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RESUMEN

En este estudio, se desarrolla de manera teodrica la metodologia Lean, explicando en
primer lugar su origen y fundamentos en el sector industrial y centrandonos,
posteriormente, en su evolucion, desafios e implantacion en el sector servicios. Partimos
de la base de que la implantacion de la metodologia en el sector servicio es
significativamente inferior que en el sector industrial. Para contrastar esta informacion,
nos centraremos en tres de los sectores mas influyentes del sector servicios, las finanzas,
la consultoria y el derecho, para mostrar, a través de casos de estudio que la aplicacion de
Lean Services, no solo es posible, sino que ademads es efectiva. Para terminar, se elabora
una parte empirica, en la que, mediante un cuestionario realizado a profesionales se puede
concluir que, efectivamente, el grado de implantacion de Lean Services es bajo y que los
principales motivos de la baja implantacién son el desconocimiento, los costes y el
tiempo, a pesar de que los dos ultimos son dos de las ventajas que proporciona la
metodologia Lean en las organizaciones.

Palabras clave: Lean, teorica, origen, fundamentos, sector industrial, sector servicios,
Lean Services, evolucion, desafios, grado de implantacion, empirica.

ABSTRACT

In this study, the Lean methodology is developed theoretically, first explaining its origin
and foundations in the industrial sector and then focusing on its evolution, challenges and
implementation in the service sector. We start from the assumption that the
implementation of the methodology in the service sector is significantly lower than in the
industrial sector. To contrast this information, we will focus on three of the most
influential sectors of the service sector, finance, consulting and law to show, through case
studies, that the application of Lean Services is not only possible, but also effective.
Finally, an empirical part is elaborated, in which, through a questionnaire to professionals,
it can be concluded that, indeed, the degree of implementation of Lean Services is low
and that the main reasons for the low implementation are lack of knowledge, costs and
time, although the last two are two of the advantages provided by the Lean metodology
in organizations.

Key words: Lean, theoretical, origin, fundamentals, industrial sector, service sector,
Lean Services, evolution, challenges, degree of implementation, empirical.



1. INTRODUCCION

El sector servicio o terciario posee un papel fundamental en la economia mundial y
nacional. Los datos del Banco Mundial, en la Figura 1, indican que este sector contribuye
en mas de un 60% al PIB mundial. La competencia en servicios es cada vez mayor, es
por ello que, para sobrevivir, las empresas necesitan centrarse en su productividad, en la
manera en la que utilizan sus recursos. Por lo tanto, la metodologia Lean puede ser un

gran aliado para conseguir procesos eficientes en las compaiiias.
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Figura 1: Participacion de los sectores economicos en el producto bruto mundial desde 2006 hasta 2018 (Statista,

2020).

Lean es una filosofia de gestion centrada en la identificacion y eliminacion de residuos
en toda la cadena de valor de un producto o servicio. Compaiiias de todo el mundo llevan
afios utilizando diferentes herramientas y técnicas de Lean que les han ayudado a combatir
los problemas internos y externos de la compania, realizando mejoras de capacidad y

operativas a través de la eficacia.

Se ha implantado en gran medida en industrias manufactureras, proporcionandoles
mejoras en cuanto a eficiencia, reduciendo costes y aumentando la calidad. Sin embargo,
su implantacién en el sector servicios es ain escasa. Esto se debe a que el sector
manufacture cuenta con una gran cantidad de recursos tangibles, mientras que el sector
servicios destaca por los recursos intangibles, por ejemplo, el factor humano. No obstante,
en los ultimos afios se han realizado estudios de la implicacion de esta filosofia en
servicios y se han observado extraordinarias mejoras en cuanto a la satisfaccion del
cliente, mejoras de calidad del servicios y aumento de los beneficios, dados

principalmente por la reduccion de costes y optimizacion de los procesos. Por ejemplo,



investigadores como Radnor, Walley, Stephens y Bucci (2006) demostraron que la
aplicacion de la metodologia Lean en el sector de los servicios ha mejorado procesos,

reducido ineficiencias y afiadido valor para los clientes.

Para lograr con éxito la implementacion de la metodologia, es necesario que las empresas
de servicios se comprometan de forma directa y entregada a la elaboracion efectiva de la

metodologia y, asi, conseguir el maximo valor para sus clientes.

Este estudio es realmente interesante ya que se analiza desde una perspectiva tedrica y
otra empirica la aplicacion del Lean en el sector servicios. Por lo tanto, puede servir de
ejemplo para cualquier compafiia a la hora de implementar dicha metodologia y para
fomentar su aplicacion. En un mundo globalizado y competitivo es mas productivo
centrarse en reducir costes que centrarse en incrementar los ingresos, es por ello, que Lean
puede ayudar a muchas empresas a conseguir sus objetivos y cumplir con los presupuestos

establecidos.
OBJETIVO

El presente trabajo tiene como objetivo realizar un estudio de la metodologia Lean, las
cuales ofrecen una aproximacion a la mejora contintia basada en la identificacion y
eliminacion de las actividades que no aportan valor al cliente y que por lo tanto son un
malgasto o derroche, en el sector de servicios profesionales. Prestaremos especial
atencion a tres sectores muy influyentes, finanzas, consultoria y derecho y
comprobaremos a través de informacion documentada en varias bases de datos y mediante

un analisis empirico el grado de implantacion de dicha metodologia en el sector servicios.
METODOLOGIA

Para realizar el estudio, en primer lugar, se ha desarrollado un marco teérico analizando
y explicando el origen, los pilares, las herramientas y los desafios del Lean Management
en general y concretamente en su aplicacion en empresas del sector servicios.
Explicaremos las técnicas mas relevantes para su implantacion en las organizaciones y
profundizaremos en su grado de desarrollo y adopcién en empresas de servicios

profesionales de los sectores mas representativos: finanzas, consultoria y derecho.

En una segunda parte, se llevard a cabo un andlisis empirico a través de una encuesta a

profesionales del sector servicio que contrastara las conclusiones del marco tedrico para



evaluar el grado de implantacion actual y futuro de este tipo de metodologias, y de los

beneficios reales que ha generado en empresas espafiolas.
4. ESTUDIO DEL LEAN MANAGEMENT
4.1. ;Qué es LEAN MANAGEMENT?

La metodologia Lean Management aparece en Japon en los primeros afios del siglo XX,
influida por las técnicas de produccion en masa de Tylor y la cadena de produccion de
Ford, padres del automdvil moderno. Surge a manos de Sakichi Toyoda, también
conocido como “Padre del Lean”. Fue el principal impulsor de la Revolucion industrial
japonesa y fundador de la compaiiia japonesa de automéviles Toyota, la cual transformo

la letra d de su apellido por una t para facilitar su pronunciacion.

La metodologia parte del Sistema de Produccién de Toyota, en el momento en el que
diversas empresas japonesas se proponen mejorar sus procesos de fabricacion. Consiste
en identificar y eliminar aquellas actividades y procesos que no aportan valor a una
empresa, y, por lo tanto, son gastos de recursos innecesarios para centrarse en aquellas
areas que si aportan valor. A raiz de este pensamiento se definen ocho 4reas en las que se
pueden malgastar recursos en una empresa: sobreproduccion, tiempos de espera,
transporte, movimientos innecesarios, exceso de procesamiento, inventario, trabajos

duplicados y mal/ineficiente uso del factor humano. (Miiller, 2015)

A. Sobreproduccién: existe desperdicio cuando producimos, invertimos o disefiamos
mas de lo necesario. Tiene, a su vez, dafios colaterales como el consumo inutil de

material, aumenta el coste de transporte y de almacenamiento.

B. Tiempo de espera: es el tiempo que se pierde cuando un trabajador o proceso se
encuentra parado por ineficiencias, mientras que otros se encuentran saturados. Un

ejemplo de ello son los cuellos de botella.

C. Transporte y movimiento innecesario: se malgasta cuando se realizan movimientos
innecesarios. Para reducir estas pérdidas es necesario que los procesos posteriores y
anteriores de la cadena de valor se encuentren lo mas cercanos posibles. Ademas,
cuanto mayor movimiento de materiales, mayor probabilidad de dafios en los

productos.
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D. Exceso de procesamiento: es el desperdicio que se produce al afiadir mas valor que
el esperado por los clientes a los productos o servicios, por ejemplo, procesos inutiles

de pintura, limpieza, analisis.

E. Inventario: para entender este gasto superfluo cabe recordar que los inventarios, ya
sea en forma de materias primas, productos en curso o terminados, implican
desembolsos de capital que aun no han producido ingresos. Por ello, es necesario tener
un nivel de inventario éptimo. Ademas, tener exceso de inventario puede ocultar las

causas principales de los problemas.

F. Re-trabajos: Este coste viene dado por la duplicacion de procesos o reelaboracion de
estos debido a imperfecciones dadas. Los defectos aumentan el coste de los productos
que derivaran en una pérdida para el fabricante y no un aumento en el precio para el

consumidor.

G. Mal uso del factor humano: El factor humano hace referencia a empleados, clientes,
inversores, proveedores, comerciantes, comunidades y sociedades. Se entiende como
derroche al mal uso o no uso de las capacidades de las personas como la imaginacion,
inteligencia y creatividad. Se considera el malgasto mas grave y tiene gran relevancia

en el sector servicios.

Gracias al Lean los japoneses en el siglo XX podian permitirse producir productos de alta
calidad y venderlos a precios mas asequibles. Mientras tanto, los estadounidenses, la otra
gran potencia mundial, intentaban averiguar cudl era la estrategia que hacia que los

japoneses fueran tan competitivos.

Es importante remarcar que el objetivo de Lean es aumentar la competitividad y
productividad de la empresa. Nunca se centrard en reducir el nimero de puestos de
trabajo. Por lo tanto, concluimos que la filosofia Lean se basa en 3 aspectos importantes
que son: la eliminacion de los desechos, la optimizacion de los recursos y el
establecimiento de una cultura corporativa correcta que mejore la satisfaccion del cliente.

Para ello, es necesario entender el pensamiento Lean, involucrando tanto a los gerentes

11



4.2.

como a los empleados en los procesos. A su vez, se deberan aplicar las herramientas y

técnicas necesarias para reducir el desperdicio y mejorar las experiencias de los clientes.
Pilares del LEAN MANAGEMENT

Lean Management cuenta con tres pilares fundamentales: 1. La filosofia de mejora
continua o Kaizen, 2. El control autonomo de defectos o jidoka y 3. La fabricacion just in

time. A continuacion, se explican cada uno de estos conceptos:
1. Mejora continua o Kaizen

La mejora continua se basa en la lucha persistente contra actividades que no generen valor
y por tanto supongan un desperdicio de recursos para la empresa. El pilar fundamental
para ganar esta batalla es el trabajo en equipo, bajo lo que se ha venido en denominar

espiritu Kaizen. (Ferndndez, 2015)

El término Kaizen es una derivacion de dos ideogramas japonesas que significan: KAI =
Cambio, ZEN = Bueno, para mejorar. (Farley 1999; Newitt 1996), es decir, mejora
continua. El Kaizen busca mejorar la actitud de las personas, considerando que los
esfuerzos de estas generan mejores resultados en el largo plazo (Wittenberg, 1994;

Bessant, Caffyn & Gallagher, 2001).

Masaaki Imai (2006; 2007), indicaba que el Kaizen significa: mejora continua, todos los
dias, en cada momento, realizado por todos los empleados de la organizacién y en
cualquier lugar de la empresa. Va desde pequefias mejoras incrementales a innovaciones
drasticas y radicales. Asi pues, Suarez-Barraza (2007: 91) lo define como: Una filosofia
de gestion que genera cambios o pequefias mejoras incrementales en el método de trabajo
(o procesos de trabajo) que permite reducir despilfarros y por consecuencia mejorar el
rendimiento del trabajo, llevando a la organizacion a una espiral de innovacién

incremental.
2. Control autonomo de defectos o Jidoka

El control autébnomo de Lean Management viene definido por la palabra Jidoka que hace
referencia a la automatizaciéon con un toque humano. La expresion proviene de la

conjuncion de 3 caracteres japoneses (Miiller, 2015):

e “Ji”: Se refiere al mismo trabajador.

e “do” Se refiere al movimiento o al trabajo.

12



e “Ka”: Hace referencia al sufijo —cion.

Se pretende que cada uno de los procesos tengan autonomia de calidad, esto quiere
decir, que, si se produjera una variacion durante el proceso, este serd detenido para que
los objetos defectuosos no avancen. Gracias a esta autonomia, se producirdn unica y
exclusivamente objetos sin defectos. Esta inspeccion de calidad puede ser realizada por
las maquinas, por los operarios o por ambos mediante el uso de técnicas Poka-Yoke,

que se explicard mas adelante en el apartado 4.3 (Fernadndez, 2015).
3. Justin time (JIT)

Just in time es una filosofia del Lean Management que influye de manera significativa en
los procesos productivos. Significa producir, con alta calidad, en el momento preciso, sin
desperdiciar recursos y en la cantidad necesaria. Para conseguir estos resultados, se
aplican herramientas para la planificacion, disefio de producto, recursos humanos,

sistemas de mantenimiento y calidad (Fernandez, 2015).
Algunas de las estrategias que se utilizan para llevar a cabo el JIT son. (Fernandez, 2015):

a) Usar un sistema “tiron” o “arrastre (pull)” para mover el inventario.
b) Reducir el tamano de los lotes.

c) Desarrollar sistemas de entrega justo a tiempo con los proveedores.
d) Entregar directamente al punto de uso.

e) Cumplir con el programa de produccion.

f) Reducir tiempos de preparacion.

g) Usar tecnologia de grupos.
4.3. Herramientas

No existe un criterio unificado entre los autores que estudian e implementan la filosofia
Lean, de cuales son la totalidad de las herramientas que lo constituyen, como tampoco de

la secuencia de implementacion.

Las herramientas para la gestion de la calidad total o TQM se pueden dividir en dos tipos:

herramientas para el diagndstico y herramientas para la mejora.

Herramientas para el diagnostico

A. Para generar ideas
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Hoja de Control. Esta herramienta de calidad consiste en recoger datos de forma
estructurada, facilitando la recopilacion de cierta informacion basandose en las
necesidades y caracteristicas de los datos que se quieren medir para la empresa, evaluando
uno o varios procesos indispensables. La hoja de control es un formato impreso donde
aparecen los distintos items que se desean registrar. En general, se utilizan para reunir y

anotar datos en columnas facilitando de esta manera la recoleccion y el analisis de estos.

Proyecto/ProcesolSituacion
HiT
Nombre de observador M
Localizacion I

Evento/Producto/
Defectolitem
Defecto 1
Defecto 2

Frecuencia Comentarios Total

Defecto 3
Defecto 4
Defecto 5
Defecto 6
Defecto 7
Defecto 8
Defecto 9
Defecto 10

Figura 2: Ejemplo de Hoja de Control (Duarte, 2020).

Diagrama de Dispersion. Gracias al Diagrama de dispersion podemos observar la
relacioén que existe entre dos variables, en este caso problemas o causas que afecten a la
calidad. Estas relaciones pueden ser positivas, negativas o nulas. A continuacion, se

muestra un ejemplo del diagrama:

Cantidad Vendida (miles)

L e e

Figura 3: Ejemplos Diagrama de Dispersion Control (Duarte, 2020).

Diagramas de Causa y Efecto o método de Ishikawa. El Diagrama de Ishikawa,
también conocido como Diagrama de Pez, representa graficamente las causas que

explican un determinado problema. Es una herramienta muy utilizada ya que orienta la
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toma de decisiones al abordar las bases que determinan un desempefio deficiente. La
estructura es intuitiva: identifica un problema y luego enumera un conjunto de causas que
explican dicho problema. Adicionalmente cada causa se puede desagregar en sub-causas.
Asi podremos tomar acciones correctivas sobre el fenomeno que explica el problema. La
siguiente Figura 4 es un ejemplo de la estructura del diagrama.

Procesos Edificio

Papeleo innecesario Movimientos innecesarios para buscar material especifico

TIEMPOS DE
ESPERA

Falta de personal

Falta de coordinacién . .
Falta de material muy escpecificos

Personal Material

Figura 4: Ejemplo de Diagrama de Causa y Efecto en un hospital (elaboracion propia).

B. Para organizar informacion

Diagrama de Pareto. Tanto en las empresas industriales como en las de servicios existen
diversos problemas en los procesos que reducen la eficiencia de las compaiiias. Sin
embargo, hay prioridades que debemos identificar, es decir, solucionar los defectos
prioritarios producird un mayor aumento en la eficiencia que solucionar los no
prioritarios. Esto se debe a que el 20% de las causas totales hace que sean originados el
80% de los efectos y rebotes internos. Por lo tanto, es importante identificar donde se
producen los defectos mas relevantes. Para ello, utilizaremos el diagrama de Pareto. El
Diagrama de Pareto es una grafica que identifica y dibuja los diversos problemas o
defectos en los procesos. Permite asignar un orden de prioridades entre los muchos
problemas sin importancia y los pocos problemas muy importantes. A continuacion,

mostramos un ejemplo de esta grafica:
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DIAGRAMA DE PARETO

100 o

o
o

Tiermposde Falta de

espera material persora

N reCUEnCia e Acumiado

Figura 5: Ejemplo de Diagrama de Pareto en un hospital (elaboracion propia)

Diagrama de Flujo. El diagrama de flujo es una herramienta que representa el workflow
de un determinado proceso. Para esto, divide una tarea en una serie de pasos que indican
la forma en la que actuar de forma secuenciada. Es util para identificar pasos que no
aportan valor o que incluso lo destruyen. A continuacion, un ejemplo de un Diagrama de

flujo:

Figura 6: Ejemplo de Diagrama de Flujo en un hospital (elaboracion propia).

