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Resumen

El presente trabajo forma parte de la tesis de maes-
tria para optar al titulo de Magister en Ingenieria
Industrial de la Universidad Distrital Francisco José
de Caldas. El cual se bas6é fundamentalmente en
el disefio e implementacién del modelo Lean Ser-
vice para el proceso de recaudo de la Cooperativa
de Ahorro y Crédito Fincomercio Ltda. En este mar-
co de referencia, la presente investigacion de tipo
Descriptivo-Explicativo; consistira en la aplicacion
de la metodologia Lean Service para el mejora-
miento del proceso de recaudo de la Cooperativa.

Palabras clave: desperdicio, diagndstico, disefio de
solucién, herramientas, lean service, proceso.
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Abstract

This work is part of the master's thesis for the de-
gree of Master in Industrial Engineering from the
University Francisco José de Caldas. Which was ba-
sed primarily on the design and implementation of
model Lean Service for the process of collection of
the credit union Fincomercio Ltda In this framework
, this research descriptive . - Explanatory consist of
the application of the methodology Lean Service to
improve the collection process of the Cooperative.

Keywords: diagnosis, lean service, process, solution
design, tools, waste.
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INTRODUCCION

Fincomercio, en su afan por mejorar sus proce-
sos de competitividad y la bisqueda continua de
modernizacién y crecimiento para competir en
el mercado, constantemente se encuentra desa-
rrollando nuevos y mejores servicios a sus aso-
ciados, lo que ha generado un crecimiento en
el portafolio de sus productos, en el nimero de
asociados y un aumento considerable en las ne-
cesidades del proceso de recaudo. En este sen-
tido, Fincomercio se debe concebir como una
empresa de alto desempeifio, caracterizada por la
revisiéon permanente de los procesos para reali-
zar una operacién mas agil, eficiente y oportuna,
preparando a la organizacion para el crecimiento
que se tiene proyectado y estar acorde con los
cambios tecnolégicos que se estan realizando.

Por lo tanto, la intervencién propuesta, pretende
mejorar significativamente la calidad en el recaudo
de cada uno de los segmentos que tiene Fincomer-
cio, ademas permite a la organizacion automatizar
el trabajo, lo que daria la posibilidad de realizar
tareas de forma paralela y ofrecer la oportunidad
de Ilevar a cabo una reingenieria de los procesos
de negocio. Esta propuesta apoya el pilar de con-
trol, de eficiencia, el de valor agregado al cliente,
claridad y transparencia.

PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El crecimiento que ha tenido la cooperativa en los
Gltimos afos, el nimero de operaciones se han
incrementado considerablemente y con ellas el
nimero de errores, tanto tecnolégicos como hu-
manos, lo que ha causado un gran malestar a los
asociados, empresas con convenio y proveedo-
res, generando pérdida de credibilidad y perdidas
econémicas.

Debido principalmente a esto y en aras de lo-
grar optimizar los procesos y aumentar la com-
petitividad, nuestra intencionalidad nos llevé a

plantearnos la posibilidad de implementar el mo-
delo Lean Service, el cual podria optimizar de los
procesos y evolucionar hacia mayores niveles de
madurez mediante la incorporacion de ciclos de
mejora continua e identificacién del desperdicio a
niveles atémicos [1].

Ante lo expuesto anteriormente, el problema de in-
vestigacion se puede resumir de la siguiente forma:

;De qué manera la implementacién del modelo
lean service, optimizara los procesos de recaudo de
la Cooperativa de Ahorro y Crédito Fincomercio?

REFERENTES TEORICOS

Lean es una filosofia vinculada directamente del
sistema de produccién de Toyota (Toyota Produc-
tion System, TPS), la cual fue desarrollada por
Taiichi Ohno y Shigeo Shingo. Toyota inicié sus
actividades en el campo de la automotriz bajo la
direccion de Kiichiro Toyoda, hijo del fundador de
la compaiia, Sakichi Toyoda [2].

