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INTRODUCCION

En la actualidad, la satisfaccidon de las expectativas y requerimientos de los clientes
demandan mayores esfuerzos por parte de las empresas y organizaciones que
fabrican un producto o prestan un servicio. Para el caso de los servicios, factores
como el tiempo de respuesta ante una solicitud, los costos involucrados para el
desarrollo normal de las operaciones orientadas a la prestacion del servicio e incluso
la calidad en la atencion del cliente o usuario, resultan ser claves al momento de
medir el nivel de satisfaccion del cliente y el nivel de productividad que posee la
empresa u organizacion®. Para una empresa en general, es importante identificar
cudles de sus actividades agregan valor a sus clientes, Cuatrecasas? define valor
como la satisfaccion de los deseos del cliente, concluyendo asi la importancia de
conocer qué caracteristicas de un tipo de producto o servicio los clientes asumen
como valor y asi enfocarse en disminuir o eliminar las operaciones que no lo
generen. Para la filosofia o cultura Lean, estas operaciones y/o actividades que no
generan valor a los clientes o usuarios son conocidas como MUDA, concepto
japonés adoptado en el sistema de produccion de Toyota (TPS) que referencia a
aguellas actividades que resultan improductivas o no agregan valor. En los ultimos
afos, la implementacion de esta cultura en las empresas ha empezado a
considerarse importante y necesaria para los procesos de mejora continua, al ser
Lean una filosofia que puede ser aplicable a cualquier organizacién que requiera y
tenga presente que su objetivo principal es crear valor para el cliente final; el sector
de los servicios no se ve excluido, y por el contrario ha encontrado la oportunidad
de aplicar el enfoque Lean Service, que se deriva de la filosofia Lean, dentro de sus
operaciones®.

En la presente investigacion se presenta una propuesta para la mejora del
desemperio operativo de la cadena de valor del proceso de registros publicos de la
Camara de Comercio de Palmira, a través de la implementacion de técnicas bajo el
enfoque Lean Service. Inicialmente se plantea la realizacion de un diagnéstico a
partir de la caracterizaciéon del proceso descrito mediante la aplicacion de técnicas
de mapeo de alto nivel, seguidamente se identificaran las principales fuentes de
improductividad mediante la aplicacion de técnicas de mapeo detallado y analisis
de valor en el sistema caracterizado y se formulara un sistema de indicadores de
operacion y desempefio para medir el nivel de impacto de las mejoras propuestas
desde el enfoque Lean Service que finalmente serdn evaluadas a través de
simulacién computacional .

1 UNIVERSIDAD DEL VALLE. Espiritu Emprendedor. [notas de clase]. Palmira, 2012. 5 p.

2 CUATRECASAS ARBOS, Lluis. El valor. En: Como implantar realmente el Lean Management. [en
linea]. 2008. p. 1. [citado en 4 noviembre de 2014].

3 REXHEPI, Lura y SHRESTHA, Priti. Lean Service Implementation in Hospital: A Case study
conducted in “University Clinical Centre of Kosovo, Rheumatology department”’. Umed School of
Business, 2011. 89 p.
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1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

Para la Camara de Comercio del municipio de Palmira, entidad privada y sin &nimo
de lucro, con personeria juridica y constituida a iniciativa de los comerciantes de
Palmira, que tiene como funcion registrar las empresas existentes en los municipios
de Palmira, Pradera, Florida y Candelaria, es de vital importancia ofrecer y
garantizar un buen servicio y atencién a todos los clientes y usuarios que
frecuentemente visitan sus instalaciones, especialmente a aquellos que acceden al
sistema de servicios de la oficina de registros publicos.

La Figura 1 presenta los servicios que actualmente maneja el proceso de registros
publicos sus usuarios.

Figura 1. Sistema de servicios de la Camara de Comercio de Palmira

REGISTROS PUBLICOS DE LA CAMARA DE
COMERCIO DE PALMIRA

Registro Mercantil

Registro Gnico de proponentes

Registro de entidades privadas sin animo de lucro

Registro Nacional de Turismo

Certificados de Existencia y representacion Legal de Cualquier
empresa mediante el RUE ( Registro Unico empresarial)

Fuente: Adaptado de la pagina web de la Camara de Comercio de Palmira (2014)