C. Para la identificacién de problemas

Histogramas. El histograma es una representacion grafica de la frecuencia con la que
ocurren determinados sucesos a lo largo del tiempo. Por si mismo, no nos dicen mucho
ya que solo son una vista inicial a la distribucion de una muestra, pero junto con otras
herramientas como el control estadistico de procesos puede ayudar a indicar cuando algo

va mal en una actividad.

Control estadistico de procesos. El Control estadistico de procesos (SPC) es otra de las
herramientas de calidad que tiene como finalidad u objetivo averiguar o determinar
variaciones relevantes o imprevistas en los procesos de produccion y debido a ello saber

cuando adaptar ese proceso. A continuacidon, mostramos un ejemplo:
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Figura 7: Ejemplo Control estadistico de procesos en un hospital (elaboracion propia).

Herramientas para la mejora (Miiller, 2015)

Heijunka. Es una técnica que adapta la produccion de la organizacion a la demanda
fluctuante del cliente, involucrando toda la cadena de valor desde los proveedores hasta
el cliente final. El concepto Heijunka engloba dos ideas de estabilizacion de la
fabricacion: equilibrar el volumen de la produccién y nivelarla también por tipo de

producto o mezcla de producto.

Sistema de produccion Pull. Este es uno de los conceptos sobre el que se basa el JIT,
uno de los 2 pilares del sistema de Produccion Toyota. La estrategia de arrastre o Pull
tiene como objetivo que el material sdlo se produzca cuando se solicita y se traslada alli
a donde hace falta y justo cuando hace falta. Quien determina la cantidad y velocidad de

produccion es el cliente.

Kanban. Se desarroll6 para controlar la produccion entre procesos y poder implementar
la filosofia JIT. Su implementacidon permite minimizar trabajos en progresos o Work in
Progress (WIP's) entre procesos y reducir el costo asociado con el mantenimiento de
inventario. El Kanban, es un sistema basado en la estrategia Pull que se caracteriza por la
utilizacion de una serie de tarjetas que dirigen y controlan la produccion entre los distintos
centros de trabajo dando la autorizacion para que se produzca el siguiente proceso. El
sistema Kanban asegura que se pueda satisfacer la demanda correspondiente al tiempo
que se tarda en fabricar, mediante el uso de un almacén con un determinado nivel de

stock.

Las 5 S’s. Corresponde a 5 principios que comienzan con la letra S:
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Seir. Se debe conservar lo que sea necesario y apartar todo lo demés que no lo sea del
area de trabajo. Consiste en identificar todos los articulos que no aportan valor al trabajo
en cuestion y luego se procede a retirarlos del area, de esta manera, se gana espacio y

generalmente mejora el flujo de trabajo.

Seiton. Se debe ordenar y analizar los métodos de trabajo para mejorar el flujo de trabajo
y reducir los movimientos inutiles. Todo elemento que se encuentra en el puesto de

trabajo deberia estar etiquetado y fécil de hallar a simple vista.

Seiso. Se debe limpiar diariamente, suprimir todo tipo de suciedad, contaminacion y

desorden en la zona de trabajo.

Seiketsu. Para eliminar las variaciones normales de los procesos, se deben desarrollar
procedimientos estandares y listas de checkeo; buenos estandares hacen que todo lo que
esté¢ fuera de lugar se ponga en evidencia. Es esencial formar al equipo de trabajo para
que cuando se produzcan anomalias puedan ser detectadas por todo el equipo. De esta

forma se van a poder mantener y mejorar los logros obtenidos.

Shitsuke. Se debe revisar periodicamente el estatus de las 5S’s, lo que permite reconocer

los esfuerzos y motivar de forma que se mantenga el progreso obtenido.

Poka-Yoke. Un dispositivo Poka-Yoke es cualquier mecanismo mecanico o electronico
que ayuda a prevenir los errores antes de que sucedan, o hace que sean muy evidentes

para que el operario se de cuenta y los corrija a tiempo.

Sistema Andon. El sistema consta de una alarma o sefializacion visual (lamparas) y
audible (chicharras o altavoces) accionada manualmente por un operador mediante un
interruptor o un botdon que el operario utiliza para indicar a sus compafieros o
supervisores, una situaciéon anormal en la linea de fabricacion o montaje. Siguen una

norma de colores que significan diferentes incidencias.

Mantenimiento productivo total (TPM). El TPM comienza con el reconocimiento de
que los operarios de produccion son quienes mejor conocen el estado de las maquinas o
procesos y son ellos los que mejor pueden prevenir las averias que se producen, siendo
necesaria mantenimiento adecuado. TPM tiene tres significados: total eficiencia
econdmica y rentabilidad, total mantenimiento y total participacion de todos los

trabajadores en el mantenimiento autonomo de maquinas y procesos.
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5.1.

Hasta aqui, hemos visto de manera tedrica que es la filosofia Lean Management, donde
se origina dicha metodologia, en qué pilares se basa, los problemas principales de
ineficiencias que podemos identificar a través de ella y las distintas herramientas que
sirven de ayuda para generar ideas, organizar la informacion, identificar problemas y
solucionarlos mejorando asi la calidad y optimizacion de los procesos. Hasta ahora, aun
que hemos explicado de manera general la filosofia Lean, nos hemos centrado en procesos
Lean Management, la aplicacion en industrias. Es hora de dar paso a Lean Services, la

aplicacion en servicios.
LEAN MANAGEMENT EN SERVICIOS PROFESIONALES
Origen en servicios profesionales

En 1970 el pilar de la economia era la industria manufacturera. El sector servicios, un
sector mas ignorado en aquella época, empezaba a despegar. Junto a su despegue
aparecieron ineficiencias, como la mala calidad y la baja productividad. Es entonces,

cuando este sector comenz0 a utilizar el Lean thinking para mejorar dichas ineficiencias.

Como todos pensamos en la historia, el Lean thinking no se impuso en el sector servicios
de un dia para otro. El primer paso de la incorporacion del Lean en servicios tuvo lugar
en aquellos en los que existia un producto fisico, es decir, en la distribucién de productos
comerciales. A mediados de los afios noventa se propuso beneficiarse de una estrategia
de suministros en la que se establezcan relaciones mas estrechas con los proveedores,
apoyando al intercambio de informacion entre proveedor y cliente, la innovacion para
reducir costes, un suministro mas fiable y facil de gestionar. Posteriormente, se incorporo
el pensamiento en sistemas sanitarios, centrdndose en reducciones de inventario, la
gestion de los pacientes, la mejora en la capacidad de respuesta y la reduccion de los

costes.

Es solo en estos ultimos 15 afios cuando los diferentes aspectos del enfoque Lean se estan
aplicando en los servicios puros. Inicialmente, se han dirigido a los procedimientos de
oficina, como mapeos de procesos en el sector del consumo, recepcion de pedidos,
elaboracion de presupuestos, el procesamiento de ventas, la contabilidad o los recursos
humanos. En todos ellos se ha comprobado el beneficio de la aplicacion de los principios

y herramientas bésicas del Lean (Juroff, 2003; Holmes, 2007; Demers, 2002).
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5.2

Existen diferentes ejemplos de empresas que han tenido éxito con la metodologia Lean
en las areas no productivas de la organizacion. Chaneski (2005) habla de la utilizacion
por parte de Brent River Machine Contract Manufacturing del mapeo de la cadena de
valor para analizar los sistemas de pedidos y de contabilidad y Wallace (2006) explica la
eficiencia del Lean dentro de Boeing dentro de los sistemas administrativos y de oficinas

para favorecer las mejoras en la planta.

Se han realizado diversas investigaciones sobre el sector servicios y se han observado
similitudes con el sector industrial respecto a cuestiones relacionadas con la disminucion
de ineficiencias y el aumento de la productividad. Es por ello, que la metodologia Lean
empezado a despegar en el sector servicios. Sin embargo, es necesario investigar su grado
de implantacion real para saber en que medida las empresas de servicios son capaces de
eficiente sus procesos y satisfacer al cliente con la méxima calidad posible. Por esta razon,
en los posteriores capitulos hablaremos sobre sectores especificos, el financiero, el
derecho/legal y la consultoria y realizaremos un contraste empirico para comprobar el

grado de implantacion en Espana.
Caracteristicas del LEAN MANAGEMENT en empresas de servicio.

Lean se utiliza ampliamente en las empresas de servicios, tanto en el sector privado como
en el publico. El objetivo de Lean Services es ayudar a las personas de una empresa a
"ver" sus procesos, a encontrar formas de hacer mejor su trabajo y a proporcionar un
servicio mejor, mas rapido y eficaz a sus clientes internos y externos. Hay ciertos aspectos

en los que destaca el Lean en empresas de servicio:

A. La satisfaccion es critica. Hoy en dia en la fabricacion, el cliente no se preocupa por
el proceso de produccién en si, siempre que no se abuse de los trabajadores, del medio
ambiente y el producto sea aceptable. Pero en los servicios financieros, la atencion
sanitaria, la hosteleria, los pequefios comercios y otras industrias de servicios, el
cliente es el producto que se mueve a través del proceso y experimenta de primera
mano las frustraciones de la ineficacia. La falta de satisfaccion tiene un coste cuando
incita a los clientes a buscar una alternativa y a llevar sus negocios a otro lugar (Raj

y Rehse, 2012).
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B. El respeto. Respetarse y comprenderse mutuamente siendo responsables y
esforzandose al méaximo por crear confianza, y "trabajo en equipo”, estimulando el
crecimiento y compartiendo las oportunidades de desarrollo y maximizando al mismo

tiempo el rendimiento individual y del equipo (Liker y Hoseus, 2008).

C. Al igual que en las empresas industriales, un factor clave en el sector servicio es la
mejora continua. Como vimos en los capitulos anteriores, la mejora continua consiste
en no sentirse nunca satisfecho y en mejorar continuamente el funcionamiento de la

empresa poniendo en marcha las mejores ideas y esfuerzos.

D. Los principios de la produccion ajustada y la industrializacion pueden aplicarse a las
funciones de servicios, asi como a las lineas de fabricacion. Al repensar y racionalizar
los procesos de servicios, la mayoria de las empresas pueden reducir los gastos entre
un 10 y un 30 por ciento y mejorar considerablemente la satisfaccion de los clientes
internos y externos (Raj y Rehse, 2012). Es por ello por lo que se definen las

caracteristicas de la cadena de produccion (Bowen y Youngdahl, 1998):

a. Accion limitada discrecional del personal. Los empleados realizan tareas bien
definidas. Esto mejora la estandarizacion y la calidad.

b. Division del trabajo. El trabajo total se divide en dos grupos de tareas, lo cual
permite la especializacion por habilidades.

c. Sustitucion de la tecnologia por personas. Al igual que en la industria que se
sustituyeron equipos por personas, en los servicios también se pueden sustituir
procesos realizados por realizados por sistemas tecnoldgicos o maquinas
proporcionando mejoras en la eficiencia, en la calidad y en la satisfaccion del
cliente.

d. Estandarizacion del servicio. La cadena de produccién produce solo una
demanda limitada. La estandarizacion permite la previsibilidad, planificacion y
un proceso de control mas facil, lo que permite que haya una uniformidad en la
calidad del servicio.

e. Maleyeft (2006) realizé un analisis de 60 sistemas de servicios, encontrando un
importante solapamiento entre el sistema de procesos de las empresas de

fabricacion y de servicios. Entre ellas se encontraban similitudes estructurales y
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problemas comunes, hasta el punto de que era posible transferir los ocho puntos
de despilfarros Lean de fabricacion a servicios:

e Retrasos. Tiempo de espera en las colas o en la espera de informacion.

e Revisiones. inspeccion del trabajo para detectar errores u omisiones.

e Errores. Errores y omisiones que provocan la repeticion del trabajo o la desercion
de los clientes.

e Duplicacion. Actividades en diferentes partes del sistema que podrian realizarse
conjuntamente.

e Movimiento. transporte o desplazamiento de informacién o personal innecesario.

¢ Ineficiencia del procesamiento. uso ineficaz de los recursos en la realizacion de
las tareas o reinvencion continua de procesos potencialmente estandar.

e Ineficiencia de los recursos. gestion del personal, equipos o materiales que
suponen un despilfarro.

e Mal uso de las capacidades del factor humano.
5.3. Herramientas

Como ya explicamos, el cliente empieza a formar parte en los procesos, en la creacion
del flujo de valor. Lean Services necesita ademas de eliminar los derroches, reduciendo
costes y aumentando las eficiencias, recoger la informacion necesaria de la percepcion y
exigencias de los clientes. Para ello, es imprescindible averiguar aquellas actividades que

generan un valor agregado.

Como veniamos comentando, el cliente empieza a formar parte en los procesos, en la
creacion del flujo de valor. Ademas de reducir costes y aumentar eficiencias, Lean
Services pretende recoger la informacion de la percepcion y exigencias que tienen los

clientes sobre los servicios.

A continuacion, se va a explicar las herramientas Lean aplicables al sector servicio.

Ciertas herramientas no se muestran por qué se consideran no aptas para el Lean Services.

Mapeo de la cadena de valor del servicio (SVSM): Esta herramienta ayuda a identificar
los aspectos clave de un servicio y mejorar su rendimiento. E1 SVSM se ha adaptado para
su uso en los servicios puro, ya que presentan procesos, el flujo de valor y la eliminacion
de los residuos mas intangibles. E1 SVSM sigue los siguientes pasos (Andrés-Lopez,

Gonzélez-Requena & Sanz-Lobera, 2015):
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e Comprometerse con Lean.

e Aprender sobre Lean.

e Planificacion del VSM: Elegir el flujo de valor que se va a mejorar (por ejemplo,
un servicio solicitado con frecuencia).

e Mapa del estado actual (utilizando un nuevo conjunto de iconos para satisfacer las
necesidades del sector de servicios).

e Herramientas de servicio Lean: Identificar el impacto de los residuos y establecer
el objetivo de las mejoras.

e Mapa del estado futuro: Centrarse en la demanda, el flujo y la nivelacion.

e Comparacion del rendimiento.

e Plan de implantacion.

5S’s: Esta herramienta se implementa en aquellas areas o procesos que tienen contacto
con los clientes. Recordamos conceptos como retirar aquello que no aporte valor,
mantener el orden y la limpieza, proponer buenos estandares y reconocer los esfuerzos de
la implementacion del 5S’s para mantener los progresos obtenidos. Se utiliza para mejorar

la calidad percibida por los clientes.

Estandarizacion: Trata de averiguar los mejores métodos y procesos para optimizar la
eficiencia y minimizar los desechos. La normalizacion de los procesos de servicio debe

abarcar (Andrés-Lopez, Gonzalez-Requena & Sanz-Lobera, 2015):

e Desempefio (conciencia clara de la calidad, el desempefio que se pretende
conseguir y el coste de este).

e Identificar los procesos clave en la organizacion del servicio.

e Identificar la secuencia de cada paso.

e Conocimiento especifico y profundo (dividir los pasos de alto nivel en pasos més
detallados, destacando lo que es importante para tener éxito en un paso
determinado).

e Generar procedimientos operativos estandar.

Gestion visual: Los procesos de servicios son intangibles, no son fisicamente
observables, sin embargo, la gestion visual sigue siendo imprescindible a la hora de
implementar normas de trabajo y crear entornos visuales utiles como guia para las

actividades. Ademds de la evaluacidon casi instantdnea de la organizacidn, estas

23



herramientas también sirven para proporcionar una ayuda visual con el fin de reaccionar

lo mejor posible en caso de anomalia. Entre las herramientas utilizadas tenemos:

e (Cobdigos de colores: las marcas de color pueden indicar diferentes tipos de
contenido.

e Pizarras para acomodar graficos, diagramas. En las reuniones, estos apoyos
permiten evaluar la situacién durante un periodo determinado en relacion con los
objetivos fijados.

e Tiras de color: permiten marcar en el almacén, especialmente para el
almacenamiento de un determinado tipo de mercancias.

e Sefiales y etiquetas: permiten clasificar en una estanteria, por ejemplo, o en una
estanteria de un almacén.

e (alibradores o indicadores verdes/rojos: indican, por ejemplo, la disponibilidad

de una sala.

Jidoka y la prueba de errores: Al igual que en el sector industrial, el sector servicio
debe implementar sistemas de alertas que detectan los fallos y detengan su proceso
cuando se produzca. Dichos sistemas, como el Poka-Yoke, tienen un grado de

implementacion en este sector bajo debido a la intangibilidad del sector.

Heijunka: Para explicar esta herramienta, hay que entender que los servicios también
pueden agruparse en familias de servicios, que se pueden diferenciar por su grado de
dificultad y procesos similares. Es necesario que esta herramienta se adapte a la cada
familia de servicios. Asi se define el Heijunka o cadena de servicio como el periodo de
tiempo para completar un servicio satisfaciendo la demanda media. De esta manera se

conseguira reducir los cuellos de botella en servicios.

Sistema Pull y Kanban: A través del sistema Pull conseguimos adaptar el servicio a la
demanda del cliente. Kanban pueden redefinirse dentro del entorno informatico, como un
sistema para supervisar los procesos, que servicios estdn en proceso, cudntos no han

comenzado aln y cuales han finalizado

Indicador clave de rendimiento (KPI): La herramienta KPI se lleva a cabo gracias a los
andlisis observados durante el SVSM. Encontramos KPI operativos que cuantifican los

procesos operativos, KPI de cliente que mide el impacto del rendimiento operativo en el
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cliente y KPI comerciales que analizan el impacto en el rendimiento de los servicios en

el negocio. La mejora de uno de los KPI producird mejoras en los demas.