En 1934 Toyota fabricé sus primeros motores, pro-
ceso en el cual los ingenieros de produccion de To-
yota se encontraron con los problemas tipicos de la
fabricacion en serie y comprobaron finalmente que
estos no alcanzaban la potencia requerida debido a
defectos, al igual esto produjo enormes costes pro-
vocados por este problema, lo que ensefi6 a Toyota
una de las lecciones que se han mantenido en la
cultura de la compaiiia: la consecucién vy verifi-
cacién de la calidad de los componentes en cada
etapa del proceso productivo, antes de pasar a la
siguiente. Cuando las mejoras en productividad y
calidad de Toyota se hicieron evidentes, su modelo
de produccion recibio la atencion de expertos de
todo el mundo, este sistema fundamentado en la
reduccién de inventarios y defectos en las plantas
Toyota, creo su énfasis en la mejora continua vy el
valor del compromiso de los empleados, apoya-
dos en la utilizacién de herramientas como Just in
Time, 5S, etc., lo que determiné la importancia de

[139]

Redes de Ingenieria
ISSN: 2248-762X * Vol. 7, No. 2 (julio-diciembre 2016). pp. 138-147



JONNY ALEXANDER GAVILAN VENEGAS; ADRIANA PATRICIA GALLEGO TORRES

un flujo balanceado entre la demanda y la pro-
duccién, convirtiéndola en una herramienta para
limpiar los procesos productivos. La metodologia
Lean supone un enfoque de mejora continua, re-
duciendo al maximo los desperdicios para alcan-
zar una mayor productividad y éxito empresarial.
Es evidente cémo debido a sus exitosos resultados
se hace mas frecuente que las empresas adopten
este tipo de herramientas para mantener un nego-
cio sostenible con eficiencia y competitividad [1].
Lean genera una dindmica propia de mejora, por
lo que la adaptacion en las companias son diferen-
tes y sus caminos son irrepetibles, pero siempre en
busca de implementar un sistema mas productivo
que opere con base en las necesidades de los clien-
tes, al minimo coste y con calidad de primera [3].

SISTEMA LEAN

Lean es un modelo desarrollado para mejorar los
procesos tanto en sistemas de manufactura como
de servicios y se enfocan principalmente en la eli-
minacién de mudas. Actualmente se encuentran
identificadas ocho tipos de mudas o desperdicios
que son comunes en todo tipo de procesos [4]:

1. Sobreproduccién: ocurre cuando hay una gran
acumulacion de productos en espera de su pos-
terior venta. Esta muda no genera ningtn valor
agregado al proceso dado que consume recur-
sos como defectos, espacio en el campo de in-
ventario, pausa el flujo de la produccion del
producto lo cual solo agrega tiempo y coste.

2. Las esperas o colas: es una de las mudas mas
comunes, ya que en las organizaciones hay una
gran costumbre a la espera de una autorizacién
para el inicio de un proceso o a que el provee-
dor llegue con la materia prima. En general son
aquellos tiempos que no le genera valor agre-
gado al proceso.

3. Eltransporte y movimientos innecesarios: tiene
lugar a los desplazamientos que se pueden evi-
tar o que no son necesarios para la produccién
o la entrega del servicio. Esta muda se debe

eliminar ya que adiciona tiempo muerto al pro-
ceso y no agrega valor y puede incurrir en erro-
res durante el proceso de transporte.

4. Sobre procesar o procesar incorrectamente: son
aquellos procedimientos innecesarios como
pasos inapropiados por parte del operador,
maquinas y operaciones forzadas, mejoras no
datiles al cliente.

5. Exceso de inventario: el exceso de inventario es
la relacion en comprar o crear mas productos
de lo necesario, este material o producto final
esta estancada en la planta. Tener en cuenta
que este material representa una inversion sin
retorno.

6. Movimientos innecesarios: este desperdicio se
relaciona al mal disefio del sitio de trabajo. Se
presenta en los pasos adicionales que tiene que
dar el empleado para realizar sus actividades.
Esto ocurre en areas inadecuadas e ineficientes.
Un claro ejemplo es en el proceso de transpor-
te, los movimientos toman tiempo y no agregan
valor al producto o servicio. El disefio de dis-
tribucion de planta inadecuado genera distan-
cias recorridas excesivas. Por ejemplo, trasladar
material de uso frecuente de un lugar lejano al
area del proceso.

