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RESUMEN

El pensamiento Lean ha limitado histéricamente su aplicacion a la mejora de procesos
manufactureros, con el fin de lograr eficiencias a traves de la reduccion de desperdicios.
Sin embargo, los avances en la aplicacion de dicho pensamiento en diferentes entornos han
sido escasos, dejando este campo de investigacion como una oportunidad de extender la
literatura de la filosofia Lean. El propdsito de este proyecto, es mejorar procesos
administrativos empleando la variante de la filosofia lean conocida como Lean Office. En
el desarrollo, se analiz6 los principales procesos administrativos de una empresa del rubro
de servicios financieros, a fin de entender cuales son los desperdicios del proceso, qué
actividades que agregan valor y como funciona el flujo de la informacion. En la propuesta,
se ha desarrollado un modelo basado en Lean Office Kaizen, teniendo como objetivo la
eliminacién continua de desechos y actividades que no generan valor para lograr un

proceso mas esbelto, ganando mayor competitividad y reduciendo costos.

Palabras clave: Oficina lean, Pensamiento lean, Informacion lean, Herramientas lean,

Mejora de procesos



Administrative process improvement through Lean Office — Kaizen: a case of study in a

Peruvian Service Company

ABSTRACT

Lean thinking has historically been applied in the improvement of manufacturing processes,
in order to achieve efficiencies through the reduction of waste. However, progress in the
application of such thinking in other environments has been limited, leaving this field of
research as an opportunity to expand the literature of Lean philosophy. The purpose of this
research project is to improve administrative processes using the variant of the Lean
philosophy known as Lean Office. In the development, the main administrative processes of
a company in the financial services sector were analyzed, in order to understand what the
processes wastes are, the activities that add value and the flow of information. In the
proposal, a model based on Lean Office Kaizen has been developed, aiming at the continuous
elimination of waste and activities that do not generate value to achieve a leaner process,

gaining greater competitiveness and reducing costs.

Keywords: Lean Office, Lean Thinking, Lean Information, Lean Tools, Kaizen
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1 INTRODUCCION

Desde una perspectiva organizacional, se busca que la informacion transmitida sea precisa,
actualizada, coherente entre si y agregue valor a los clientes internos y externos. La adecuada
gestion de la informacidn se ve reflejada en su orden, visualizacion, e interaccion de los
involucrados del proceso con dicha informacion sin contradecirla durante su flujo [1], [2].
Para las organizaciones de servicios, representa un reto administrar adecuadamente su
informacion debido a que la identificacion de los residuos es subjetiva y es menos

perceptible [3].

Actualmente no existen muchos casos aplicados de metodologias que ayuden a mejorar la
gestion de informacion. Sin embargo, si existen técnicas estrechamente vinculadas en
mejorar continuamente el flujo de la informacién en los procesos. Lean Service es una de
las metodologias empleadas como respuesta a la gestion ineficiente del flujo de informacidn
para volverlo mas esbelto; que al ser empleada junto con la técnica de mejora continua
Kaizen, nos permite aplicar dicha metodologia en un caso de estudio real que se desenvuelve

en un entorno administrativo.

2 PROBLEMA

2.1 Descripcion del problema

El caso de estudio estd basado en el departamento de compras de una empresa
microfinanciera. La actividad principal es la adquisicion de bienes o servicios solicitados
por los clientes internos, a través de cotizaciones y negociaciones con diversos proveedores
afiliados al banco. La eficiencia de esta actividad depende del correcto flujo de informacion
entre clientes internos, usuarios, compradores y proveedores. El flujo de la informacion debe

de transcurrir segun se especifica en la figura 1.
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Figura 1. Diagrama de flujo del proceso de compras



Elaboraci6n propia

Sin embargo, las existencias de reprocesos, retrasos, insatisfacciones del cliente interno y
externo reducen la efectividad de la operacion, reflejandose en el tablero de indicadores en

la figura 2.
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Figura 2. Tablero de indicadores

Elaboracién propia.