Reestructuracion organizativa: Para producir eficientes reestructuraciones
organizativas se necesita el compromiso de la direccion y la comunicacion efectiva de las
estrategias de gestion. Se pretende motivar a los empleados en los procesos Lean y en
sistemas de sugerencias. Se dirige a las siguientes necesidades (Andrés-Lopez, Gonzalez-

Requena & Sanz-Lobera, 2015):
¢ Vincular fuertemente las actividades de mejora a la estrategia.
e Considerar la organizacion de servicios como una entidad tnica.
e Integrar las acciones de mejora en toda la organizacion de servicios.
e Centrarse en el cliente final.
e Desarrollar sistemas eficaces de medicion del rendimiento.

e Incorporar la reduccion de la variacién en cualquier enfoque de mejora para

obtener el maximo efecto.

Dojo y Circulos de Calidad: Es un método de formacion de intercambio de
conocimientos entre los empleados, fomentando capacidades multidisciplinares. Se
entiende que en los entornos de calidad los empleados se animan a mejorar los procesos
de servicios mediante sugerencias. Existen diferentes métodos para compartir

conocimientos (Andrés-Lopez, Gonzéalez-Requena & Sanz-Lobera, 2015):

e Creacion de bases de datos de conocimientos, como Customer relationship

management (CRM).
e Demostraciones y simulaciones.

e Listas de comprobacion, matrices y diagramas de flujo para guiar en la toma de

decisiones y la busqueda de datos.

e Compartir eventos de equipo (sesiones de equipo, conferencias internas,

sesiones con expertos senior).

Sistema de sugerencias: Gracias a este sistema los empleados propondran cuestiones

relacionadas con los procesos que se estan llevando a cabo y fomentar asi la mejora
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5.4

continua. Es una herramienta clave para el desarrollo de la capacidad de los empleados
de ser conscientes de los problemas y dar soluciones a estos evolucionando en la forma
de trabajar. Este enfoque tiene que estar siempre relacionado con los objetivos generales

de la compaiiia.

Uso de las T1 para la integracion del cliente: Mostrar los servicios en un entorno virtual
incita al cliente a expresar sus necesidades y por lo tanto proporcionar informacién de

calidad desde este sistema. Un ejemplo de esto son las resefias.

Hoshin Kanri: Con esta herramienta se consigue alinear los objetivos estratégicos de la
empresa con la planificacion de los mandos intermedios y personal. De esta manera se
aseguran de que todos los miembros persigan dichos objetivos a través del mismo camino,
eliminando el derroche que supone una errénea comunicacion. Deben hacer hincapié

tanto en los objetivos estratégicos, a largo plazo, como en los operativos, del dia a dia.

Six Sigma y DMAIC: Aplicamos Six Sigma para medir el rendimiento en cualquier
proceso. Debe focalizarse en el conocimiento de la satisfaccion del cliente, analizando
cuidadosamente los datos. Tras conocer los datos del analisis se fomentara la mejora
continua, se reestructuraron los procesos y se prestara atencion a la forma de llevar a cabo
la gestion. Por otro lado, El proceso DMAIC trata de desarrollar una guia para la
resolucion de problemas y la seleccion de herramientas de mejora. Se basa en 5 conceptos,

definir, medir, analizar, mejorar y controlar.
Desafios

Pese a que la metodologia Lean lleve mas de 40 anos incorporandose en las empresas del
sector servicio, aun presenta ciertos desafios que complican su implantacion y

optimizacion en las compaiiias. Dichos retos se muestran explicados a continuacion:

1. Muchas funciones de servicio carecen de la capacidad de analizar y gestionar los
factores que afectan a la productividad de la fuerza de trabajo, como las excepciones
y el re trabajo. En una planta manufacturera se fijan y se hace un seguimiento de los
objetivos de produccion y utilizaciéon de la capacidad, pero la mayoria de las
organizaciones de servicios no son capaces de medir el rendimiento del recurso
humano. Los esfuerzos de reduccion de costes utilizar KPIS de referencia de alto
nivel, no hay una sistematica de replicar procesos para el intercambio de las mejores

practicas dentro de las empresas, que suele ser bastante limitado.
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Las principales razones de la ineficacia de los procesos de servicio son la falta de
normalizacion y coherencia, las excepciones y la reelaboracion que ralentizan el
rendimiento, y la incapacidad de analizar y gestionar los factores que impulsan la

productividad de la fuerza de trabajo y la satisfaccion del cliente. (BCG)

Seglin Pedersen y Huniche (2011), la organizacion que simplemente transfiere las
teorias y el concepto de otra organizacion con una situacion diferente puede tener
menos éxito porque no se puede transferir simplemente el concepto de Lean a través

de la organizacion y esperar que produzca los mismos beneficios.

La resistencia de la gerencia y los empleados es una de las barreras que obstaculizan
la implementacion de Lean en el sector de servicios. Ocurre al comienzo de la
implementacion porque se mostraron escépticos sobre el beneficio y la validez de la

filosofia Lean y asumiendo que se trata de otra iniciativa de mejora.

Por lo tanto, la organizacion deberia centrarse en un objetivo a largo plazo, aunque
seria dificil al principio, pero podria lograr el mejor resultado. Los beneficios
obtenidos no son los mismos para todas las organizaciones que han implementado
Lean. Por lo tanto, la seleccion de las herramientas y técnicas Lean debe basarse en
la evaluacion continua por parte de los miembros de la organizacion, ya que no todas

las herramientas Lean sobreviven a largo plazo

Otro tema en la transformacion Lean es sobre como se transfiere el pensamiento Lean
en la organizacién. Pedersen y Huniche (2011) encontraron que el intercambio de
conocimientos entre los departamentos es limitado y no tenian una estrategia general
para implementar Lean. Peor alin, los empleados no son conscientes del propdsito de

su departamento al ser elegido para someterse al proceso de transformacion.

Gestion del cambio. La transformacion hacia Lean generalmente implica un cambio
radical en la estrategia, en la estructura y en los aspectos técnicos. Por lo tanto, supone
la necesidad de lidiar con esos cambios para una implementacion del Lean exitosa.

La gente se resiste al cambio porque se siente mas comodo y seguro en su entorno, le
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tienen miedo a lo desconocido. Cambiar a Lean no se trata solo de procesos técnicos,
sino también de gestionar emociones, comportamientos y procesos durante la

transicion (Asnan, Nordin, & Norezam Othman, 2015).
5.5. Evolucion del grado de implantacion

A continuacion, explicaremos la evolucion, en cuanto a la implantacion, del Lean service
a lo largo del tiempo. Para ello, explicaremos la evolucion de la cantidad de articulos
académicos publicados a lo largo del siglo XXI, y la evolucion de su implantacion en
diferentes areas de empresas del sector servicio. Nos centraremos en mayor medida en
los afios comprendidos entre 2009 y 2014 ya que presentan un mayor volumen de

articulos sobre el Lean Services.

Womack y Jones (1996) afirman que la implantacion completa tarda entre tres y cinco
afios. Posteriormente, comentaremos una grafica de la tendencia de busqueda de la
metodologia Lean en el buscador de “Google” para complementar la informacion a los
afios posteriores a 2014. Por ultimo, en el ultimo capitulo realizaremos un estudio
empirico para contrastar realmente cual es la actual implantacion del Lean Service en tres

sectores de servicios influyentes, las finanzas, el derecho y la consultoria

Gupta, Sunder y Sharma (2016) llevaron a cabo busqueda exhaustiva en una gran
variedad de base de datos académicas utilizando la palabra Lean Services, Lean
Implementation in Services y Lean Management in Services. Esta busqueda incluy6
unicamente articulos publicados en inglés. Tras una serie de anélisis, pudieron observar
la evolucion de Lean Services a lo largo del tiempo.
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Figura 8: Muestra el nimero de articulos publicados anualmente durante el periodo analizado (Gupta, Sunder y
Sharma, M, 2016)
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Como podemos observar en el grafico, en 2004 empiezan a publicarse literatura
relacionada con el Lean Service de manera interrumpida, pero no es hasta 2009 donde se
puede apreciar el comienzo de un considerable crecimiento. A todo ello, hay que tener en
cuenta la evolucion tecnologica y a que los datos han sido recogidos a través de bases de
datos online. Hasta 2014, la mayoria de los articulos son de 2010 a 2013. Se podria decir

que Lean se impulso casi dos décadas después que en la industria manufacturera.

Gupta, Sunder y Sharma (2016) clasificaron la bibliografia disponible, por regiones. Para

mostrar como se han adoptado los servicios Lean a nivel mundial:
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Figura 9: Muestra como se han adoptado los servicios Lean a nivel mundial (Gupta, Sunder y Sharma, M, 2016).

Como podemos observar mas del 50% de los articulos publicados proceden de Estados
Unidos y Reino Unido. Volver a recordar que la busqueda bibliografica se hizo en inglés,
podria haber sido interesante buscar bibliografia japonesa, padres del Lean. Por otro lado,
menos del 15% de los articulos son de economias desarrolladas, mientras que el resto
forman parte de las economias desarrolladas. La implantacién del Lean Services, por
tanto, es inferior en economias en desarrollo. ;Podria este ser de ayuda al desarrollo de
dichos paises? Habria que investigar las respuestas a esta pregunta. Por ultimo, hay que

destacar que el Lean Service ha tenido contacto en todos los continentes del mundo.
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La siguiente imagen muestra la Categorizacion de la literatura seglin la evolucién de los

servicios Lean:

Applications
Category Framework/ IT/ Public
year Theoretical model Healthcare ITES Financial Education sector  Others
1998-2003 2 2 1 2 1 1 0 1
2004-2008 8 6 6 2 4 3 2 3
2009-2014 24 10 27 17 2 3 5 8

Figura 10: Categorizacion de la literatura segun la evolucion de los servicios Lean (Gupta, Sunder y Sharma,
M,2016).
Podemos afirmar con el andlisis de este grafico que la importancia de Lean en los
servicios aument6 de forma relevante en el ultimo periodo. Mas del 70% de los textos
literarios se publican entre 2009 y 2014. Como se ha mencionado en capitulos anteriores,
uno de los primeros servicios en incorporar los métodos de Lean es el sanitario, el cual
ha presentado el mayor nimero de articulos. Otro gran sector es el de IT (Servicios
Habilitados por la Tecnologia de la Informacion y la Comunicacién). Por otro lado, son
reducidos los articulos relacionados con el sector financiero, la educacion y el sector
publico. Hasta 2014 no observamos literatura relacionada con el area de la consultoria ni

del derecho, las cuales desarrollaremos en los siguientes temas.

Para completar este analisis sobre la evolucion del de la implantacion del Lean Services
he elaborado un cdédigo en el programa R-Studio que nos va a permitir observar graficas
de tendencias por palabras en las busquedas de Google en Estados Unidos, uno de los
paises mas representativos a nivel empresarial del mundo. El codigo de dichas graficas lo

podran encontrar en el anexo de este estudio.
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Figura 11: Busquedas de “lean Services” en Google Estados Unidos (elaboracion propia,).

En este grafico podemos observar que la busqueda del término “/ean service” disminuy6
después de 2010, a pesar de que la publicacion de articulos incrementara. Parece ser que
Lean Services no estaba cogiendo el impulso que se esperaba. No obstante, vemos una
creciente subida en 2020 y 2021 que coincide con la actual crisis sanitarias. ;La actual
crisis esta provocando la necesidad de reducir los derroches de la compaiiia para asegurar

su supervivencia? Puede ser una cuestion que se estén planteando los dirigentes de las

empresas de servicios.
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Figura 12: Busquedas de “increase efficiency” en Google Estados Unidos (elaboracion propia).
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Figura 13: Busquedas de “customer success” en Google Estados Unidos (elaboracion propiay).
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Figura 14: Busquedas de “cost reduction” en Google Estados Unidos (elaboracion propiay).

Aunque en el primer grafico observamos una disminucion en las busquedas de “/ean
services”, en estos ultimos tres graficos podemos apreciar un considerable aumento en
busquedas de tres conceptos muy relacionados con la metodologia Lean, “customer
success”, “increase efficiency” y “cost reduction”. |Es posible que las companias estén
usando herramientas y metodologias de Lean sin saber en qué consiste la metodologia? o
bien, ;Existen compafias que necesitan mejorar su customer success, su eficiencia y
reducir los costes, pero no conocen la metodologia Lean? Estas series de cuestiones las
intentaremos responder en la parte empirica al final del estudio, donde entrevistamos a

directivos de empresas del sector servicio de finanzas, derecho y consultoria.
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6. LEAN SERVICES EN SECTORES INFLUYENTES.

6.1

En esta parte del estudio analizaremos la metodologia Lean aplicada a 3 sectores
influyentes, las finanzas, la consultoria y el derecho. Primero, expondremos la situacion
en la que se encuentran estos sectores con relacion a la competencia, la eficiencia y los
derroches. Después, expondremos caracteristicas especificas de cada sector. Y, por
ultimo, analizaremos un caso de estudio de cada uno de los sectores en el que podremos

observar la aplicacion del Lean en empresas reales.
Finanzas

Departamentos financieros de todo el mundo realizan bésicamente las mismas
actividades, como el pago de facturas, la generacion de facturas y el balance de los libros.
Pero sus entradas y salidas, asi como los procesos que siguen, varian enormemente. Al
igual que muchas funciones internas que no estan orientadas al cliente externo y no
generan ingresos, las finanzas han tendido a no centrarse mucho en la productividad y la
eficiencia de los procesos. Sin embargo, actualmente se enfrentan a una fuerte
competencia debido a la globalizacién y, para mantener su posicion, necesitan mejorar
sus ineficiencias operativas, lo que conduce a la reduccion del tiempo del ciclo, la
eliminacion de los trabajos no productivos y la reduccién de las duplicaciones o re-
trabajo. Por lo tanto, las instituciones y departamentos financieros que buscan maximizar
el valor de sus servicios descubriran que el método Lean les ayuda a dedicar mas tiempo
a las ventas, a estandarizar su enfoque comercial y a reforzar la gestion del rendimiento

de la primera linea.

En las finanzas, pasar tiempo con los clientes es la forma en que el personal de primera
linea crea valor. Sin embargo, por término medio, los representantes de ventas de la banca
minorista dedican menos de la mitad de su tiempo a vender a los clientes o a participar
en actividades de gestion de ventas, como el asesoramiento. en actividades de gestion de
ventas, como la formacidn, la planificacion o el desarrollo de habilidades. El resto de su
tiempo lo suelen ocupar por actividades de servicio y administrativas. Lean ofrece
métodos eficaces para reducir esta carga administrativa y generar un aumento de la
productividad de las ventas de hasta un 20% o un 30%. Para liberar tiempo para la venta,
las instituciones Lean eliminan las actividades redundantes, como la introduccion de la

misma informacion en multiples sistemas (por ejemplo, back office, gestion de la relacion
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con el cliente y sistemas de seguimiento de las ventas). Automatizan las actividades
rutinarias y animan a los clientes a utilizar los canales en linea para realizar consultas
sencillas, o transfieren estas actividades a personal no especializado, por ejemplo,
haciendo que los cajeros del banco realicen tareas de apoyo a las ventas cuando no estan

atendiendo a los clientes.

Ahora algunas instituciones lideres estan utilizando la gestion ajustada para racionalizar
sus operaciones y ampliar su negocio. Los bancos de bajo coste que operan en los
mercados emergentes estan adoptando enfoques transformadores para el desarrollo y
distribucion de productos que hacen que los servicios financieros sean accesibles a los
clientes de bajos ingresos que nunca han podido permitirselo. La necesidad es acuciante:
muchas familias pobres que recurren a préstamos de casas de empefio u otros canales
informales estan pagando cinco o incluso diez veces mas de lo que pagarian por un
préstamo bancario. Ademads, cuando un banco quiere ampliar su cobertura geografica, el
hecho de tener formatos minoristas estandarizados le permite desplegar un sistema de
distribucion de productos de alta calidad. Para los numerosos bancos lideres de los
mercados desarrollados que ahora buscan oportunidades de fusiones y adquisiciones en
los mercados emergentes, el Lean puede ofrecer enormes ventajas a la hora de incorporar
las adquisiciones a las redes existentes. Lean proporciona un mecanismo para que los
bancos se aseguren de que las mejores practicas se extienden sistematicamente por todas

sus operaciones.

Se trata entonces de adaptar el enfoque tradicional de Lean a la operacion concreta, sobre
todo para mejorar la alineacion de los equipos operativos, el equilibrio de la capacidad y

las cargas de trabajo, y la transparencia de los flujos de informacion.
6.1.1. Caracteristicas de Lean en Finanzas

En este apartado se van a poner 4 errores recurrentes que se suelen dar en la mayoria de
los servicios financieros. Ademas, explicaremos la solucion dada mediante el enfoque

Lean:
1. Pérdidas de tiempo

Procesos similares que no estan estandarizados y los cuales presentan un reparto funcional
de los empleados, pese a que impliquen conocimientos especializados limitados. Esto

provoca un aumento de tiempo en la ejecucion del proceso que da lugar a derroches.
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Presenta uno de los puntos de partida tipicos para el Lean en muchas instituciones
financieras. Algunos ejemplos comunes de flujos de valor de servicios financieros que se
ajustan a este perfil son la apertura de cuentas, la creacion de créditos para el mercado

masivo, los nuevos negocios en seguros de vida y el procesamiento de cheques.