7. Defectos: esta muda es producto de las correc-
ciones que se presentan en la identificacién de
no conformidades, rechazos por parte del clien-
te. Estos defectos representan costos ocultos, por-
que generan devoluciones, pérdida de ventas.

8. Creatividad de los empleados no utilizada: se
pierde tiempo, ideas, aptitudes, mejoras y se
desperdician oportunidades de aprendizaje por
no motivar o escuchar a los empleados [5].

HERRAMIENTAS DEL MODELO LEAN

Con el fin de cumplir con el objetivo de obtener
una mejora en el sistema de recaudo y con la apli-
cacién de los cinco principios de manufactura es-
belta, se han creado diferentes herramientas que
permiten de manera facil y practica la transforma-
cién lean [6]. Algunas de estas son:
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Value Stream Map (VSM)

Este instrumento del modelo Lean es una herra-
mienta visual que permite identificar las activi-
dades en la planeacién y la realizacion de una
operacion, con el objetivo de encontrar oportu-
nidades de mejoramiento las cuales tengan un
impacto sobre toda la cadena y no en procesos
aislados. El “Value Stream Map”, es un mapa que
muestra todas las acciones (de valor afiadido y sin
valor afiadido) necesarias en términos de flujo del
material fisico y flujo de informacién para entregar
un producto al cliente. Esta herramienta de lapiz
y papel, es una herramienta estratégica y operati-
va que permite englobar la situacion actual de la
empresa y, a la vez, mostrar los puntos clave de
mejora con el fin de llegar a un estado futuro ideal
de flujo, produccion tirada (“pull”) y perfeccién en
las cadenas de valor [7] [8].

Administracion Visual y las 5S's
Es un conjunto de técnicas que:

e Identifica los desperdicios o mudas para que
estas sean eliminadas y prevenir su recurrencia;

e Hace que los estandares de operacion de la
empresa sean conocidos por los funcionarios
para que estos puedan seguirlos sencillamen-
te; y

e Optimiza los espacios de trabajo a través de la
organizacion.

Las 5 S’s

Es una practica de calidad la cual al emplearla fa-
cilita la localizacién de cualquier cosa y al igual
tener la idea del estado de la operacion en menos
de 30 segundos, por una persona experta en el area
de trabajo.

Palabras japonesas que inician con s: Seiri, Seiton,
Seiso, Seiketsu y Shitsuke.

1. Clasificar (Seiri). Catalogue los elementos de su
area, Su objetivo es mantener lo que se necesita
y quitar todo lo demas.

2. Poner en orden (Seiton). Durante esta fase, se
evalta y mejora el flujo del trabajo actual, los
procedimientos que los empleados realizan
para llevar a cabo sus actividades.

3. Limpiar (Seiso). Esta fase elimina todas las for-
mas de contaminacion, incluyendo suciedad,
polvo, fluidos, y otros escombros.

4. Higiene y Visualizacion (Seiketsu). Esta S inclu-
ye la higiene y la visualizacién, ya que en su
lecho la higiene realiza el mantenimiento del
ordeny la limpieza. Esta herramienta es de gran
uso ya que se ha demostrado su utilidad en el
proceso de mejora continua.

Esta herramienta tiene como objetivo el desarrollo
de las condiciones de trabajo para que se evite re-
troceder en las primeras 37s.

5. Compromiso y disciplina (Shitsuke). A través
del entrenamiento y la formacion para cada
uno de los empleados y la practica de cada
una de estas S’s es la Gnica forma de acabar
con los malos hébitos y poner en marcha los
buenos:

Los ajustes que se hagan durante la implementa-
cién de las cuatro s anteriores se mantienen cuan-
do se pone en practica lo siguiente:

* Los empleados deben ser capacitados de ma-
nera correctamente.

* Los empleados deben usar las técnicas de ad-
ministracién visual.

e La alta gerencia debe estar comprometida con
la implementacién del programa.

e El lugar de trabajo debe estar bien ordenado
y de acuerdo con los procedimientos que los
empleados han acordado.

e Estos procedimientos deben ser convertidos en
habitos para todos los empleados.
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Las cinco s se definen como seleccién u organiza-
cién, orden, limpieza, estandarizacion y disciplina.
Los elementos mds importantes son la organizacion
y el orden dado que depende el éxito de las activi-
dades de mejora.

