como referencia que el ratio presentado con anterioridad representa al
beneficio simbolico que se tiene en sucursales promedio dentro de la empresa, pero este
no es el beneficio de todas las sucursales asi que también es necesario conocer los
diferentes panoramas en especifico que se presentan. Para las sucursales grandes se tiene

un beneficio de 21104.4 soles segtn la Tabla 34.
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Costo 21104.4

= =11
Beneficio 17880 8

Ratio

El resultado en una sucursal grande representa que por cada sol invertido en la
propuesta de mejora tengo un retorno o un beneficio de 1.18 soles, lo cual hace viable la

propuesta.

Costo  19377.9
Beneficio 17880

Ratio = 1.08

De igual manera el resultado en una sucursal mediana representa que por cada sol
invertido en la propuesta de mejora tengo un retorno o un beneficio de 1.08 soles, lo cual

hace viable la propuesta.

Costo 177609

D i T 15

Ratio

Y finalmente el resultado en una sucursal pequefia representa que por cada sol
invertido en la propuesta de mejora tengo un retorno o un beneficio de 0.99 soles.

Concluyendo que la propuesta de mejora es viable solo si se toma a la empresa en su
totalidad ya que en sucursales pequenas el ratio es menor a 1 representando que los costos
con mayores a los beneficios y no se debe considerar, mientras que en las sucursales
medianas las cuales tienen un ratio de 1.08 y las grandes que tienen un ratio de 1.18 los
beneficios son mas notales y es viable la propuesta ya que a mayor sea el tamafio de las
sucursales se presentan mas problemas y beneficios a mayor magnitud; visualizando un
porcentaje mayor de beneficios ante sus costos de inversion; asi que se le da el criterio de
decision al gerente y este ya debera tomar una decision recomendando tomar la propuesta
para toda la empresa en conjunto.

4.2.7. Propuesta de plan de implementacion

Se muestra el periodo de tiempo que se invertird para la ejecucion y seguimiento de

estas herramientas de propuesta.

Figura 48:
Periodo de ejecucion de herramientas
Gestidn preliminar
Estandarizacion
58
Poka Yoke
Takt Time
2 Semanas Mes 1 Mes 2 Mes 3 Mes 4 Mes 5 Mes 6 Mes 7 Mes Mes 5 Mes 10

Con la finalidad de aplicar estas propuestas de manera practica y factible abordadas en

un periodo de tiempo determinado.
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Como se puede observar en la Figura 48, se inicia con la Gestion preliminar donde se
conformard el Equipo Lean y se realizard el aseguramiento del compromiso con la
gerencia para estas actividades se tomaron en consideracion 2 semanas para su
realizacion; después de ello se pasa directamente a la ejecucion de las herramientas de
mejora propuestas iniciando con la estandarizacion.

Durante esta primera herramienta se realiza el Manual de Procesos y Procedimientos
el cual retne todos los procedimientos que se realizan dentro del proceso operativo
proponiéndose su revisidn conjunta en las capacitaciones para recordar o dejar en claro
el correcto orden de desempeio en el proceso y servira en el proceso de induccion de
nuevos colaboradores; dichas capacitaciones y reuniones de sensibilizacion y
seguimiento se realizaran una vez al mes durante tres meses mediando reuniones
virtuales.

Los siguientes tres meses se toman para la implementacion de las 5 s, donde se hara
uso de las tarjetas rojas en las oficinas durante las visitas regulares del Equipo Lean esta
tarjeta contiene las opciones de eliminar, reubicar, reparar y reciclar objetos o articulos
que estén fuera de lugar o necesiten ser retirados segin su frecuencia de uso; esta
herramienta no solo fomenta el orden y limpieza que se puede ver con notoriedad en las
oficinas, sino también contribuye con la sensacion de satisfaccion y el clima laboral de
los colaboradores al trabajar en lugares mas confortables siendo esta actividad sostenida
con el tiempo mediante la mejora continua; uso de registros de inspeccion de
cumplimiento como de limpieza y las reuniones de sensibilizacion para conocer su
aplicacion, evolucion y retroalimentacion dadas mediante reuniones virtuales una vez al
mes durante tres meses.

El Poka Yoke es la tercera herramienta a implementar en la propuesta, en el cual se
realizard un Poka Yoke correctivo el cual lo realizara el ingeniero de sistemas evitando
netamente que ocurran el problema de duplicados en el sistema para lo cual se plante6
reuniones de sensibilizacion virtual una vez por mes durante dos meses.

Finalmente, el Takt Time se interpreta como el ritmo en que se debe operar para cubrir
con la demanda. Con este resultado evaluamos el tiempo de cada actividad que se tiene
dentro del proceso de atencion al cliente, los cuales deberian ser inferiores y si este no es
el caso se supone que la demanda es superior a la capacidad de atencion generando colas
de espera o retrasos. Conociendo la cadencia de las actividades se puede hacer un
seguimiento de la mejora continua en las reuniones de sensibilizacion que se proponen

una vez por mes durante dos meses.
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CONCLUSIONES

Primera: Desarrollar una propuesta de mejora en base a la metodologia Lean Service
para optimizar el desempefio de los procesos de una entidad financiera. Se concluye que,
se identificaron las herramientas del Lean Service a implementar en los procesos en base
a la ejecucion y posterior analisis de los 8 desperdicios o mudas, espina de Ishikawa y el
Value Stream Map; definiendo las herramientas a usar en la propuesta como lo son la
estandarizacion, Takt Time, Poka Yoke y las 5s por ende al aplicar las herramientas
seleccionadas del Lean Service se proyecta obtener beneficios satisfactorios no solo con
la reduccion de tiempo, sino también de evitar pérdidas de dinero y mejorar el clima
laboral de los colaboradores. Asi mismo la propuesta brinda documentacién importante
para la empresa al elaborar el proceso en su totalidad, conocer hasta la cadencia de las
actividades que la interviene para mantener la mejora continua a partir de su
implementacion y resultando con un ratio costo/ beneficio de 1.08 lo cual representa ser
viable para su aplicacion a la empresa.