Solucidn Lean: crear células de trabajo, lineas de montaje para empresas de servicio. La
célula estara formada por un equipo multifuncional que cubrird un proceso completo de
principio a fin. Por ejemplo, la célula de trabajo cubria todos los pasos de la tramitacion
de nuevas cuentas de depdsito, préstamos personales y tarjetas de crédito, desde la
solicitud inicial hasta la notificacion final de aprobacion o rechazo. Para ello, necesitara
representantes de cada una de las funciones: procesadores de creacion, analistas de riesgo,
responsables de cumplimiento, etc. Este proceso realizado en un banco en Sudamérica
(Mckinsey&Company, 2011), hizo mejorar la comunicacion y los problemas que antes

podian tardar dias en resolverse pasaron a ser cuestiones de minutos.
2. Derroches relacionados con la satisfaccion de clientes valiosos

En los servicios financieros donde existen clientes valiosos, aquellos que utilizan muchos
servicios a la vez y en grandes cantidades, se encuentran a menudo con muchos
departamentos diferentes que no se comunican entre si. Como resultados de esta
complejidad se pierde valor hacia este tipo de clientes a pesar de los honorarios que pagan
por una asistencia de alta calidad. La gestion de activos institucionales, los seguros de
lineas comerciales o la banca privada son algunos de los servicios que operan con clientes

valiosos y, por lo tanto, exigentes.

Solucidn Lean: crear células de servicio de “guante blanco”. Este servicio cubre multiples
solicitudes de servicio en cualquier momento. Esta solucion debera reforzar el
cumplimiento de las solicitudes individuales y la relacion continua con el cliente. Esto le
permitira al cliente contar con una organizacion de apoyo y multifuncional, ubicada en el

mismo lugar.
3. Derroches de re-trabajo

En este tipo de tareas a medida que aumenta el tiempo, la complejidad y la coordinacion
necesaria para llevarlas a cabo, la célula de trabajo anteriormente citada se vuelve poco
practica, por dos razones. En primer lugar, comienzan a aparecer errores logisticos, se

observan evidencias de la implicacion excesiva de funciones, dando lugar a derroches de
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re-trabajo. En segundo lugar, en estas tareas complejas surge la necesidad de coordinar a
expertos técnicos cuyos trabajos no se prestan a una estandarizacion facil ni a procesos
lineales. En la financiacion de proyectos, por ejemplo, los abogados y los ingenieros que
participan en la evaluacion del riesgo de un proyecto pueden necesitar la aportacion de
los demas para completar sus respectivos analisis. Ademas, estos proyectos se pueden

alargar porque ninguno de los expertos es realmente responsable de llevarlo a cabo.
4. Problemas en ajustar los servicios a la demanda

Cuando la demanda de los clientes es elevada, los directivos suelen creer que es
practicamente imposible asignar recursos para satisfacer las necesidades de los clientes
de forma que se mantengan los niveles de servicio. Por ejemplo, el servicio de atencion
al cliente de un agente de transferencias de fondos de inversion suele registrar picos de
actividad al principio de la semana y al final del trimestre, y también debe gestionar

solicitudes que van desde simples reembolsos hasta solicitudes de pago de varias partes.

Solucidn Lean: variabilidad segregada. Para segregar la variabilidad, primero, se deben
formar equipos de carga base, que manejen un volumen y una mezcla de productos
consistentes todos los dias. Como el trabajo que realizan estos equipos es predecible a los
directivos les resulta mucho mas facil que cubrir los puestos de trabajo y medir el
rendimiento. En conclusion, la idea es aislar la variabilidad restante en un equipo
especializado y altamente capacitado que sea mucho més productivo a la hora de manejar

los picos de actividad.

A continuacién, exponemos tres supuestos clave sobre la implantacion de Lean en

servicios financieros (Mckinsey&Company, 2011).

A. A lahora de implantar un programa Lean, los directivos suelen convencerse de lo que
ven cuando llevan a cabo pilotos Lean a pequena escala y muy controlados en
sucursales o centros de operaciones especialmente seleccionados. No pueden esperar
a que todas sus sedes funcionan de la misma manera. Pero pasar de la prueba piloto a
la implantacion requiere una planificacion minuciosa, sobre todo en los servicios
financieros, donde hay que afrontar tres retos especificos. El primero es la amplitud:
las redes de las instituciones financieras pueden incluir miles de sucursales
individuales y docenas de lugares de procesamiento, que operan en diferentes

regiones con diferentes idiomas y diferentes sistemas informaticos basicos. En este
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entorno, los recursos de apoyo pueden estar muy repartidos y el personal de los
distintos centros puede tener dificultades para aprender unos de otros y compartir las
mejores practicas.

B. El segundo reto es la variedad de actividades, que hace especialmente dificil para las
instituciones encontrar el equilibrio adecuado entre estandarizacion y flexibilidad. Las
sucursales y los centros de procesamiento atienden regularmente una gran variedad
de solicitudes de ventas y servicios. En algunos entornos, los volumenes fluctiian
mucho, con una demanda de los clientes que se dispara en las horas punta mientras
que la capacidad esta infrautilizada en otras horas.

C. En tercer lugar, las diferencias de tamafio, configuracién y condiciones locales entre
los sitios -incluso los que participan en los mismos procesos fundamentales-
significan que no hay dos que se enfrenten a la misma combinacidon exacta de
transiciones en el transcurso de un dia, un mes o un afo. En un banco latinoamericano,
por ejemplo, las operaciones diarias de las sucursales varian enormemente, reflejando
la diferencia entre una base de clientes relativamente rica y con conocimientos de
tecnologia en la capital y clientes mas pobres y con menos conocimientos de TI en las
zonas rurales. Esta diferencia influy6 en la forma en que el banco introdujo los cajeros

y cajeros automaticos y otros equipos de autoservicio en las sucursales.

A modo de ejemplo, daremos paso a un caso estudio en una empresa financiera para

demostrar su utilidad en este sector.
6.1.2. Casos estudio

Rodriguez Parra, Y. (2019) realiza un estudio de la empresa Alianza. Esta empresa
Fiduciaria y de valores, ubicada en Bogotd, trabaja en temas relacionados con Fondos de
Inversion Colectivas, de Capital Privado, Fideicomiso en patrimonios publicos y
privados, etc. El estudio se centra en el area de Contabilidad Fideicomiso, especialmente
en el proceso de pagos sociedad de la sucursal de Morato, donde se pretende iniciar un

proceso Lean para centralizar los pagos y reducir los tiempos en el proceso.
A continuacion, se van a exponer los analisis realizados por Rodriguez Parra, Y. (2019).

En primer lugar, se llevd a cabo un proceso de caracterizacion de la demanda, con datos

de Administracion, Impuestos, Gestion Humana y reintegros de Fideicomisos, se obtuvo
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la demanda anual, semanal y diaria y asi poder identificar sus méximos y minimos para

cada periodo.

Realizaron un diagrama de Pareto para identificar el tipo de pago que presenta mayor

porcentaje de demanda.

Tipodepago ./ Enero  Febrero Maro  Abril  Mayo  Juio  Julo  Agosto  Septiembre Octubre  Noviembre Diciembre Totalgenera %  Promedio
Administrativo mn 591 58 % @ in 502 475 546 176 59 % 6 78 5%
Impuestos ] i 8 % 13 I} 178 8 18 8 18 o % 14% 10
Gestion Humana 5 El} 1 ) ] 3 8l 60 5 B % 3 46 % ¥
Fideicomisos 8 3 5 15 2 5 s 15 9 7 U % 162 B 1
Total general 58 666 6% 640 651 514 ] 635 766 613 80 90 881 100%

Figura 15: Diagrama de Pareto (Rodriguez Parra, Y. 2019, febrero).

Tras observar la Figura 15, se concluyo que la aplicacion de los métodos /ean deberian

comenzar por los pagos administrativos, al ser estos los de mayor demanda (78%)

A continuacion, siguiendo el proceso de caracterizacion de la demanda, Rodriguez Parra,
Y. (2019) hall6 la demanda semanal de estos pagos administrativos, con el fin de
identificar la variabilidad de la demanda, el promedio diario y el Takt Time, ritmo de

pagos administrativos que se deberian de alcanzar para responder a la demanda.

Takt Time
Demanda .. -
rom. /dia Desviacion |(promedio+
P ’ desv)
21,30 12,44 33,74

Figura 16: Demanda diaria administrativa (Rodriguez Parra, Y. 2019, febrero).

La Figura 16 nos muestra que de media se realizan 21 pagos administrativos en la sucursal
de Alianza que se esta analizando. Existe una variacion estandar de 12 pagos y un Takt

Time de 33 pagos.

EL siguiente paso es caracterizar el proceso. Rodriguez Parra, Y. (2019) mapeo el flujo
de la cadena de valor midiendo la duracién de las actividades, de las que crean valor y de

las que no. Esta parte es fundamental para realizar los futuros cambios de mejora.
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Actividad
Recepcionar
autorizacion
m-Director

instruccion
de pago
Analita, Coord. ¥

pre-hqmdu'
Aux. Radi 3 Contab ma siay Learc.
ux. Radicacion ,\dm Ord. Pago e Sociedad Subdiectora Soc
Volumen M ' 54 ’ 504 304 -
Tiempo rea 2 11 3 12
oTVA
Tiempo total 4 1352 4 300 360
Cmplu =5 Cmph’ . pom
bancario
Rol Cajero SIFI Visador Cajero ACHY
Coordinados mesa Fid.
0 - .
Volumen 59 } 504 ’ 304
Tiempo real 2 <] 10
Tiempo total 5 4 0 * Tiempos en minutos

Figura 17: Cadena de flujo de valor (Rodriguez Parra, Y. 2019, febrero).

Establecieron una demanda mensual de 594 pagos administrativos mensuales y se

realizaron los siguientes calculos:

TVA 48 min
TVNA 2011 min
LT 2059 min
Ratio de valor (TVA/LT) 2%

Figura 18: Tiempos del proceso actual (Rodriguez Parra, Y. 2019, febrero).

El Ratio de valor muestra el porcentaje de tiempo que aporta valor al proceso, en este
caso es de tan solo un 2%. Dentro de este porcentaje, encontramos derroches en esperas,
transporte, inventario, personas y movimientos. El desperdicio con menos porcentaje de
valor fue la actividad de solicitar autorizacion, debido a la necesidad de aprobacion de los
trabajadores generando una pérdida de tiempo equivalente a 3 dias. Rodriguez Parra, Y.
(2019) explicaba que esta actividad suponia un cuello de botella para el proceso que

impedia programar los pagos en el drea de Contabilidad Sociedad.

Rodriguez Parra, Y. (2019) lleg6 a las siguientes conclusiones del proceso de pagos

administrativa;

a) Se realizan pagos por medio de cheques lo que genera incremento de costos para la

organizacion.
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b)

g)

h)

7

k)

D

No existe una base de datos con los proveedores consolidados y tampoco una matriz

de evaluacion de proveedores.

Se realizan impresiones y aprobaciones innecesarias por parte del Coordinador,

Analista Senior y Subdirectora de Contabilidad Sociedad.
El equipo trabaja por acuerdos de nivel de servicio y por lotes.
Existe un inventario acumulado de facturas sin aprobacion.

Los pagos se procesan dias posteriores de la radicacion lo que genera riesgo de posible

incumplimiento al proveedor.

Creacion de proveedores y modificacion de cuentas bancarias en SIFI por el area de

Contabilidad-Sociedad.
Existe orientacion por drea y no por proceso.
El traslado de facturas fisicas y electronicas de un drea a otra no genera valor.

La recepcion de facturas y registro de informacion en un archivo compartido por
medio de un servicio de almacenamiento en linea por la Secretaria de Contabilidad

no agrega valor al proceso.

Contabilidad Sociedad representa un cuello de botella debido a que el Analista Senior
Contable no estd dedicado el 100 % de su tiempo a causar y programar pagos, se

evidencia que realiza varias funciones lo que indica que es polivalente.

La demanda es mayor que la capacidad del personal dispuesto en el area de

Contabilidad Sociedad.

Tras identificar los diferentes derroches en el proceso Rodriguez Parra, Y. (2019)

establecio las siguientes propuestas de mejora enfocadas en el Lean para optimizar el

Pproceso:

Eliminaron actividades que no aportaban valor y derroches en los procesos.

Crearon células de trabajo agrupando los puestos de trabajo por area.

Realizaron procedimientos de evaluacion y clasificacion de los proveedores.

Se llevaron a cabo chequeos de calidad de las facturas y aquellas que no cumpliesen
los estandares serian devueltas.

Se incorporo un servicio de almacenamiento para ingresar la informacion.
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e Se establecieron tableros de control, con indicadores visuales del estado del proceso
(amarillo, rojo y verde).

e Formaron a los Directivos y a los trabajadores en la metodologia Lean.

e Se centralizaron los procesos de pagos administrativos.

e Se cambio la orientacidn por area a orientacién por proceso.

Por consiguiente, se reestructur6 la cadena de flujo de valor:

Re:
Actividad
¢ ) - - pmgxm - Cumpl" i

Analista CXP Analista de CXP o ] Conuble Coordinador Sociedad Cajero SIFI
Volumen 304 } 504 } 594 } 504 } 504
Tiempo real 2 3 12 2 2
o TVA
Tiempo 4 3 180 113 5
total
_mo
3)e10
R Coord. mesa Fid,
Volumen 504 %4
Tie real
m A 1 10
Tiempo total 1 30

* Tiempos en minutos
Figura 19: Propuesta de mejora de la Cadena de flujo de valor (Rodriguez Parra, Y. 2019, febrero).

Esta nueva cadena de valor consigui6 optimizar los procesos, reducir los desperdicios y
eliminar aquellas actividades que no generaban valor. Para aclarar las evidencias de
mejora, a continuacion, la Figura 20 muestra los tiempos del proceso tras la mejora en la

cadena de flujo de valor:

TVA 32
TVNA 304
LT 336
Ratio de valor (TVA/LT) 9%
FTE 1,93

Figura 20: Tiempos del proceso tras la mejora (Rodriguez Parra, Y. 2019, febrero).
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6.2.

Podemos comprobar que tras los cambios incrementd el Ratio de valor, el porcentaje de
tiempo del proceso que crea valor, en siete puntos porcentuales. Esto se debe,
principalmente, a las actividades derrochadoras de tiempo y las cuales no aportan valor
al proceso. Ademads, ha disminuido la duracién del proceso, dando lugar a claras

evidencias de mejoras en la eficiencia de este.

Al observar el estudio piloto de la empresa Alianza podemos afirmar que Lean puede
llegar a mostrar grandes beneficios, tanto en las empresas de manufactura como a las
empresas de servicio. La competencia de estos dias implica llegar a niveles de
optimizacion y de eficiencia superiores al de los rivales, por ello, Lean puede ser un gran

aliado. En los préximos temas hablaremos sobre el sector de consultoria y juridico.
Consultoria

El objetivo de las empresas de consultoria es proporcionar un valor (conocimiento o
servicio) a otra empresa que lo necesita. Hoy en dia, este sector se encuentra en un entorno
muy competitivo y para aumentar los ingresos las empresas se centran en mayor
proporcion en la eficiencia de sus recursos, qué es la forma tradicional y mas comun de
eficiencia. Esto puede llegar a ser un problema para la creacion de valor de cara al cliente.
Es por ello, que las organizaciones clientes tienen la responsabilidad de comprobar si

realmente los consultores crean mas valor que el coste real del servicio de consultoria.

Para conseguir su objetivo, es imprescindible llevar a cabo una excelente gestion en los
proyectos. La gestién de proyectos es el proceso y la actividad de planificar, organizar,
motivar y controlar los recursos, los procedimientos y los protocolos para alcanzar

objetivos especificos en problemas cientificos o cotidianos.

Las consultoras, en concreto, han sido objeto de gran atencion por su papel en la difusion
de innovaciones en la gestion de operaciones, como la reingenieria de procesos
empresariales (BPR), el Lean y la gestion de la calidad total (TQM) (Fincham, 1999).
Dado que la idea basica de negocio de las empresas de consultoria es vender un valor
(conocimiento o un servicio) a otras empresas que necesitan ese valor, el proceso Lean se

adapta bien al modelo de negocio de las empresas de consultoria.
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6.2.1. Caracteristicas del Lean en Consultoria

A continuaciéon, vamos a exponer problemas y derroches comunes del sector de

consultoria:

e Consultoras que ven la eficiencia de forma tradicional. Estas empresas, se centran
demasiado en la utilizacion eficiente de los recursos para aumentar los ingresos. Sin
embargo, esto tiende a incrementar la cantidad de trabajo, por ejemplo, mas funciones
de control. En consecuencia, cuanto mds intentan las organizaciones ser eficientes,
mas ineficientes se vuelven en realidad (Niklas Modig y Pir Ahlstrom, 2012). Se

preocupan de lo que no aporta valor y, por lo tanto, es un despilfarro.

e Como explicamos anteriormente "La obtencion de resultados empresariales se realiza
a través del éxito de los proyectos y, en esencia, esa es la forma en que las estrategias
de gestion de proyectos impulsan el éxito de la organizacion", afirma Adrian
McKnight (2010). Existen consultoras que deciden invertir en proyectos que estan
destinados a fracasar y que no estan vinculados a los resultados empresariales. Lo
interesante seria seleccionar el mayor niumero de proyectos exitosos y reducir los

proyectos destinados al fracaso.

e Inexistencias en la evaluacion de los procesos, mediciones de calidad con criterios
estrictos que ayuden a la mejora continua de la compaiiia.

e Ausencia de reasignaciones activas de los recursos.

e Las empresas siguen utilizando procesos que no aportan valor y no identifican
activamente el valor afiadido para sus clientes.

e Bajo compromiso del personal. Dificultades en la alineacion de las personas y el
conocimiento.

e Equipos no multifuncionales y que por lo tanto no pueden manejar todo el alcance de
un proyecto de principio a fin.

e Las principales razones para no implantar Lean son la falta de apoyo de la direccion
y el desconocimiento de la cultura de la organizacion. Ademas, la falta de experiencia
y la insuficiente formacion en métodos Lean también pueden ser las razones de este
comportamiento.

e Existencia de consultoras que no tiene un conocimiento claro sobre el término Lean.
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Angelic (2015) enumera una serie de sugerencias para implantar Lean en las consultoras,

gestionar proyectos y dar solucion a los derroches anteriormente mencionados.