Mejora continua (Kaizen)

La palabra Kaizen proviene de dos ideogramas ja-
poneses: “Kai” que significa cambio y “Zen” que
quiere decir para mejorar. Por lo cual, podemos
decir que “Kaizen” es un “cambio para mejorar” o
“mejoramiento continuo”. Los pilares que susten-
tan Kaizen son los equipos de trabajo y la Ingenie-
ria Industrial, que se utilizan para el mejoramiento
de los productivos [9].

Kaizen se orienta a la estandarizacién de los pro-
cesos. Su puesta en marcha requiere de un equipo
integrado por personal de produccién, ingenie-
ria y demas empleados que el equipo considere
necesario.

El objetivo de esta herramienta es incrementar
la productividad controlando los procesos me-
diante la reduccién de tiempos, estandarizacién
de criterios de calidad y de métodos de traba-
jo por operacion. Adicional, la mejora continua
también se enfoca en la identificacién y elimi-
nacién de desperdicio (mudas), en cualquiera de
sus formas.

Kaizen es el medio para mejorar los estandares de
los sistemas productivos. La capacidad de definir,
medir, analizar, mejorar y controlar constituye la
razén de ser del kaizen. “Cuanto mas simple y sen-
cillo mucho mejor”[10].

A prueba de error (Poka Yokes)
Es una herramienta de calidad implementada por

el Ingeniero japonés Shigeo Shingo en la década
de los noventa, cuyo significado es a prueba de

errores. El objetivo de este instrumento Lean es di-
sefiar un proceso donde los errores sean imposible
de crearse.

El sinénimo de Poka Yoke es eliminar cada uno de
los defectos de un producto o servicio, corrigiendo
o previniendo los errores que se detectan lo antes
posible. Es decir, la creacién de un mecanismo por
el cual ayuda a prevenir cada uno de los errores
antes que se presenten [11].

KANBAN

Es una herramienta basada en un conjunto de
formas con el fin de comunicarse e intercambiar
informacioén. La etiqueta Kanban contiene infor-
macion cuyo objetivo es dar una orden de traba-
jo. Es decir, un dispositivo que incluye y genere
informacion acerca de que se debe producir, can-
tidad, por cual medios y como se debe transportar
[12].

METODOS

En este proyecto se aplicara una metodologia de
implementacion del modelo Lean, dicha metodolo-
gia se basa en modelos ya existentes en la literatu-
ra, la cual se desarrollara y adaptara para su debida
aplicacion operativa, a los escenarios particulares
del proceso de aplicacién de pagos del drea de
recaudo. En el trayecto del trabajo se propondréan
planes de implementacién de varias herramientas
Lean que buscan el mejoramiento del proceso caso
de estudio [13].

En el modelo se muestran los pasos a seguir para
establecer cada componente del mismo, con sus
formatos y procedimientos requeridos, con base a
la conceptualizacion de Lean y a los requerimien-
tos que posee el sector [14].

Esta metodologia consta de seis etapas basicas, tal
Como se expone a continuacion:

[142]

Redes de Ingenieria
ISSN: 2248-762X * Vol. 7, No. 2 (julio-diciembre 2016). pp. 138-147



Implementacién del modelo Lean Service en el proceso de recaudo de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Fincomercio Ltda

Etapa VI. Acciones para el
Futuro y Oportunidades de
Mejora (Kaizen). Bisqueda
de la perfeccion.

Etapa IV. Permitir que el
valor fluya continuamente.

Etapa V. Redefinir el sistema de
Producciéon a través de las
técnicas Lean.

Etapall.

Establecer el
alcance y
compromiso de la
alta gerencia.

Planear

Etapa Il.
Diagnostico. Analisis
de las operaciones

Etapa Ill. Entrenamiento al
Personal en el Modelo Lean y sus
Técnicas.

Figura 1. Ciclo PHVA.
Fuente: [15].