Como se observa en la figura anterior, de todos los indicadores de gestion que maneja el area
de administracion, los indicadores de “Efectividad de Negociaciones”, “Efectividad de
Gestion de contratos”, “Indice de satisfaccion de cliente”, “Efectividad Operativa”,
“Efectividad en Atencion de Casos” y “Efectividad de Gestion de Agencias” no estan

cumpliendo con los objetivos planteados.

2.2 Problemas identificados

En los Gltimos siete meses, los gastos administrativos han pasado de representar el 25% del
total de costos operativos a representar aproximadamente el 50%. Pese a la reduccion del
costo operativo, la ineficiencia del proceso de compras impide lograr una mayor reduccion

debido al incremento en sus costos relacionados, que impactan los gastos administrativos.
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Figura 3. Gastos de la gerencia de administracion
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Durante el desarrollo de este proyecto, se detectaron varios problemas, principalmente
relacionados con el método en que el departamento recibe y transforma la informacion,
reflejandose en inconsistencias y falta de integridad en los datos. Mediante el uso de la
herramienta diagrama de Causa — Efecto o Ishikawa se analizaron las actividades del proceso
de compra. Esto reveld que faltaban estandares, método y controles para garantizar que se

registre informacion crucial.
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Luego de identificar los problemas empleando el diagrama de causa efecto, estos fueron

representados, agrupados y resumidos en un arbol de problemas.
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Figura 5. Arbol de problemas
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3 ANTECEDENTES

3.1 Identificacion de los desechos en los procesos administrativos

Dado que el trabajo administrativo o de servicio no es tangible, esto puede ser una gran
dificultad para implementar sistemas lean [3]. Para eliminar el desperdicio y mejorar la
competitividad de la empresa, los autores definieron cinco principios fundamentales: a)
Definir el valor, b) Mapear el valor, ¢) Crear flujo de valor, d) Produccion y e) Mejora
continua [4]-[6]. Los beneficios derivados de la implementacion de lean son la reduccién de
los costos operativos, la mejora de los procesos y la calidad del producto, el aumento de la
eficiencia [7], [8].

Para redefinir los conceptos de valor y desperdicio, los autores argumentaron que es
necesario mantenerse enfocado en las caracteristicas inherentes del servicio: intangibilidad,
perecibilidad, inseparabilidad, variabilidad y falta de propiedad [9]. Para reducir los costos
de sus procesos administrativos, los autores agruparon los desechos en las siguientes
categorias: sobreproduccion, espera, transporte, procesamiento, inventarios, productos en

proceso y productos terminados [10]-[13]

3.2 Gestion de la informacion

La gestion de la informacion implica agregar valor a la informacion en virtud de como se
organiza, visualiza y representa; y permitir que la informacion (valor) fluya hacia el usuario
final (cliente) a través de los procesos de intercambio, intercambio y colaboracion [14], [15].
Los autores han definido principios para el flujo de informacion: a) la informacidn debe fluir
solo si es (til, b) la informacidon solo debe enviarse a las partes interesadas, c) la informacién
debe procesarse lo antes posible y d) la informacion debe proporcionarse sin duplicacion o
reprocesamiento [1], [7], [16]-[19]

3.3 Tipos de desechos en los procesos administrativos

Es necesario clasificar los desechos de acuerdo con la naturaleza de un proceso
administrativo [20], dicha caracterizacion establece los cinco principios de; valor, flujos de
valor, flujo, extraccién y mejora continua en el contexto de la gestion de la informacion [14],

[20]. Las categorias se explican en la Tabla 1, adaptadas de varios estudios de autores [21].



Tabla 1

Residuos en Lean Information

Categorias de desperdicios Ejemplos

Excesiva informacién
Pérdida concurrente de informacion
Stock _ .
Excesiva documentacion

Detalles innecesarios

Intervencion manual por falta de
o integracion de los sistemas

Movimiento » ) .
Informacion transferida al destino

equivocado

Esperar por la informacion
Demoras La informacion no fluye (esperar por

intervencion)

Retrasos en cambiar la informacion
Informaciodn inadecuada, necesidad de
Procesos tomar acciones correctivas
Incremento de recursos en acciones

correctivas de proceso

Informacion defectuosa, falta de
Defectos compatibilidad de formatos y problemas en

la conversion de informacion

. Excesivos numero de sistemas
Sobreproduccion

Multiples fuentes de datos

Adaptado de “Lean information for lean communication: Analysis of concepts, tools,
references, and terms”, por G. A. Redeker, 2019 [21].