1.

Cambiar el enfoque de la utilizacion de los recursos (como hoy en dia en la empresa
consultora a la eficiencia del flujo con la perspectiva de afadir valor al cliente,
también aumentara el compromiso del personal. Ademads, las empresas serdn mas

eficaces y competitivas.
Aumentar el compromiso, el apoyo y la confianza de la direccion.

La direccion tiene que abandonar un poco la mentalidad de "mando y control" y

permitir la "autogestion”, la "tolerancia al fracaso" y la "gestion de los recursos".

Mejorar continuamente los procesos existentes. Medir y evaluar los propios procesos
y tratar de mejorarlos regularmente. El objetivo es reducir al minimo los residuos de
todos los procesos sin valor anadido desde la perspectiva del cliente. Hay que
especificar el valor desde el punto de vista del cliente en todos los pasos del flujo de
valor y eliminar todas las demads actividades. Las practicas Lean deben desplegarse
hacia arriba y hacia abajo en la cadena de valor para garantizar la optimizacion de los

procesos con la aportacion critica de los proveedores y los clientes.

Tener contratos flexibles que cuantifiquen el valor afadido para el cliente final
(empresa cliente). A la hora de crear los presupuestos, preparar las respuestas a las
ofertas y firmar los contratos, las empresas deben cambiar de métrica para medir las

caracteristicas y la funcionalidad.

Construir una asociacion a largo plazo y confianza con la empresa cliente. Sobre la

base de la confianza se firman los contratos de externalizacion.

La empresa consultora tiene que estar integrada en los procesos de la empresa cliente,
de modo que los consultores puedan ver la "imagen global" de la empresa cliente, y
puedan identificar y centrarse en las necesidades reales del cliente y en el valor
afiadido. También incluye tener una comunicacion eficaz entre el cliente y el

proveedor en el trabajo diario.
Evitar el pensamiento insular y tener una reasignacion activa de recursos.

Tener un alto compromiso del personal y un entorno de aprendizaje continuo en la

empresa.
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10. Aumentar los conocimientos y la experiencia en Lean de los empleados.

11. Realizar la medicion de la calidad a todos los niveles, incluida la medicion de los
criterios blandos (satisfaccion del cliente, compromiso de los empleados, confianza y
comunicacion activa) y, por ultimo, asegurar el ajuste cultural adecuado con los

clientes.

En el siguiente punto, expondremos un caso estudio para ver la aplicacion de Lean en

consultoria.
6.2.2. Casos estudio

Esta parte del trabajo, explicamos un caso de estudio realizado por Kusrini, Nisa, & Helia
(2019). A través de esta investigacion, se espera que el principio de servicio lea pueda
utilizarse para identificar los residuos que se producen en la organizacion, especialmente
en la empresa de servicios de consultoria. Ademas, también se espera que esta
investigacion proporcione recomendaciones para que la empresa minimice la aparicion

de desperdicios basandose en las causas.

Nos encontramos ante una empresa de la Region Especial de Yogykarta, Indonesia. Esta
empresa esta especializada en los servicios de formacion, certificacion y consultoria.
Oftrece dichos servicios a instituciones gubernamentales, educativas, no gubernamentales
y particulares en diversos campos, como recursos humanos, gestion, negocio, ingenieria,
petrdleo, gas, electricidad, energias, finanzas, derecho y otros. Los servicios de formacion
publica son los que muestran el mayor nimero de peticiones y seran los que se analizaran

en este estudio.

Las variables de la investigacion son el tipo de residuos, el tiempo de ciclo del proceso y

el indice de eficiencia. Esta investigacion se lleva a cabo en los siguientes pasos:
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Paso 1. Mapeo del Flujo de valor.

land Evaluation ‘z Customer
D E F G H I J
Making Receipt, | [Training Kitsand| ~ ["Training Paricipant -
Receiving Follow-up on the ) ) Training Place ice. and T Instructor and Material T Certifcate - ) Training Fee
: Client Confirmation A Invoice, and Tax . . Training Execution Billng
(Customer Request Client Preparation v Preparation P P "
1. Marketing |.Makeandsend | |1 Receive registration 1. Waiting forthe | [1. Waiting for datal . Contact the instructor| 1. Check the 1. Distribution of I. Conduct training | {1, The
\ivision receives | foffering letter (data \data from ffrom the 12. Waiting for price lavailability of lbiodata forms to . Distribution of | - financial
lustomer request | [ Recordclent | (> Wai forapproal Imarketin Imarketing lpproval raining kits Iraining participants | fertificates, division sends
b ata [ ada cofimatin Hlivisn ivision o0 Sendyllsbus 2. Taketraining {2 Adjustthe biodata [ ouvenis and gfts, [ invices to
3. Contact the . rintregisraiondata | [2 Contacthotel | [ Createand prnt| (. Receive material kits ml\WIﬂHbC fnd forms of [clients
fclient 5. Submit to operational |  [sales linvoices and 15. Print the present list Iregistration fm kevaluation
land financial divisions freceipts [and material 13. Take the certificate
CT=446 CT=6149 CT=67.56 CT=1030 CT=1126 CT=96049 CT=3641 CT=3189 CT=86881' CT=452
VA=446 VA=607 VA=6,14 VA=165 VA=447 VA=2739 VA=0 VA= 148 VA=86841' VA=452
NNVA=0 NNVA=0 NNVA=454 NNVA=0 NNVA=0 NNVA=11,73 NNVA=2683 NNVA=2592" NNVA=0 NNVA=0
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=930,98 minutes
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0 5543 56,88 266 679 92137) 957 449 0 Non-value Added
L s s o] o] L o] e
= 1057,19 minutes
Total Cycle Time
=2057,19 minutes

Figura 21: Mapeo de flujo de valor (Kusrini, Nisa, & Helia, 2019).

Tras realizar el mapeo de flujo de valor, se identificaron 10 procesos principales que

aparecen a lo largo del proceso de los servicios de formacion publica. Gracias a este

mapeo, se descubrid que hay 930.38 minutos (45,25%) para las actividades de valor

afiadido, 1057,19 (51,39%) minutos para las actividades sin valor y 69.02 minutos

3,36%) para las actividades necesarias sin valor.
p

Paso 2. Analisis de residuos dominantes.

Weight
0.3 1026
P 0.24
0.2 -
0.15 0.13 0.12
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. .
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Figura 22: Mapeo de flujo de valor (Kusrini, Nisa, & Helia, 2019).

m Weight
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A partir del grafico, observamos que la espera es el residuo mas frecuente en los procesos
de consultoria de los servicios publicos, con un peso de 0,26 sobre 1. Por lo tanto, una
mejora en el residuo de espera puede implicar incrementos mas significativos de la

eficiencia. Estos derroches de espera estan divididos en (Kusrini, Nisa, & Helia, 2019):

e Retraso en las respuestas de las solicitudes de los clientes.
e [Esperar los datos del cliente que se ha registrado.

e Esperar la aprobacion del director para los precios.

Paso 3. Analizar las causas de los residuos dominantes con un diagrama de espina

de pescado.

Human

a [ [ | b

\ Lots m‘ incoming  \ ¢ & -
\ s % % checl
Responsotimes \ rogquo ARR Takes time tocheck
¢ v
vai

\‘:\\:’ f \\‘ / Limited Human
$F/ \
&/ ¥

Not checked
rogularly

Resources

N Delay Responds to
Client Requests

Waiting for the
data of the client

v

Cannot check ¢-mail 7/ who has registered
7 74
4
> /
,s’/ Slow intemet speed,
>
>/
§/ /,
&
/ o

[ Technology l Technology

Human

Long waiting time to
response

Waiting for
Director’s
Approval for
Prices

Procedure

Figura 23: (a) Diagrama de espina de pescado de espera de residuos en la actividad de retraso responde a las solicitudes
de los clientes; (b) Diagrama de espina de pescado de espera de residuos en la actividad espera de los datos del cliente
que se ha registrado; (c) Diagrama de espina de pescado de espera de residuos en las actividades que esperan la

aprobacion del director para los precios (Kusrini, Nisa, & Helia, 2019).

Por medio de este diagrama, herramienta clasica de Lean, podemos identificar las causas

de los tres tipos de espera.
Paso 4. Propuesta de mejora basada en el analisis de las causas del despilfarro.

Basandose en el andlisis de las causas de los residuos mediante el diagrama de espina de

pescado, Kusrini, Nisa, & Helia (2019) sugieren las siguientes mejoras:
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e Contratacion de nuevos empleados

El despilfarro en forma de retraso en la respuesta a las solicitudes de los clientes se debe
a la falta de recursos humanos en el departamento de marketing. Afiadiendo recursos
humanos, se puede resolver el problema de la demora en la respuesta a las solicitudes de

los clientes.
e Actualizar los procedimientos operativos estandar

Estos procedimientos son necesarios para poner orden en una serie de actividades en una
empresa u organizacion. Ademads, también tiene como objetivo evitar que no se haga un
buen trabajo, que los trabajadores no sean responsables, que sean negligentes y que se
equivoquen siempre en su trabajo, y todas las actividades que no sean adecuadas, lo que

hara que una empresa / organizacion corra riesgos considerables.
e Fijar un precio estandar

Para reducir el despilfarro en forma de tiempo de espera para pedir la aprobacion del
precio, se propone un estandar minimo de directrices de precios para los empleados. Con
esta directriz, los empleados no necesitan pedir la aprobacion del precio al director y

pueden tomar sus propias decisiones refiriéndose a la norma.
e Aifadir ancho de banda

El ancho de banda es el término utilizado para referirse al valor del consumo en la
transferencia de datos utilizados entre los dispositivos del cliente y del servidor en un
determinado periodo de tiempo, cuyo valor se calcula en unidades de bits por segundo
(bps) o bits/segundos. El ancho de banda también puede definirse como la anchura o
extension de la frecuencia utilizada por la sefial en el medio de transmision. Se puede
concluir que este ancho de banda es la capacidad maxima de datos que se puede utilizar
para enviar datos en segundos desde una via de comunicacion. En este caso, al aumentar
la velocidad del ancho de banda se puede superar el problema de la velocidad de Internet

que es lenta e inhibe el trabajo para que éste se pueda realizar correctamente.
Paso 5. Mapeo del estado futuro del flujo de valor.

Finalmente, se elabord un nuevo flujo de valor y se mapeo para ver los cambios que se

han producido.
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Figura 24: Mapeo del flujo de valor del estado futuro (Kusrini, Nisa, & Helia, 2019).

Se compararon los tiempos en ambos flujos. Kusrini, Nisa, & Helia (2019), comprobaron
que se habia producido una reduccion total del tiempo de 136,36 minutos, de 839,01
minutos a 702,65 minutos (-16,25%), habiendo reducido tnicamente el tiempo en

aquellas actividades que no aportan valor, en este caso el tiempo de espera.

La consultoria, por lo tanto, es un sector marcado por la exigencia muy significativa por
parte del cliente y con un aumento de competencia constante. Comprobamos que la
gestion de los proyectos eficiente es esencial para satisfacer al cliente y para ello, Lean
podria ser una ventaja competitiva para las empresas de este sector. En el siguiente tema,

hablaremos de Lean en sector juridico (derecho).

6.3. Derecho

La profesion juridica se sigue entendiendo como lenta, incremental y conservadora (Sieh,
2010). Al igual que en los dos casos anteriores, la competencia entre despachos de
abogados es cada vez mayor, para sobrevivir, no solo se necesita un incremento de los
beneficios, sino una reduccion de los costes y un mejor entendimiento de su negocio. Para
ello, las metodologias Lean pueden llegar a ser de gran ayuda tanto para el sector juridico

privado, como para el publico.

Una investigacion realizada por Legal Week, atirma que en 2012-2013 los 50 despachos

de abogados mejor posicionados en Reino Unido redujeron sus beneficios en un 0.5%, a
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pesar de que la facturacion aumentase en un 6.9% de media. Esto es un claro indicador

de que existen dificultades para gestionar las operaciones y los recursos disponibles.

El servicio juridico ha tenido un significativo aumento de la demanda en los tltimos afios.
Ademas, se exige mayor calidad en los resultados y procedimientos. En conclusion, se
observa que los clientes solicitan mejores prestaciones a un precio inferior (Reid, 1., &

Bamford, D., 2016).

Reid, I., Bamford, D. (2016) explica que muchos abogados se encuentran con la necesidad
de adquirir habilidades y formacion profesional para tener éxito y prosperar en el mercado
de los servicios juridicos. Por ejemplo, un estudio realizado por el Berkman Centre for
Internet & Society de la Facultad de Derecho de Harvard, en colaboracion con Lexis y
Nexis, concluyd que mas del 75% de los abogados encuestados se consideraban mal
preparados para participar en el mercado legal, ya que los bufetes de abogados se
enfrentan a mas retos econémicos financieros de aumento de la variacion de los servicios,
el volumen y la complejidad, al tiempo que reducen los costes. Por lo tanto, se espera que
los graduados de las facultades de derecho adquieran los conocimientos necesarios en el

trabajo en un bufete de abogados (Feld, et al., 2012).

El pensamiento Lean Law atn no ha despegado en este sector, sin embargo, la aplicacion
de sus herramientas, como el mapeo de la cadena de valor, podrian eficientar y aumentar
la rentabilidad de los bufetes de abogados y de las empresas juridicas en general. Ademas,
bien mencionamos anteriormente que era un sector conservador en muchos aspectos, la
integracion del Lean Law impulsaria la innovacioén la innovacién (Reid, 1., & Bamford,

D., 2016).

En los dos proximos apartados, comentaremos las caracteristicas mas comunes del Lean
Law y explicaremos un caso piloto donde se pusieron en marcha estos conceptos para

mejorar los procesos de un juzgado administrativo.
6.3.1. Caracteristicas del Lean en el sector juridico.

Con los despachos cada vez mas conscientes de los distintos modelos de mejora del
mundo empresarial, incluidos programas como lean six sigma, algunos han empezado a
probar estas practicas en el mundo real del derecho. De hecho, uno de los modelos menos
conocidos, la mejora continua, ya se ha implantado a gran escala en Clifford Chance, uno

de los diez mayores despachos del mundo.
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Algunas de las tendencias que estan impulsando a los abogados hacia la Préctica Lean:

Google: La gente ya no acude a los abogados con preguntas rutinarias como antes.
Muchos empiezan a resolver sus dudas legales con una busqueda en Google. Cuando
se ponen en contacto con un abogado, ya tienen algo de informacion, solo quieren que

la afinen.

Cosas gratis: La gente esta acostumbrada a conseguir cosas bastante buenas de forma
gratuita o barata en Internet: asi que la expectativa de valor que van a obtener de un
abogado es mucho mayor. Como resultado, la demanda de servicios juridicos ha

bajado desde 2008: no creemos que vaya a recuperarse.

Autoservicio: Sitios web como Rocket Lawyer'y Legal Zoom, donde se pueden crear
documentos legales de bajo coste, reducen la demanda de asesoramiento legal
tradicional. Es menos probable que la gente acuda a los abogados o pague las tarifas
de estos por este tipo de trabajo legal en el futuro: rellenar formularios o para asuntos

rutinarios en los litigios.

Modelos de mediacion: por ejemplo, Wevorce, que es una forma diferente de abordar

un divorcio no conflictivo con servicios de tarifa plana.

Practica ajustada: Hay despachos de abogados que han descubierto como operar a un

coste muy bajo, ofreciendo tarifas mas bajas y honorarios fijos mas asequibles.

También es una oportunidad para que amplien su practica geograficamente. Los

bufetes de abogados aprovechan Internet para:
o Crear una practica de tutela y curatela a nivel estatal
o Ofrecer servicios rutinarios como cobros, quiebras y derecho de familia.

o Llevar a cabo negocios desde una oficina virtual y sélo alquilar una sala de

conferencias o un despacho cuando lo necesite.

Presupuestos reducidos: En los ultimos afios, las empresas han reducido sus

presupuestos legales entre un 30 y un 50%.

A continuacidn, vamos a exponer problemas y derroches comunes del sector juridico, esta

informacion viene dada por 38 entrevistas a bufetes de abogados:
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¢ Distribucién ineficaz de la informacién o los materiales del caso a nivel interno y
externo para el avance de este.

e Participacion en reuniones internas periddicas improductivas sobre los casos.

e Falta de continuidad en el equipo debido a los cambios en la carga de trabajo o a la
rotacion.

e Asignacion inadecuada de tareas entre los profesionales de honorarios.

¢ Enfoque innecesario en la perfeccion de las tareas de desarrollo del caso, por ejemplo,
la redaccion de documentos.

e Falta de un sistema de gestion del conocimiento, es decir, de busqueda de personas
con respuestas.

e Tecnologia o sistemas informaticos obsoletos.
6.3.2. Casos estudio

Para la realizacién de este caso, realizado por Moreno Palacio, A., Rozo Roriguez, C.,
Sanchez Vera, D. (2012), se ha contado con datos provenientes del juzgado administrativo
de descongestion de Bogotd. Se pretende que la realizacion de este estudio pueda ser
ejemplo para los diferentes juzgados administrativos del mundo. Hay que tener en cuenta
que los clientes de un juzgado son los ciudadanos, por lo tanto, mejorar sus
procedimientos favorece directamente a los intereses de la nacion, satisfaccion del cliente

o ciudadano y reduccion de costes.