Mediante un andlisis de los problemas del area de re-
caudo, a través de las herramientas Lean, se ha lograra
definir aquellas técnicas que ofrece la mejor solucién
a tales problemas, por tanto esta relacion establecida
ofrece como resultado la relacién por componentes
del sistema Lean Service que sera utilizada para la
conceptualizacién del modelo de gestion [16].

Analisis de datos

Los resultados que aqui se presentan corresponden
los hallazgos mas importantes de este proyecto de
investigacion. En esta etapa se incorporan algunos
procesos sistematicos y que se encuentran relacio-
nados, los cuales se adecuan para realizar una in-
terpretacién mucho mas facil, partiendo como eje
principal las bases tedricas y que guiaron la trayec-
toria de la investigacion.

Estas observaciones fueron realizadas después de
haber sido aplicados las herramientas que brinda el
modelo Lean, las cuales arrojaron los insumos ne-
cesarios que permitieron desarrollar este capitulo.
Teniendo en cuenta que la implementacién obede-
ce a la gestién que se realizé a nivel de procesos,

algunos de los cambios que se dieron estuvieron
dentro del alcance del proceso, es decir, aquellos
procesos que dependen de otros procesos como,
por ejemplo, asignacién de pagos, aplicacion de
planchas, pagos de prestaciones sociales, aplica-
cién de pagos bancos.

De tal forma que, para lograr la efectividad en cada
una de las mejoras, se hizo un énfasis en cada una
de las actividades, asi como en la adecuada im-
plementacién de las herramientas propuestas. Esto
produjo un cambio en los mecanismos de comu-
nicacién donde se hizo retroalimentacion en cada
una de las observaciones realizadas por el personal
y en la asignacién de rolles de manera adecuada.
De igual manera se concientizo al personal sobre la
gran importancia de la comunicacién, con el fin de
mantener informados sobre las conductas a seguir
durante el transcurso del proyecto, como en fechas
proyectadas para la ejecucion, posibles situaciones
que puedan presentarse en la implementacion.

A partir de la implementacion se procedi6 a tomar
nuevamente los tiempos de los procesos de recau-
do durante el periodo de diciembre 2015 a febrero
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2016, periodos que tienen muchos mas pagos en
el afo, encontrdndose que hubo una disminucién
en los tiempos de respuesta a los asociados en un
30% sobre los procesos de aplicacion de pagos por
bancos, planchas y prestaciones sociales.

La Tabla 1 permite identificar que en general, el
proceso de recaudo tuvo una disminucién en la
aplicacién de pagos, dado que el asociado tuvo
que esperar 23.93 horas en promedio desde que
se recibi6 el pago.

De acuerdo con la Tabla 2, se encontré una dismi-
nucién en los tiempos de aplicacion, esto dado a
dos posibles causas, implementacion de la nueva
politica de aplicacion de pagos masivos y al desa-
rrollo de un sistema o procedimiento que detecta
y previene de anomalias en el proceso de recaudo.

Lo anterior de acuerdo con las instrucciones dadas
por parte del lider en el momento de aplicacién
de pagos masivos, en el proceso se establecio que
uno de los usuarios realizaba el cargue masivo de
los pagos mientras que el otro usuario realizaba el
monitoreo de pagos para la deteccion de alguna
anomalia; esto, dado que es una manera de hacer

tanto un control dual y adelantar una de las tareas
que se deben realizar.

Por otra parte, se evidencia una gran variabilidad
en los tiempos tomados, lo cual fue ocasionado por
la curva de aprendizaje, dado que el procedimiento
anterior de pagos estaba basado en la manualidad
(aplicacién de pagos producto por producto) y al
generarse el cambio el usuario debia realizar solo
un cargue masivo de todos los pagos realizados por
los usuarios mediante una estructura. Lo anterior
ocasiono6 un gran cambio en el proceso y requirio
que los usuarios se adecuaran y capacitaran, lo que
originé demoras en el trayecto del proceso.

Por otro lado, se identifico que hubo una disminucién
en las PQR (Peticiones, Quejas, Reclamos y Sugeren-
cias) de los asociados en cuanto a la aplicacién de
pagos, esto de acuerdo al realizar la comparacion de
las quejas y reclamos por mes del ano 2015 y 2016.