Segunda: Realizar un diagnostico situacional de los procesos de la empresa en estudio.
Se concluye que, se logro plasmar todas las actividades que se lleva dentro del proceso
de atencion al cliente a partir de la elaboracion de Diagramas de flujo del proceso y
diagramas de actividades los cuales no cuenta actualmente la empresa representando
informacion valiosa para la empresa para conocer de manera detallada todo el proceso.
Asi mismo, se logrd conocer el tiempo de ciclo actual tanto de la atencion presencial con
8.89 minutos como la virtual teniendo 6.25 minutos.

Tercera: Desarrollar una propuesta de mejora que permita mitigar la acumulacion de
clientes en hora pico. Se concluye que, se identificaron las herramientas del Lean Service
a implementar en el proceso de atencion al cliente en base a la ejecucion y posterior
andlisis de los 8 desperdicios o mudas con las actividades que generan valor o no, es asi
como se opto por utilizar la estandarizacion de procesos de modo que el colaborador tenga
pleno conocimiento de como realizar las operaciones de manera correcta y agilice su
desarrollo; asi mismo se logro6 reducir el tiempo de atencion presencial a 8.33 minutos y
la atencion virtual a 5.25 minutos disminuyendo asi la acumulacion de clientes.

Cuarta: Generar una propuesta de mejora para optimizar la gestion de la base de datos.
Se concluye que, se elaboré una propuesta planteando un Manual de Procesos y
Procedimientos detallando especificamente el uso del sistema lo que evita que ocurran

errores al momento de ingresar informacion, dicho manual es netamente elaboradora por
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el tesista lo cual simboliza un aporte de informacion que la empresa actualmente no
cuenta.

Quinta: Implantar una propuesta de mejora para reducir el tiempo de realizacion de las
operaciones y evitar duplicados. Se concluye que, se propone la aplicacion del Poka Yoke
correctivo el cual elimina de raiz el problema en que se presenta duplicados los cuales
simbolizan pérdidas estimadas en 429.9 soles anualmente a la empresa; asi como el
conocimiento del Takt Time de los tiempos de ciclo de las sucursales para asi darle un
mejor seguimiento e impulsar a la mejora continua del proceso de atencion. Para todas
las herramientas a implementar se resaltdé un punto muy importante las cuales son
reuniones de sensibilizacion donde no solo se hard un seguimiento de la evolucion de las
herramientas sino también se conocera cual es el impacto que tienen los colaboradores
ante estas propuestas y consiguiendo tener una mejor comunicacidén con los
colaboradores.

Sexta: Establecer una propuesta de mejora que permita cumplir con las entregas de
comprobantes a tiempo. Se concluye que, se propuso la implementacion de la herramienta
5s para mitigar el desorden y desorganizacién en las oficinas lo que visualmente
representaria un cambio considerable y brindaria un mejor ambiente de trabajo para el
colaborador, asi como facilitar la busqueda de vouchers y cumplir con una pronta entrega
de comprobantes.

Séptima: Realizar una evaluacion costo / beneficio de la propuesta de mejora. Se
concluye que, se determiné el costo / beneficio de la implementacion de la propuesta de
mejora haciendo uso de herramientas del Lean Service en el proceso de atencion al cliente
por el periodo de un afio obteniendo un ratio de 1.08 tomando como referencia sucursales

promedio, lo que representa que la propuesta es viable para la empresa evaluada.
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RECOMENDACIONES

Primera: Se recomienda a la empresa la creacion del area de recursos humanos o un
lider del personal, actualmente la gerencia y el administrador son quienes se encargan de
temas relacionados con el personal, sin embargo en muchas ocasiones se encuentran
ejerciendo las responsabilidades propias del cargo y no se da la importancia que se debe
al personal; es por ello que seria de mucha ayuda contar con un lider de operaciones que
se encargue de hacer el seguimiento de la productividad de los colaboradores, fomentar
el trabajo en equipo y la comunicacion tanto como para mejorar el clima laboral y también
para prevenir equivocaciones o errores a la hora de realizar las operaciones.

Segunda: Se recomienda a los investigadores realizar un levantamiento de observacion
propia para ver en primer plano un antes, durante y después de los problemas
identificados.

Tercera: Se recomienda a la empresa que para mejorar tiempos de realizacion de
operaciones se tenga un incentivo para los colaboradores y se evalie mediante métricas
establecidas mensualmente por el lider de operaciones, esto para que el colaborador que
sea mas eficaz con respecto a los tiempos de ejecucion y no exceda ninguno de estos tenga
un bono de incentivo (previa coordinacion con la gerencia); todo esto para impulsar al
personal a dar lo mejor de si a la hora de realizar sus actividades.

Cuarta: Se recomienda a la empresa a seguir la implementacion de acuerdo a la
estructura que se presenta en esta tesis optando por la aplicacion para toda la empresa en

conjunto y lograr los objetivos que se muestran.
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