Primero, realizaremos un analisis, con herramientas Lean, de ciertos procesos para
identificar los desperdicios clave. Posteriormente, realizaremos una serie de propuestas

para mejorar los servicios a través del enfoque Lean.

En la j{Error! No se encuentra el origen de la referencia., se muestra un resumen del p
rocedimiento que se lleva a cabo en un proceso judicial de la jurisdiccion Contencioso-
Administrativa en los juzgados de descongestion. Este procedimiento, entendido como

diagrama de flujo, se divide en las siguientes 4 etapas:
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Admisién

Constestacién y pruebas

Alegatos

Fallo y archivo

La demanda se interpone de
manera personal (presencial).

La oficina de apoyo notifica al
juzgado y le remite el recibo de
consignacion.

Comunicacién del fin del periodo
probatorio

Plazo de proyeccién del fallo. (hasta
40 dias)

Se determina la competencia del
juez por medio de unos requisitos.

El despacho manda La
comunicacion a las partes
interesaddas.

Comienzo de la etapa de alegatos.
(10 dias)

Presentacion del escrito de la
apelacion.

La demanda presentada se radica
al juez administrativo determinado o
se reasigna a otro juzgado.

Se fija en la cartelera del juzgado,
donde se puede consultar el avance
del proceso.

Una vez recibida se archiva
temporalmente junto a otros
procesosen la secretaria de los
juzgados

Habilitacién del periodo probatorio.
(entre 30 y 60 dias)

Los funcionarios analizan si
cumple con los requisitos y la
admiten por medio de un escrito o
inadmiten explicando los fallos.

El mismo juez lo redirige a su
suerior jerarquico por medio de las
oficinas de apoyo.

Termina la dltima instancia y el
expediente se devuelve al juzgado
de origen

Figura 25: Mapeo del flujo de valor del estado futuro (Moreno Palacio, A., Guillermo Rozo Rodriguez, C., &
Sanchez Vera, D., 2012)

Para continuar con el analisis previo a las propuestas, se expone en la Figura 26 y la

Figura 27 dos Diagramas de Pareto. EL primero muestra un resumen de las entidades

demandadas y el segundo los temas tratados por los despachos de descongestion (Moreno

Palacio, A., Rozo Rodriguez, C., & Sanchez Vera, D., 2012):
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Figura 26.: Diagrama de Pareto de entidades (Moreno Palacio, A., Guillermo Rozo Rodriguez, C., & Sanchez Vera,

D., 2012).
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Temas tratados

100,00%
90,00%
80,00%
70,00%
60,00%
50,00%
40,00%
30,00%
20,00%
10,00%
0,00% s NUumero de Casos

Frecuencia acumulada

Figura 27: Diagrama de Pareto de los temas (Moreno Palacio, A., Guillermo Rozo Rodriguez, C., & Sanchez Vera,
D., 2012).

Gracias a estos graficos, Moreno Palacio, A., Rozo Rodriguez, C., Sanchez Vera, D.
(2012), pudieron identificar que existen 4 entidades que representan el 55% de la
demanda, CAUSUR, CAJANAL, CREMIL y Misterios de educacioén nacional. También,
observaron que las reliquidaciones de asignacion de retiro y de pension representan mas
del 50% de los temas tratados. Son por lo tanto las entidades y los temas prioritarios para
tratar. Dada esta informacion, el analisis va a continuar focalizando la atencion en los

siguientes temas para poder sacar problemas y sugerencias mas especificas.
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Tema tratado Entidad demandada
Prima de actividad CASUR
Rehqundamonl de asignacion de CREMIL
retiro - IPC
Reliquidacion de pension 1SS
Reliquidacion de pensién FONPREMAG
Reliquidacion de pensién CAJANAL

Figura 28: Entidades y temas prioritarios a tratar (elaboracion propia).

Es importante que en esta fase de diagnostico se determinen el tiempo que permanecen
los procesos en el juzgado desde que se recibe el reparto o redistribucion de la demanda
hasta el fallo y archivo del proceso (Moreno Palacio, A., Rozo Rodriguez, C., & Sanchez
Vera, D., 2012). La siguiente Figura muestra los dias que se necesitan para los procesos

de atencion de procesos, periodo probatorio y proyeccion de la sentencia.

Formas d emedicién Atencién de procesos Periodo Probatoria Proyeccién de la sentencia
Dias calendario | Dias habiles | Dias calendario | Dias habiles | Dias calendario | Dias habiles
Promedio 351,58 251,88 34,55 25,07 44,08 21,03
Desviacién 165,33 118,17 61,97 44,63 34,11 27,07

Figura 29: Dias necesarios para la atencion de procesos, el periodo de probatoria y la proyeccion de la sentencia
(elaboracion propia).

Se entiende que los procesos desde el inicio hasta el momento del fallo permanecen en el
juzgado 252 dias habiles y presenta una desviacion de 118, que equivale a un 47%. Se
observa, también, que la documentacion exigida se envia en un plazo inferior a 26 dias
habiles, aunque con una alta variacion, de mas del 170%. Por ultimo, el fallo se establece
de media en 21 dias habiles, mas de la mitad de lo estipulado por la ley (40 dias) (Moreno
Palacio, A., Rozo Rodriguez, C., & Sanchez Vera, D., 2012).

Una vez analizado los procedimientos y su duraciéon, Moreno Palacio, A., Rozo
Rodriguez, C., Sanchez Vera, D. (2012) investigan la productividad de cinco recursos, el

juez, el secretario, el Oficial Mayor, el escribiente, y el practicante universitario. La
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CATEGORIA

Escribiente Oficial Mayor

Practicante Juez

Secretaric

1 Control legalidad y Auto admisorio p 0,0% 0,0% 0,0% 15,7% 0,0% 2,9%
2 Fijacion en lista p 3,8% 0,0% 0,0% 5,3% 0,0% 1,8%
3 Revision de pruebas y Auto de pruebas p 0,0% 29,9% 21,1% 3,2% 15,3% 14,2%
4 Audiencia de testimonios p 31% 0,0% 0,0% 11,7% 0,0% 2,8%
5 Auto de alegatos p 4,4% 0,0% 1,9% 10,3% 11,7% 5,4%
6 Sentencia p 0,0% 19,9% 31,3% 12,8% 14,2% 15,8%
7 Recepcién y atenciéon de Recursos p 0,0% 0,0% 0,0% 13,2% 0,0% 2,4%
8 Nulidades p 0,0% 22,4% 0,0% 0,0% 13,2% 71%
9 Atencién al mensajero p 4.1% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,9%
10 Reunién de Trabajo / Llamada de trabajo p 4.7% 2,8% 2,5% 8.2% 4,6% 4,5%
11 Elaboracion de estadisticas p 5,3% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 1,1%
12 Revision cuentas del Banco p 5,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 1,0%
13 Audiencia p 5,0% 0,0% 0,0% 0,0% 12,1% 3,3%
14 Autos varios p 7,8% 0,0% 14,9% 0,0% 0,0% 4,8%
15 Elaboracién de estados p 5,6% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 1,2%
16 Elaboracion de oficios p 4.1% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,9%
17 Elaboracion de edictos p 5,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 1,0%
18 Actualizaciones p 6,9% 0,0% 0,0% 0,0% 8,5% 3,0%
19 Comunicacién de sentencia p 3,8% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,8%
20 Telegrama p 2,5% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,5%
Subtotal 70,9% 75,1% 71,5% 80,4% 79,7% 75,3%

1 Oficina de apoyo i 31% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,7%
2 Copias i 10,9% 1,6% 11,1% 0,0% 4,3% 5,8%
3 Desplazamientos (cualquiera) i 4,4% 5,0% 3,7% 21% 3,9% 3,9%
4 Personal i 4.7% 9,7% 9,0% 8,9% 7,8% 8,0%
6 Atencién a usuarios i 5,9% 8,7% 4,6% 8,5% 4,3% 6,4%
Subtotal 29,1% 24,9% 28,5% 19,6% 20,3% 24,7%

nos muestra el porcentaje de improductividad de cada uno de estos recursos.

CATEGORIA

Escribiente Oficial Mayor

Practicante Juez

Secretaric

1 Control legalidad y Auto admisorio p 0,0% 0,0% 0,0% 15,7% 0,0% 2,9%
2 Fijacion en lista p 3,8% 0,0% 0,0% 5,3% 0,0% 1,8%
3 Revision de pruebas y Auto de pruebas p 0,0% 29,9% 21,1% 3,2% 15,3% 14,2%
4 Audiencia de testimonios p 3.1% 0,0% 0,0% 1,7% 0,0% 2,8%
5 Auto de alegatos p 4,4% 0,0% 1,9% 10,3% 11,7% 5,4%
6 Sentencia p 0,0% 19,9% 31,3% 12,8% 14,2% 15,8%
7 Recepcion y atencion de Recursos p 0,0% 0,0% 0,0% 13,2% 0,0% 2,4%
8 Nulidades p 0,0% 22,4% 0,0% 0,0% 13,2% 7.1%
9 Atencién al mensajero p 4.1% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,9%
10 Reunién de Trabajo / Llamada de trabajo p 4,7% 2,8% 2,5% 8,2% 4,6% 4,5%
11 Elaboracion de estadisticas p 5,3% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 1,1%
12 Revision cuentas del Banco p 5,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 1,0%
13 Audiencia p 5,0% 0,0% 0,0% 0,0% 12,1% 3,3%
14 Autos varios p 7,8% 0,0% 14,9% 0,0% 0,0% 4,8%
15 Elaboracion de estados p 5,6% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 1,2%
16 Elaboracion de oficios p 4.1% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,9%
17 Elaboracion de edictos p 5,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 1,0%
18 Actualizaciones p 6,9% 0,0% 0,0% 0,0% 8,5% 3,0%
19 Comunicacién de sentencia p 3,8% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,8%
20 Telegrama p 2,5% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,5%
Subtotal 70,9% 75,1% 71,5% 80,4% 79,7% 75,3%

1 Oficina de apoyo i 31% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,7%
2 Copias i 10,9% 1,6% 11,1% 0,0% 4,3% 5,8%
3 Desplazamientos (cualquiera) i 4,4% 5,0% 3,7% 21% 3,9% 3,9%
4 Personal i 4.7% 9,7% 9,0% 8,9% 7,8% 8,0%
6 Atencién a usuarios i 5,9% 8,7% 4,6% 8,5% 4,3% 6,4%
Subtotal 29,1% 24,9% 28,5% 19,6% 20,3% 24,7%

Figura 30: Porcentajes improductividad (Moreno Palacio, A., Guillermo Rozo Rodriguez, C., & Sanchez Vera, D.,

2012).

Podemos observar que el porcentaje de improductividad es de un 24%, del cual un 8%

son por causas justificadas, es decir, personales y naturales. Por lo tanto, un 16% de
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improductividad est4 relacionado con actividades que no agregan valor a los procesos.

Ejemplo de ello son las copias, atender a usuarios, hacer diligencias en la oficina de apoyo

y desplazarse (Moreno Palacio, A., Rozo Rodriguez, C., & Sanchez Vera, D., 2012).

Tras esta serie de analisis, Moreno Palacio, A., Rozo Rodriguez, C., Sanchez Vera, D.

(2012), fueron capaces de identificar los derroches del juzgado. Las categorizaron en los

siguientes tipos:

Alta rotacion de empleados

Utilizacién de carpetas
compartidas

Carencia de base de datos
de contacto

Actualizacion de datos en
cartelera fisica

Manejo de gastos
procesales

Figura 31: Categorizacion de las ineficiencias del juzgado (elaboracion propia).

Moreno Palacio, A., Rozo Rodriguez, C., Sanchez Vera, D. (2012) pudieron, entonces,

Movimiento Transporte Reprocesos DEFECTOS Tiempos de espera Procesamiento Inventario
Redireccionamiento de Notificacion personal actluaciones de Actuaciones Atencion a usuarios . ,
informacion tecnoldgicas no nuevos empleados rechazadas por el juez | Faita de estandarizacién Eﬁggrz(:zpessias y Q:l::::)u;:zf:
Reportes manuales disponibles Tareas del juez desgastada ylo en el almacenamiento de | tros ,documentos nUevos
Procesos no documentados incompleta documentos y datos

identificar la Cadena de Valor, y en ella, los procesos que menos aportan valor.
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73,25 min 85,6 min 63,79 min 221,4 min 444,04 mn

Figura 32: Mapeo de la Cadena de Valor (Moreno Palacio, A., Guillermo Rozo Rodriguez, C., & Sanchez Vera, D.,

2012).

En ella, Identifican una falta de recursos tecnoldgicos para el flujo de informacion entre

el demandante, el demandado y el juzgado. Ademas, existen acumulaciones de archivos

en todas las fases del proceso. Por ultimo, calcularon que el tiempo real que se genera

valor es de 444 minutos y el tiempo neto para dictar el fallo es de 55 dias.

Para realizar mejoras, formaron un nuevo flujo de cadena de valor en base a las propuestas

realizadas.
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Figura 33: Propuesta de la nueva Cadena de Valor (Moreno Palacio, A., Guillermo Rozo Rodriguez, C., & Sanchez

Vera, D., 2012).

En esta nueva cadena Moreno Palacio, A., Rozo Rodriguez, C., Sdnchez Vera, D. (2012)

pretenden que la comunicacion se realice electronicamente, eliminando los envios fisicos.

Las propuestas que Moreno Palacio, A., Rozo Rodriguez, C., Sanchez Vera, D. (2012)

incorporaron a este nuevo flujo son:

1.

Eliminar la Oficina de Apoyo, de esta manera los juzgados permanentes tendran la
funcién de redireccionar los procesos cuando se exceda la capacidad de trabajo. Para
ello, es necesario contar con un sistema de informacion que mida la capacidad y el

volumen actual.

ENFOQUE LEAN. Con la alternativa se estdn eliminando reprocesos, tiempos,
movimientos de informacidn, transportes, recursos fisicos (logistica para el transporte
de las demandas) y los recursos economicos involucrados en cada muda identificada.
Las actividades realizadas por la Oficina de Apoyo agregan valor erradamente, pues
pueden ser sustituidas (Moreno Palacio, A., Rozo Rodriguez, C., & Sanchez Vera, D.,
2012).

Se propone hacer un check-list para para verificar que la demanda cumple con todos

los requisitos.
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ENFOQUE LEAN. Presentan un check list inspirado en el Poka - Yoke. Se pretende
reducir al méximo la probabilidad de cometer errores en el proceso de verificacion de
requisitos y reducir los tiempos de este. El check-list puede ayudar a disminuir los
tiempos de verificacion debido al chequeo de los articulos respectivos (Moreno
Palacio, A., Rozo Rodriguez, C., & Sanchez Vera, D., 2012). Los derroches que se

eliminan con esta propuesta son el tiempo de operacion y el de los defectos.

Se deben implementar herramientas tecnologicas en los juzgados. Uno de los
objetivos de esta propuesta es enviar la comunicacion electronicamente, eliminando

los envios fisicos entre el demandante, el demandado y el juzgado.

ENFOQUE LEAN. Eliminamos asi una gran parte de los derroches relacionados con

el tiempo y los movimientos.

Las sentencias tienen que ser las mas compactas y concretas. Que expresen de una

forma clara la decision del Juez, sus razones y la accion que deben realizar las partes.

ENFOQUE LEAN. El desperdicio eliminado es el espacio que se gasta al utilizar solo
una cara de la hoja, y a si vez el espacio que se utiliza para la informacién que no

agrega valor (Moreno Palacio, A., Rozo Rodriguez, C., & Sanchez Vera, D., 2012).

Contar con documentos que tengan formatos predefinidos, tamafo, fuente,

interlineado, etc.

ENFOQUE LEAN. Se encuentran desperdicios claros en tiempos, movimientos y
valor agregado, los cuales corren por cuenta de la acciéon u omision de los distintos
juzgados. La disparidad en las acciones de los distintos juzgados acentiia mas las
divergencias y el desentendimiento (Moreno Palacio, A., Rozo Rodriguez, C., &

Sanchez Vera, D., 2012).
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6. Formar al personal en el uso de herramientas tecnologicas, para que los mismos
trabajadores puedan realizar de forma eficiente diferentes tareas, con la ayuda de

bases de datos. Por ejemplo, programas de CRM.

ENFOQUE LEAN. La propuesta busca contrarrestar directamente los desperdicios
por concepto de tiempos y actividades que pueden ser eliminadas (Moreno Palacio,

A., Rozo Rodriguez, C., & Sanchez Vera, D., 2012).

7. Utilizar carpetas compartidas para que los empleados correspondientes tengan acceso

continuo a los archivos.

ENFOQUE LEAN. La vision Lean se ve reflejada en todos los campos de la
organizacion. En este caso se busca evitar desperdicios en tiempos y movimientos

asociados al mal manejo de la informacion (Moreno Palacio, A., Rozo Rodriguez, C.,

& Sanchez Vera, D., 2012).

Hemos contextualizado la situacion del sector juridico en cuanto a competencia,
eficiencia y formacion de negocio. Ademads, introducimos las caracteristicas de Lean en
este sector, como sus derroches mas habituales, el ambito conservador opuesto a la
innovacion y tecnologias o la gran cantidad de papeleo que se genera. Por tltimo, gracias
a un estudio de aplicacion del Lean en los juzgados administrativos, podemos comprobar
que la aplicacion de Lean en el sector juridico es posible. Solo hace falta personalizar las
herramientas a los problemas que diagnosticamos y el compromiso por parte de todos los

miembros.