De acuerdo con la figura 2, se puede observar que
en los Gltimos meses hubo una disminucion consi-
derable en las quejas y reclamos de los asociados
lo cual afirma el éxito de la estandarizacién del
nuevo proceso de aplicacion.

Tabla 1. Estadistica de tiempos (en horas) del proceso de implementacién.

= e : . . e Percentil | Percentil | Percentil
Tamaiio de la Muestra (N) [ Minimo | Maximo | Mediana|Promedio| Desviacion Estandar — - —
Aplicacion de Pagos 5250 0.00 2 0.36 1.23 0.33 0.15 0.36 1.6
Tiempo de Respuesta 5600 16.00 28 23.54 2113 15.28 18.24 21.54 22.33

Tabla 2. Cuadro comparativo tiempos acumulados del proceso de recaudo antes versus después.

Antes Después
Minimo 22.38 16.00
Maximo 36.38 30
Mediana 30.28 23.9
Promedio 28.74 22.36
Desviacion Estandar 21.99 15.61
Percentil 25 24.77 18.39
Percentil 50 28.28 21.9
Percentil 75 30.31 23.93
[144]

Redes de Ingenieria

ISSN: 2248-762X * Vol. 7, No. 2 (julio-diciembre 2016). pp. 138-147




Implementacién del modelo Lean Service en el proceso de recaudo de la Cooperativa de Ahorro y Crédito Fincomercio Ltda

COMPARATIVO POR ANOS Q&R
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Figura 2. Comparativo quejas y reclamos 2015 versus 2016.
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Figura 3. Proceso de Recaudo Fincomercio.

Fuente: Elaboracion propia.

RESULTADQOS

En la figura 3 se muestra el modelo desarrollado para
responder al objetivo general que se plante6 que se
traté de: implementar el modelo Lean Service para el
mejoramiento del proceso de recaudo de la Coope-
rativa de Ahorro y Crédito Fincomercio Ltda., el cual
permita ofrecer tiempos de respuesta mas rapidos y
encaminados a la reduccion de costos.

En este sentido, el modelo desarrollado e imple-
mentado es el siguiente:

CONCLUSIONES

Este proyecto se propuso plantear e implementar un
modelo Lean Service para el proceso de recaudo de
la Cooperativa de Ahorro y Crédito Fincomercio Ltda.
En este marco de referencia, la presente investigacion
de tipo Descriptivo-Explicativo consisti6 en la apli-
cacién de la metodologia Lean Service para el mejo-
ramiento del proceso de recaudo de la Cooperativa.

Durante un andlisis realizado al area de recaudo
se detect6 que esta es sumamente ineficiente y a
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la vez presenta un alto nivel de desperdicio, razén
por la cual se decide implementar la metodologia
Lean Service para el mejoramiento del proceso.

A través de la aplicacion de las herramientas Lean
se obtuvo una reduccién de tiempos en los proce-
s0s, con respecto al proceso anterior que se estuvo
implementando. Esto contribuy6 de manera directa
a la satisfaccion tanto del cliente interno como ex-
terno, es decir tanto para nuestros asociados como
en nuestros procesos propios.

La aplicacién de estas herramientas produjo un
mejoramiento en las condiciones de la organiza-
cién, el orden y la limpieza en el lugar de traba-
jo, el clima laboral, la seguridad, la eficiencia y
como consecuencia, la calidad, la productividad y
la competitividad de la organizacion. Lo cual ase-
guro la orientacion de la Cooperativa en:

* Respuesta adecuada a la necesidad de mejo-
rar cada uno de los procesos, eliminacion de
despilfarros.

e Reduccion de pérdidas por la poca calidad que
se estaban presentando en el resultado de los
procesos, disminucién en los tiempos de res-
puesta, intervencion del personal e incremento
de la moral por el trabajo.

e Facilit6 las condiciones para aumentar la vida
atil de los equipos de trabajo, gracias a la ins-
peccion constante del usuario quien opera la
maquina.

* Mejoro la estandarizacién y la disciplina en el
cumplimiento de los estandares dando posibi-
lidad de participacion al personal en la elabo-
racién de procedimientos.
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