Los estudios realizados por los autores han demostrado que para implementar con éxito Lean
Office, se requiere una comparacion de enfoque menos dogmatica con Lean Manufacturing.
Por lo tanto, Lean Office no debe aplicarse como una extension de Lean Manufacturing, ya
que la aplicacion de Lean debe depender del contexto. Las herramientas Lean deben
adaptarse para su uso en un entorno administrativo [22]. La pregunta clave es qué

herramientas y procesos se pueden usar para implementar el Lean de manera efectiva y



eficiente en las operaciones de servicio; tales herramientas de oficina ajustadas podrian ser

5S, mecanismos Poka — Yoke, trabajo estandar y gestion visual [4], [23].

4  PROPUESTA INNOVADORA

En el proceso de compras estudiado se evidencian cuatro tipos de desperdicios
administrativos: Retrasos (1), Duplicacién (2), Comunicacién no clara (3) y falta de
estandarizacion (4). Para solucionar los problemas originados por las causas raices, se
relacionaran dichas causas con un determinado tipo de herramientas derivadas de la filosofia

Lean Office y estard basado en el modelo de mejora continua Kaizen.

Las fases para la implementacion de Lean Office y Kaizen suceden de la siguiente manera:
1) Diagndstico del proceso a través de levantamiento de datos para posteriormente usar
herramientas como indicadores de gestion y trazar el mapa de flujo de valor, 2) Planificacion
de las nuevas actividades a realizar que se alineen con el pensamiento Lean, 3) Lanzamiento
de las nuevas actividades apoyadas en las herramientas de Lean Office, 4) Estabilizacion de
mejoras comparando el nuevo mapa de flujo de valor con el antiguo y realizando cambios
en las actividades, 5) Estandarizacion de los nuevos procesos y 6) Elaboracion del flujo

coordinado entre todas las actividades [24], [25].

Definidas las fases de la implementacién, el modelo consta de dos partes, la comunicacién
organizacional y la estandarizacién de actividades. En la primera parte, para eliminar los
desperdicios del flujo de informacion en el desarrollo de las actividades administrativas, sera
necesario que los usuarios involucrados conozcan la naturaleza del proceso y el valor que
aporta cada uno de los involucrados. En una segunda parte, las herramientas de Lean Office
deberan permitir que los procesos administrativos sean esbeltos y eficientes, consiguiendo
que todas las actividades aporten valor, ya sea por su propia naturaleza o por la informacion
que transmite [25], [26].
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Elaboracion propia

5 CONCLUSIONES

Luego de analizar los procesos administrativos de una empresa de servicios, y observar que
los origenes de sus problemas radican en el flujo de la informacion se optd por tomar la
variante de la filosofia Lean Manufacturing adaptandola en un entorno de servicios. La

metodologia implementada brindé mejoras significativas en los procesos analizados.

. En un entorno de servicios, la clasificacion de los desperdicios es de tipo cualitativa,
por lo que se debe estar familiarizado con el proceso para determinar que es
desperdicio y que no lo es.

. En toda organizacion, el traslado de la informacion es clave para garantizar el éxito
de las operaciones. En una empresa de servicios del rubro financiero, la informacién
debe ser exacta y estar alineada a todos sus procesos.

. El disefio del proceso de compras no era Optimo, generando retrasos y costos
adicionales a la organizacion. El redisefio de procesos, estandarizacion de formatos
e implementacion de las 5S generan considerables mejoras sin fuerte inversion.

. Las capacitaciones deben ser periddicas y abarcar a todos los involucrados del
proceso; mientras mayor conocimiento exista, se evitaran la mayor parte de los

errores.
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