Daremos paso a la parte empirica del documento, donde contrastaremos, la informacién

anteriormente citada, con la realidad en Espaiia.
CONTRASTE EMPIRICO
Situacion del LEAN en Espaiia

En esta ultima parte del estudio, se procede a analizar el nivel de implantacion de la
metodologia Lean en los sectores de finanzas, consultoria y derecho en Espafia. Ademas,
se pretende identificar las principales causas de bajas implantaciones, las dreas con

deficiencias y deficiencias mas habituales. Para ello, se ha realizado un cuestionario, que
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se encuentra en el punto 9.2, a mas de 100 profesionales de los tres sectores a analizar,
que su actividad estratégica sea a nivel nacional y que estén familiarizados con procesos
de optimizacién y mejoras de eficiencias dentro de su compaiia o despacho. Para
conseguir este tipo de perfil, se han realizado tres tipos de preguntas filtro al inicio del
cuestionario. Una vez obtenidos los datos, se ha realizado un analisis exhaustivo de estos.

A continuacion, se desarrollaran las conclusiones obtenidas del analisis.

La Figura 34, muestra el porcentaje del comité de direcciéon y de empleados (mando
intermedio mas empleados) que estan familiarizados con los procesos de optimizacion de

su compaiiia/despacho.

(Estas familiarizado con procesos de optimizacion de la
compaiiia/despacho?

90%

80%

70% 78%
60%

50%

40%

30%

20% 27%

22%
10%

0%

73%

Si No

Directives Empleados y mandos intermedios

Figura 34: Porcentaje empleados (mandos intermedios, empleados y directivos) familiarizados con los procesos de
optimizacion de su compaiiia/despacho (elaboracion propiay).

Observamos que existe un 22% de miembros que, pese a formar parte del comité de
direccion, no estan familiarizados con los procesos de optimizacion que se llevan a cabo
en la compaiiia/despacho. Ademas, también existe un 27% de los empleados que tampoco
estan familiarizado con los procesos de optimizacion. En al final del punto 4.1 comentaba
la importancia de involucrar tanto a los empleados como a los directivos de las compaifiias
en los procesos de optimizacion para poder establecer una cultura corporativa que mejore
la satisfaccion del cliente. Las compatfiias que se acerquen al 100% en la familiarizacion,
por parte de sus empleados, de los procesos de mejoras de eficiencia en la compaiiia
provocara una mayor conciencia en la necesidad de eliminar las ineficiencias dentro de
una organizacion. La toma de conciencias es el primer paso para la puesta en marcha de

Iniciativas Lean.
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En primer lugar, analizaremos las ineficiencias, explicadas en el punto 5.2, mas habituales
en los tres sectores a estudiar, asi como las actividades y departamentos con mayores
problemas de eficiencia. En segundo lugar, profundizaremos en el conocimiento de la
metodologia Lean de estos tres sectores, las herramientas que suelen utilizar, el grado de
implantacién de Lean que creen tener y los principales motivos de los bajos niveles de
implantacion. Y, por ultimo, llegaremos a una conclusiéon del nivel o grado de

implantacion real del Lean en cada uno de ellos.

A continuacion, se ha realizado una gréfica de Pareto para cada uno de los sectores, que

representa visualmente las ineficiencias mds habituales en cada uno de los sectores.

Ineficiencias en consultoria

30% 100%
90%
25% 800%
20% 70%
60%
15% 50%
40%
10% 30%
5% 20%
10%
0% 0%

Mal uso del del factor humano Ineficiencia de los recursos Revisiones y calidad
Duplicacién Tiempos de espera Ineficiencia de procesamiento Movimiento

Figura 35: Grafica de Pareto de las ineficiencias en el sector de consultoria (elaboracion propia).

Observamos que en el sector de consultoria las ineficiencias mdas habituales son las
duplicaciones y el mal uso del factor humano, seguido de los tiempos de espera. Estés
tres ineficiencias representan el 70% de las ineficiencias en este sector. Es importante
destacar que el recurso més importante en las empresas de consultoria es el factor
humano, por lo que es muy alarmante que se este haciendo mal uso de este. Seria
importante centrarse en ellas para reducir en un 70% las ineficiencias en una compafia

de consultoria.
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Ineficiencias en finanzas

25% 100%
90%
20% 80%
70%
15% 60%
50%
10% 40%
30%
5% 20%
10%
0% 0%

Tiempos de espera Mal uso del del factor humano Revisiones y calidad
Duplicacién Ineficiencia de procesamiento Ineficiencia de los recursos Movimiento

Figura 36. Grafica de Pareto de las ineficiencias en el sector financiero (elaboracion propia).

En cuanto al sector financiero, las ineficiencias mas habituales son las duplicaciones y
los tiempos de espera, seguido de las ineficiencias de procesamientos. Estas tres
representan el 62% de las ineficiencias en este sector. Ya se observo, en los casos estudios
que los tiempos en la recepcion de informacion, autorizaciones, burocracia en general,
era la principal causa de ineficiencias en este tipo de compaiias. Seria importante

centrarse en ellas para reducir en un 62% las ineficiencias en una compaiiia financiera.

Ineficiencias en derecho

25% 100%
90%
20% 80%
70%
15% 60%
50%
10% 40%
30%
5% 20%
10%
0% 0%

Duplicacion Mal uso del del factor humano Ineficiencia de los recursos
Tiempos de espera Ineficiencia de procesamiento Revisiones y calidad Movimiento

Figura 37: Grafica de Pareto de las ineficiencias en el sector del derecho (elaboracion propia).

Finalmente, las ineficiencias mas habituales en el sector del derecho son los tiempos de
espera, las duplicaciones y las ineficiencias de procesamiento. El mismo problema
burocratico que ocurria en el sector financiero, ocurria también en el sector del derecho,
dando lugar a grandes ineficiencias en tiempos de espera y duplicaciones. Estas tres
representan el 60% de las ineficiencias en este sector. Por lo tanto, seria importante

centrarse en ellas para reducir en un 60% las ineficiencias en un despacho de abogados.

Posteriormente, se ha analizado las actividades y departamentos con mas ineficiencias

dentro de los sectores de consultoria, derecho y finanzas.
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Ineficiencias en departamentos de consultoria

45%
40%
35%
30%
25%
20%
15%
10%
5%
0%

Produccidn (gearciondel Adminstrativo Economico- Marketingy comercial Sales Adminstrativo Economico- RRHH
serviao) financiero financiero

Figura 38: Porcentaje de ineficiencias por departamento en el sector de consultoria (elaboracion propia).

Ineficiencias en actividades de consultoria

Gestion de proyectos

19%
31% Administrativa
0 Comercial (relacion con el
26% cliente)
24% Produccion (actividad de la
empresa)

Figura 39: Porcentaje de ineficiencias por actividad en el sector de consultoria (elaboracion propia).

Por un lado, la Figura 38, nos muestra que en las empresas de consultoria los dos
departamentos con mayores ineficiencias son el Administrativo Econdmico-Financiero y
el de Produccion (servicio de consultoria). Las ineficiencias en Produccion tienen relacion
con las ineficiencias en el mal uso del factor humano que comentabamos en la Figura 35,
ya que son estos el recurso principal de este departamento. Estos departamentos
representan un 29% y 40% de las ineficiencias. Por otro lado, la Figura 39, indica que hay
un reparto casi equitativo de las ineficiencias entre las actividades que se realizan en una

empresa de consultoria.
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Ineficiencias en departamentos de finanzas
35%

30%
25%
20%
15%
10%

5%

0%
Produccidn (gecuciondel Adminstativo Economico- Marketingy comercil Sales IT RRHH
servidao) financiero

Figura 40: Porcentaje de ineficiencias por departamento en el sector financiero (elaboracion propia).

Ineficiencias en actividades de finanzas

Gestion de proyectos
13%

23%
Administrativa
16%
Comercial (relacién con el
cliente)
48% Produccion (actividad de la
empresa)

Figura 41: Porcentaje de ineficiencias por actividad en el sector financiero (elaboracion propiay).

En cuanto al sector financiero, los datos muestran que los departamentos con mayor
cantidad de ineficiencias son, también, el Administrativo Economico-Financiero y el de
Produccion, representando estos un 29% y 30% de las ineficiencias. En relacion con la as
actividades, aqui si observamos que el mayor nimero de ineficiencias se producen en las
actividades administrativas de los departamentos, con cerca del 50% de las ineficiencias
en las actividades. Las ineficiencias en los procesos Administrativos estan relacionadas
con las ineficiencias burocraticas de duplicaciones y tiempos de espera que se

mencionaban en la Figura 36.
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Ineficiencias en departamentos de derecho

45%
40%

35%

30%
25%
20%

15%

10%

5%

0%
Marketingy comercial Sales  Produccion (geauciondel Adminsrativo Economico- IT RRHH
servido) financiero

Figura 42: Porcentaje de ineficiencias por departamento en el sector del derecho (elaboracion propia).

Ineficiencias en actividades de derecho

Gestion de proyectos
14%

29% Administrativa

29% Comercial (relacion con el

cliente)

29% Produccién (actividad de la
empresa)

Figura 43: Porcentaje de ineficiencias por actividad en el sector del derecho (elaboracion propiay).

Por ultimo, observamos que en el sector del derecho los departamentos con mayor niimero
de ineficiencias son el de Produccion y el de Marketing y Comercial, representando estos
un 29% y 39% de las ineficiencias en un despacho de abogados. Los motivos de las
ineficiencias del departamento de Marketing en despachos de abogados podrian ser
interesantes para proximos estudios ya que estas se podrian estar produciendo por la baja
conciencia y formacion empresarial que puede tener este sector sobre el concepto de
invertir ahora para ganar mas después. Ademas, las ineficiencias en el departamento de
Produccion pueden estar relacionadas con las ineficiencias del procesamiento vistas en
las Figura 37, ya que afiaden mas valor al servicio que el esperado por el cliente.
Finalmente, la Figura 43, nos muestra que las ineficiencias se reparten también, de una
forma equitativa entre las actividades, excepto en la actividad de producciéon que el

numero de ineficiencias es ligeramente inferior.
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En esta primera parte del analisis, podemos concluir que el sector de consultoria se
deberia centrar en reducir las ineficiencias relacionadas con las duplicaciones, el mal uso
del factor humano y los tiempos de espera en el departamento de Produccién y
Administrativo. Se puede concluir, también, que el sector financiero deberia hacer
hincapié en las ineficiencias relacionadas con las duplicaciones, los tiempos de espera y
los procesamientos, principalmente de las actividades Produccion y en los departamentos
Administrativos y de Produccion. Y en referencia al sector del derecho, concluimos que
se deberia focalizar en las ineficiencias relacionadas con las duplicaciones, los tiempos
de espera y los procesamientos en los departamentos de Produccién y Marketing. Ademas
de una posible formacion en este ultimo aspecto ya que podria suponer una ventaja

competitiva en el sector, dado que es una ineficiencia bastante destacada en este.

Ahora daremos lugar a la segunda y tltima parte del anélisis, en la que nos centraremos

en mayor profundidad en la implantacion del Lean en estos sectores.

Las siguientes figuras muestran el conocimiento de Lean en los tres sectores.

(Conoces Lean Management? (Conoces Lean services?
90% 80%
80% 70%
80%
70% o 60% 67%
60%
50% 50%
40% 52% 40% 48%
Yo
30% 42% 30% 39%
20% 20%
10% 10%
0% 0%
Consultoria Finanzas Derecho Consultoria Finanzas Derecho
Si =No Si =No

Figura 44: Conocimiento de Lean Management y Services en consultoria, finanzas y derecho (elaboracion propiay).

Por un lado, podemos comprobar que el término Lean Services es menos conocido que el
término Lean Management. Esto afirma lo que veniamos comentando en los temas
anteriores, el Lean se ha implantado en mayor medida en industrias manufactureras que
en el sector servicios. Por otro lado, identificamos que el sector de consultoria es mas
consciente de esta metodologia, esto se podria deber a que existen gran cantidad de
empresas de consultoria que tienen como servicio implantar metodologias de Lean en
otras empresas, como por ejemplo el servicio Lean start up que presentan algunas
consultoras. Al sector de consultoria le sigue el financiero, con un conocimiento del Lean

Services del 48% vy por ultimo el sector del derecho que unicamente conoce la
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metodologia un 39% de los profesionales encuestados. Estos datos no dan una idea de
que la implantacion del Lean seré superior en consultoria y que aun asi todas presentaran
una implantacion inferior al 67%. Ahora veremos la relacion del conocimiento del Lean
con el grado de implantacion de la metodologia y la utilizacion de herramientas de

optimizacion dentro de la compaiiia.

A continuacion, se muestran los resultados de la utilizacioén de herramientas de mejora de

eficiencia en los tres sectores.

(Han utilizado herramientas de mejora de eficiencia?
80%
70%

60% 69%
50%
40% 47%
30% 35%,
20%
10%

0%

Consultoria Finanzas Derecho

Si = No

Figura 45: Porcentaje de utilizacion de herramientas de mejora de eficiencia en consultoria, finanzas y derecho
(elaboracion propia).
Destaca el bajo porcentajes de utilizacion de herramientas que mejoran la eficiencia en la
compafiia. Un 69% de empresas de consultoria han utilizado herramientas para mejorar
la eficiencia, un 35% en empresas financieras y un 47% en despachos de abogados. Seria
interesante poder analizar las causas de estos bajos porcentajes y resolver a las preguntas
que se plantean tras su analisis ;Se habra formulado errbneamente la pregunta, dando
lugar a datos no concluyentes?, ;Pueden no ser conscientes del uso de herramientas en
sus compaiias por la sencillez y generalizacion de estas, como pueden ser los sistemas de
sugerencias o un simple codigo de colores?, si es asi ;Estan este tipo de herramientas
infravaloradas en las compafias?, ;Son herramientas que consideraria prescindibles o
imprescindibles? Todas estas preguntas podrian dar lugar a otros estudios, y, por lo tanto,

no nos centraremos en ellas.

A continuacion, analizaremos el grado de implantacion del Lean que los profesionales
creen tener y los motivos de implantaciones inferiores al 40% y que consideramos como

bajos.
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Grado de implantacion que creen tener Grado de implantacion que creen tener
consultoria finanzas

45%
68%

0% -20% =20%-40% =40% -60% 60% -80% = 80% - 100% 0% -20% =20%-40% =40%-60% m60% -80% m80% -100%

Grado de implantacion que creen tener
derecho

79%

0% - 20% 20% - 40% 40% - 60% 60% - 80% 80% - 100%

Figura 46: Grado de implantacion de Lean que los profesionales creen tener en sus compaiiias (elaboracion propia).

Las respuestas de la Figura 45 de “No” utilizacion de herramientas de mejora de eficiencia
se han considerado dentro del rango de 0%-20% en la implantacion del Lean en estos
sectores. Observamos que los porcentajes mayores, en los tres sectores. se encuentran en
el intervalo de 0% - 20%. Ademas, ninguna de las respuestas se encuentra en el intervalo
80%-100%. Una vez mas afirmamos que Lean no se esta implantando en gran medida en
las empresas del sector servicios. También, se identifica que el sector de consultoria
muestras mayores porcentajes de implantacion del Lean, seguido del sector financiero y
finalmente el derecho. Esperdbamos unos datos semejantes debido a las respuestas
analizadas en las figuras anteriores, donde hemos podido comprobar que el sector de

consultoria muestra mayor consciencia ante esta metodologia.

Para llegar a unos datos mas aproximado del grado de implantacion que los profesionales
creen tener de esta metodologia, se ha realizado una media ponderada de los resultados
obtenidos en la Figura 46. El resultado muestra que aproximadamente el grado de
implantaciéon del Lean Services que los profesionales creen tener es del 30% en
consultoria, 21,61% en finanzas y 15% en derecho. Estos resultados se compararan con

el grado de implantacion real que calcularemos posteriormente.

A modo de entender los motivos de la baja implantacion del Lean Services se les ha

preguntado, a los encuestados con un porcentaje de implantacion inferior al 40%, los
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motivos de este bajo nivel de implantacion. Las siguientes figuras, muestra un resumen

de los resultados en cada uno de los sectores.

Motivo de la baja implantacién
35%
30%
25%

Por Por el tiempo Por los costes Por faltade No es estratégico Hemos sido Por ser una
desconocimiento ambicion de los paraladirecciéon  siempre 100% metodologia
equipos eficientes innecesaria

Figura 47: Motivos de baja implantacion en consultoria (elaboracion propia).

La figura muestra que los motivos principales de la baja implantacion del Lean en
consultoria, finanzas y derecho son el tiempo, los costes y el desconocimiento.
Destacamos los dos primeros motivos, el tiempo y los costes, ya que son dos de los
desperdicios que esta metodologia trata de reducir. Si bien, el tiempo y los costes son dos
de los principales motivos de la baja implantacion de Lean, nos surgen preguntas como
(Las empresas de servicio conocen los beneficios que aporta Lean?, ;Las empresas suelen
fijarse en los objetivos a corto plazo, pensando asi que Lean generara mas costes y mas
pérdidas de tiempo? Por ultimo, destaca, en gran medida, el desconocimiento de la
metodologia. Este motivo era de esperar, pues ya habldbamos de que Lean no era tan
conocido en el sector servicios como lo es en el sector manufacturero. Ademas, muchos
profesionales comentaban el desconocimiento, no de la metodologia, sino de los
beneficios que puede llegar a generar esta y su potencial en el sector servicios. Con este
estudio, se espera que las empresas de servicios puedan conocer el potencial que dicha
metodologia puede aportar a sus compaiiias, al exponer casos reales y desarrollar sus

conceptos

Para terminar, realizaremos una comparacion entre el grado de implantacion de la
metodologia Lean que creian tener los profesionales y el grado de implantacion real en
cada uno de los sectores. Esta parte es esencial ya que uno de los objetivos principales
del estudio es averiguar el grado de implantacion del Lean, en el sector servicios,

centrandonos especialmente en consultoria, finanzas y derecho.
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Para calcular el grado de implantacion real, hemos realizado preguntas relacionadas con
la utilizacion de las herramientas Lean. Estads las hemos divididos en 3 categorias
diferentes: herramientas de generacion de ideas, herramientas de mejora continua y
herramientas de mejora de la calidad del servicio. Posteriormente, hemos relacionado el
porcentaje de las herramientas utilizadas con el porcentaje real de implantacion del Lean

en los tres sectores estudiados. A continuacion, expondremos los resultados obtenidos.

Herramientas de generacion de ideas

DMAIC

Diagrama de Ishikawa

Diagrama de Pareto

Mapeo de la cadena de valor
Estandarizacion

Indicador clave de rendimiento (KPI)

0% 5% 10% 15% 20% 25% 30%

Figura 48: Porcentaje de herramientas de generacion de ideas utilizadas por consultoria, finanzas y derecho

(elaboracién propia).
La Figura 48, muestra el porcentaje de utilizacion de las herramientas para la generacion
de ideas. Predominas en gran medida los indicadores de rendimiento y detallar los pasos
los pasos de los procesos (mapeo de la cadena de valor y estandarizacion). Los KPI's
indican que existe un problema, pero no especifican la causa de este. Esta herramienta
seria mas efectiva si se combinase con el Diagrama de Ishikawa el cual representar
graficamente las causas que explican un determinado problema y el DMAIC que propone

una guia para la resolucion de este.

Herramientas de mejora continua

DMAIC

Heijunka

Hoshin Kanri

Sistema Pull y Kanban

Dojo y Circulos de Calidad
Sistema de sugerencias
Reestructuracion organizativa
Gestion visual

0% 5% 10% 15% 20% 25%

Figura 49: Porcentaje de herramientas de mejora continua utilizadas por consultoria, finanzas y derecho

(elaboracion propia).
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La Figura 49, muestra el porcentaje de utilizacion de las herramientas para la mejora
continua. Era de esperar que la gestion visual y el sistema de sugerencias tuviesen un
porcentaje alto, ya que son herramientas muy sencillas, de muy bajo coste y muy
efectivas. Por otro lado, observamos que el Heijunba, la cual establecer un periodo de
tiempo para completar un servicio, tiene un porcentaje bajo. Bien vimos las ineficiencias
en los tiempos de espera que presentaban el sector financiero y el del derecho, esto hace
que esta herramienta sea muy complicada de utilizar ya que el tiempo que se tarda en
realizar el servicio no depende tUnicamente de la organizacidon, sino de organos
administrativos, clientes, mercado, competencia, etc. Por ultimo, hay que destacar el
Hoshin Kanri el cual consigue alinear el plan estratégico de la empresa con la
planificacion de los mandos intermedios y personal. El plan estratégico tiene un periodo
de tiempo superior a los objetivos estratégicos, sin embargo, estos deben de estar
alineados. En la Figura 47, observamos que uno de los motivos de la baja implantacion
eran los costes y el tiempo, pese a que esta metodologia ayudaba a reducir esto. Eso podia
significar que las empresas se fijaban mas en los objetivos a corto plazo que en el plan
estratégico. La utilizacion del Hoshin Kanri podria ayudar a centrar a las compaiias en

su plan estratégico alineandolo con la planificacion diaria.

Herramientas para la calidad del servicio
Jidoka
Uso de las TI para la integracion del cliente
58’s
Indicador clave de rendimiento (KPI)
0% 5% 10% 15% 20% 25% 30% 35% 40% 45% 50%
Figura 50: Porcentaje de herramientas de calidad del servicio utilizadas por consultoria, finanzas y derecho
(elaboracion propia).

Por ultimo, la Figura 50, muestra el porcentaje de utilizacion de las herramientas para la
mejora de la calidad del servicio. En los tres sectores predominan los KPI's, seguido de
las herramientas 5S’s. Los indicadores de rendimiento detectan un problema cuando este
ya se ha producido, sin embargo si se utilizard mas el Jidoka se detectarian los fallos al
momentos y se detendria el proceso para solucionarlo y cumplir con lo que el cliente

espera de la organizacion.
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Teniendo en cuenta las 17 herramientas que se han utilizado para la encuesta y los
profesionales que respondieron que no han utilizado herramientas para la mejora de
eficiencias y optimizacion, hemos obtenido el promedio de herramientas utilizadas por

cada sector o grado real de implantacion de la metodologia.

CONSULTORIA Uds Grado real de implantacion

Promedio de herramientas utilizadas por compaiiia 6,12 36%
FINANZAS Uds Grado real de implantacién

Promedio de herramientas utilizadas por compania 2,97 17%
DERECHO Uds Grado real de implantacion

Promedio de herramientas utilizadas por compaiia 2,43 14%

Figura 51: Grado real de implantacion del Lean en consultoria, finanzas y derecho (elaboracion propia).

Por lo tanto, fijandonos en la Figura 51, el grado real de implantacién de Lean en

consultoria es del 36%, en finanzas del 17% y en derecho del 14%.

Comparacion del grado de implantacién observado por los profesionales vs implantacién real
Grado de implantacién observado por los profesionales Grado de implantacion real
Consultoria 30% 36%
Finanzas 21% 17%
Derecho 15% 14%

Figura 52: Comparacion del grado de implantacion que los profesionales creen tener en sus compariias vs

porcentaje de implantacion real (elaboracion propia).

Observamos que el grado de implantacion real y el observado por los profesionales en
sus compaiiias es muy similar, por lo tanto, son conscientes y realistas con la utilizacion

de las herramientas y conceptos del Lean.

Gracias a este andlisis, podemos afirmar que aun queda mucho recorrido para que Lean
Services sea igual de conocido y este igual de implantado que Lean Management.
Ademas, hemos podido hallar los motivos de la baja implantacion de esta, donde,
curiosamente, observamos que dos de ellos coinciden con dos de los beneficios basicos
del Lean, la reduccion de costes y el tiempo. También, hemos sido capaces de comparar
las ineficiencias bésicas y las actividades y departamentos con mayores ineficiencias de

tres de los sectores mas influyentes en el sector servicios.
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8. CONCLUSION

El presente trabajo tenia como objetivo realizar un estudio de la metodologia Lean
Services y analizar su grado de implantacion centrdndonos en tres de los sectores mas

influyentes, la consultoria, las finanzas y el derecho.

Tras el estudio, podemos concluir que Lean es una metodologia, basada en tres pilares
fundamentales, la mejora continua, jidoka y just in time, que puede ayudar a eficientar los
procesos de una compaiiia a través de la reduccion de costes o ineficiencias mediante la
utilizacion de herramientas para la generacion de ideas, para la mejora continua y bajo

una filosofia, e/ Lean Thinking.

Asimismo, el concepto y las herramientas de Lean han ido evolucionando con el paso del
tiempo. Por un lado, Se comenz6 hablando de Lean, inicamente, en relacion con el sector
manufacturero. Alrededor de los afios noventa se empezd a tener conciencia de esta
metodologia en el sector servicios, pero no fue hasta 2004, donde empezaron a realizar
literatura relacionada con Lean Services. Pese a que ya hace mas de quince afios de su
aparicion en la literatura, el conocimiento por parte de los profesionales del sector de esta
metodologia, asi como el conocimiento de su efectividad, es notablemente inferior en el
sector servicios que en el manufacturero, afectando a su grado de implantacion en las
empresas de servicios. Pese a la diferencia entre el grado de implantacién de Lean
Services y Lean Management, estudios, como el de Maleyeff (2006), han revelado
similitudes estructurales y problemas comunes entre ambos sectores, hasta tal punto, que
se han transferido las ocho ineficiencias de la fabricacion a la de los servicios. Por otro
lado, se han introducido conceptos como el respeto, la satisfaccion del cliente y el factor
humano, los cuales no se mencionaba en un principio. Lean entiende como factor humano
a las capacidades de sus empleados, clientes, inversores, proveedores, comunidades y
sociedad. La importancia de este concepto es poder exprimir al méximo las capacidades
de estos, fomentar el trabajo en equipo, trabajar en un ambiente agradable e incluir al
cliente en la creacion de flujo de valor. Es un concepto relevante, ya que, como hemos
mencionado repetidamente en el estudio, las personas son el principal recurso de las

compaiiias del sector servicios.

También, comentar la variedad de desafios que se le presenta a Lean Services. Entre ellos,

la dificultad de medir el rendimiento del recurso humano, medir la satisfaccion del cliente,
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conseguir que los gerentes y empleados muestren un pensamiento Lean y vayan alineados
a los objetivos a largo plazo de la empresa, realizar intercambios de conocimientos entre
los empleados Optimos y efectivos para la compaiiia, de manera que todos los empleados
sean conscientes del propodsito de su departamento y lidiar con los cambios para una
implantacion del Lean exitosa. Todos estos desafios han complicado su implantacion y
siendo esta inferior al 40% para la mayoria de las empresas del sector servicios. Sin
embargo, hemos visto, mediante casos reales de estudio, que la implantacion, no solo es
posible, sino que, ademas, es efectiva. Estos casos de estudio le podran servir como base

para aquellas empresas que pretendan incorporar Lean en sus compaiiias

Por ultimo, hemos podido comprobar que las busquedas en internet hasta 2017 de
conceptos relacionado con Lean han aumentado. Sin embargo, observamos que su
implantacion en servicios no habia crecido de la misma manera. Era de esperar, por lo
tanto, que una de las principales razones de la baja implantacion de Lean fuese el
desconocimiento. Ademads, Es probable, que las busquedas de los conceptos desde 2017
hasta 2021 hayan aumentado debido al entorno, cada vez mas competitivo y a la presion
de los margenes que hacen que las empresas necesiten reducir sus costes al maximo en
vez de aumentar ingresos. Es por ello, que este estudio puede ayudar a muchas compaifias
del sector servicios a implantar la metodologia, ddndola a conocer, observando casos de
estudio, exponiendo las herramientas mas importantes y fomentando el Lean thinking
como uno de los posibles valores de las empresas. Asi, se podrd ayudar a eficientar las
empresas, aumentar la competencia, fomentar la economia y, por lo tanto, mejorar la

satisfaccion de los clientes y de la sociedad en general.
ANEXOS
Codigo en R para las biasquedas en Google.
1 library(gtrendsR)
2 paquetes = c("tidyverse","gifski", "gganimate", "ggimage", "lubridate", "usethis")
3 comprobacion.paquetes <- lapply(paquetes, FUN = function(x) {
if (!require(x, character.only = TRUE)) {
install.packages(x, dependencies = TRUE)

library(x, character.only = TRUE)
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1)

4 data(countries)
5 codes <- unique(countries$sub_code[substr(countries$sub_code, 1,2) == "ES"])
6 codes
7 codigosGeo<-countries[countries$sub_code %in% codes[2:length(codes)],]
8 morado <- "#C433FF"
9 azul <- "#56C1FF"
10 naranja <- "#FF6833"
11 verde <- "#58FF33"
12 rojo <- "#FF3633"
13 resultados <- gtrends(c(""),
geo =c("US"),
time = "all")

14 plot(resultados)
15 tendenciasTiempo <- resultadosS$interest over time
16 tendencias <- tendenciasTiempo %>%

filter(year(date)>2005) %>%

mutate(date = ymd(date),

hits = as.numeric(hits))
17 p <- ggplot() +

geom_line(data=tendencias, aes(x=date,

y=hits,

group=keyword,
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color=keyword)) +

scale color manual(values=c(naranja, morado, azul, rojo, verde)) +
theme classic() +
theme(legend.position="bottom") +
labs(title ="",

subtitle = "Busquedas en Google Estados Unidos",
caption = "Fuente: Busquedas en Google",
x ="Fecha", y = "Hits")

18p

Cuestionario realizado en Google Forms.
SECTOR DE ACTIVIDAD PROFESIONAL
Te encuentras en una empresa de:

a. Servicios financieros

b. Consultoria

C. Despacho de abogados

d. Ninguna de las tres anteriores
CONOCIMIENTO DEL PROFESIONAL
(A qué nivel o puesto de control perteneces?
a. Comité de direccion

b. Mando intermedio

c. Empleado

(Estas familiarizado con procesos de optimizacion, mejoras de eficiencia de tu

empresa/despacho?

a. Si
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b. No
3. PAIS DE ACTUACION

La actividad estratégica que realizas en la empresa es a nivel:

a. Nacional
b. Internacional
c. Ambos

4. TAMANO DE LA COMPANIA
(De qué tamafio tiene la empresa/despacho en el que trabaja?
a. < 10 trabajadores (microempresa)
b. < 50 trabajadores (pequefia)
c. < 250 trabajadores (mediana)
d. > 250 trabajadores (grande)
5. INEFICIENCIAS DE LA EMPRESA

(Qué tipos de ineficiencias crees que tiene tu compaiiia/despacho actualmente?

a. Tiempos de espera: Un ejemplo son los cuellos de botella.

b. Revisiones y calidad: Deficientes inspecciones del trabajo para detectar errores u
omisiones.

C. Duplicacién: El derroche de el re-trabajo viene dado por la duplicacion de

procesos o reelaboracion de los mismos debido a imperfecciones dadas.

d. Movimiento: transporte o desplazamiento de informacion y de personal
innecesario.
e. Ineficiencia de procesamiento: Es el desperdicio que se produce al afiadir mas

valor que el esperado por los clientes.

f. Ineficiencia de los recursos: gestion del personal, equipos o materiales que

suponen un despilfarro.
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g. Mal uso de las capacidades del factor humano: hace referencia a empleados,
clientes, inversores, proveedores, comerciantes, comunidades y sociedades. Se entiende
como derroche al mal uso o no uso de las capacidades de las personas como la

imaginacion, inteligencia y creatividad.
h. Otra

(Cual cree que es el departamento con mayor numero de ineficiencias?

a. Administrativo Economico-financiero.

b. Ejecucion / produccion (legal, consultoria, asesoramiento financiero).
c. IT.

d. Marketing y comercial Sales.

e. RRHH.

(Cual consideras que es la actividad con mayor ineficiencia?

a. Gestion de proyectos.

b. Administrativa.

C. Comercial (relacion con el cliente).

d. Produccioén (actividad de la empresa).
SOBRE LEAN

(Sabes qué es "Lean Management"

a. Si

b. No

(Sabes qué es "Lean service"?

a. Si

b. No

PROCESOS DE EFICIENCIA Y REDUCCION DE DERROCHES

(Han utilizado alguna vez alguna herramienta/proceso relacionado con la mejora de

eficiencias y la optimizacion de procesos?
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a. Si
b. No
8. HERRAMIENTAS LEAN

(Has utilizado alguna de estas herramientas para generar ideas?

a. Mapeo de la cadena de valor.

b. Detallar los pasos de los procesos, destacando los aspectos importantes.
Estandarizacion.

c. Indicador clave de rendimiento (KPI).

d. Identificar y realizar graficas de los problemas por orden de relevancia . Diagrama
de Pareto.

€. Representar graficamente las causas que explican un determinado problema.

Diagrama de Ishikawa.

f. Guia para la resolucion de problemas y la seleccion de herramientas de mejora.

DMAIC.
(Has utilizado alguna de estas herramientas relacionadas con la mejora continua?

a. Para proporcionar una ayuda visual con el fin de reaccionar lo mejor posible en
caso de anomalia. (Cddigos de colores, pizarras para acomodar graficos, diagramas o

senales y etiquetas). Gestion visual.

b. Heijunka: Establecer un periodo de tiempo para completar un servicio. Reducir

cuellos de botella. Heijunka.
C. Adaptar el servicio a la demanda del cliente. Sistema Pull y Kanban.

d. Reestructuracion organizativa: Compromiso de la direcciéon, Comunicacion

eficiente de la estrategia y motivacion de los empleados.

e. Intercambio de conocimientos entre los empleados. Dojo y Circulos de Calidad.
f. Sistema de sugerencias.
g. Consigue alinear los objetivos estratégicos de la empresa con la planificacion de

los mandos intermedios y personal. Hoshin Kanri.
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10.

h. Guia para la resolucion de problemas y la seleccion de herramientas de mejora.

DMAIC.
1. Otra.
(Has utilizado alguna de estas herramientas para mejorar la calidad del servicio?

a. Retirar aquello que no aporte valor, mantener el orden y la limpieza y proponer

buenos estandares. 5S’s.

b. Sistemas de alertas que detectan los fallos y detengan su proceso cuando se

produzca. Jidoka.
C. Indicador clave de rendimiento (KPI).

d. Mostrar los servicios en un entorno virtual y proporcionar informacion de calidad

desde este sistema. Uso de las TI para la integracion del cliente.
€. Otra.

GRADO DE IMPLANTACION DE LEAN.

(Cual dirias que es el porcentaje de implantacion de Lean/las herramientas anteriormente

citadas en tu compafiia/despacho?
a. 1% - 20%

b. 20%-40%

C. 40%-60%

d. 60%-80%

e. 80%-100%

MOTIVO DE LA BAJA IMPLANTACION DE ESTAS HERRAMIENTAS
PROCESOS.

a. Es complicada.

b. Hemos sido siempre 100% eficientes y creado valor al cliente, reduciendo
desperdicios.

c. No es estratégico para la direccion.

d. Por falta de ambicion de los equipos.
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e. Por el tiempo.

f. Por los costes.

g. Por ser una metodologia innecesaria.
h. Por desconocimiento.

1. Otra
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