Desde el 2002, la Camara de Comercio de Palmira se encuentra certificada con la
norma ISO 9001:2008 por el Instituto Colombiano de Normas Técnicas vy
Certificacion (ICONTEC) en la prestacidon de servicios de registros publicos,
formacion y capacitacion empresarial e informacién y orientacién empresarial,
inicialmente la necesidad de esta certificacion nacié del interés de fomentar una
estrategia que permitiera ofrecer un servicio con estandares internacionales de
calidad y facilitara el cumplimiento del Plan de Desarrollo que se tenia como directriz
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para aquel entonces®. En la actualidad, dicha necesidad sigue vigente y mediante
el concepto de mejora continua en cada uno de sus procesos, se ha logrado dar
continuidad y seguimiento al plan de desarrollo que para el 2015 tiene como
proposito “consolidar a la Camara de Comercio de Palmira como la institucién mas
representativa que promueve la transformacion de la region en un territorio
innovador, sostenible y competitivo™. Y es por eso que para lograr este objetivo y
bajo el esquema de lo que se incurre al implementar un Sistema de Gestion de
Calidad (SGC) dentro de una organizacién, la Camara de Comercio de Palmira ha
disefnado un conjunto de metas e indicadores en cada uno de sus procesos que
permitan dar seguimiento y control a cada una de las actividades y operaciones que
se desarrollan diariamente. Para el caso del proceso de registros publicos, se han
establecido nueve indicadores. La Tabla 1 presenta los indicadores que constituyen
el tablero de mando del sistema de gestion de calidad de la Camara de Comercio
de Palmira para el proceso de registros publicos.

Cuadro 1. Indicadores del proceso de Registros Publicos

FORMULA

TIPO INDICADOR

A No. de certificados que cumplen tiempo estandar
Cumplimiento en la entrega

OPORTUNIDAD A
certificacion en bloque

No. de certificados de la muestra

Cumplimiento en la entrega servicio No. de certificados que cumplen tiempo estandar

OPORTUNIDAD .
de matricula

No. de certificados de la muestra

Cumplimiento en la entrega servicio No. de certificados que cumplen tiempo estandar

OPORTUNIDAD . P,
de inscripcion

No. de certificados de la muestra

EFICACIA Devolucién certificados No. de dewoluciones de certificados justificadas

Total de matriculas personas naturales en trimestre X que

Porcentaje de cumplimiento de N .
se les cumple tiempo prometido

tiempo de respuesta pactado
(persona natural)

EFECTIVIDAD

Total de matriculados personas naturales en trimestre X

Total de matriculas personas juridicas en trimestre X a las

Porcentaje de cumplimiento de . N
que se les cumple tiempo prometido

tiempo de respuesta pactado
(persona juridica)

EFECTIVIDAD

Total de matriculados personas juridicas en trimestre X

> del tiempo del total de matriculados efectivos personas

Tiempo promedio de respuesta del

naturales en trimestre X (obteniendo

juridica)

EFECTIVIDAD proceso simplificado (persona Matricula+NIT+lyCo+Notificacién Planeacion)
natural) Total de matriculados efectivos personas naturales en
trimestre X
> del tiempo del total de matriculados efectivos personas
Tiempo promedio de respuesta del juridicas en trimestre X (obteniendo
EFECTIVIDAD proceso simplificado(persona Matricula+NIT+lyCo+Notificacién Planeacién)

Total de matriculados efectivos personas juridicas en
trimestre X

SEGUIMIENTO

Demanda de servicios virtuales

Total transacciones virtuales de creacion de empresa
persona natural+ persona juridica en trimestre X

Total transacciones de creacion de empresa persona
natural + persona juridica en trimestre X

Fuente: Camara de Comercio de Palmira. Coordinacion de Calidad y Productividad.

(2014).

4 CAMARA DE COMERCIO DE PALMIRA. Presentacién general de la Camara de Comercio de

Palmira [diapositivas]. Palmira, 2014. 13 diapositivas, color.

5 Ibid.
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Los indicadores que utiliza la Camara de Comercio son calificados bajo un criterio
de cumplimiento, donde se maneja la calificacion: bajo (representado por el color
rojo), medio (representado por el color amarillo) o alto (representado por el color
verde) conforme se logre la meta establecida. Para cada indicador,
CONFECAMARAS?® establece anualmente una meta por la cual trabajar y de
acuerdo al logro que se obtenga durante el trimestre (periodo o frecuencia de
medida comun de los indicadores), se determina si la meta fue cumplida o no (*).
Sin embargo, se ha identificado a partir del analisis de los resultados obtenidos en
el tablero de control del SGC para el periodo 2013 y 2014, que cuatro de los
indicadores del proceso de registros publicos han presentado un comportamiento
de incumplimiento de sus metas, especialmente los indicadores de porcentaje
(Figura 2 y 3), y que a pesar de las diferentes acciones correctivas implementadas
para el periodo 2014, solo se ha logrado dar una mejora a los indicadores de Tiempo
(Figura 4 y 5) mientras que para los otros indicadores de porcentaje persiste el
incumplimiento de sus metas. A continuacion se presenta la problematica
anteriormente descrita.

Figura 2. Porcentaje de incumplimiento en metas-Persona Natural

3. Porcentaje de cumplimiento de tiempo de respuesta pactado persona natural

2013 2014
TRIMESTRE TRIMESTRE
MES META(%) | LOGRO (%) o MES | META(%) | LOGRO (%) o
0 0
ENERO 62,50 ENERO 87.91
FEBRERO 60,00 "M FEBRERO 92,39 36,91°
MARZO 4716 MARZO 80,76
ABRIL 35,29 ABRIL 86,91
MAYO 15,85 8% MAYO 80 87,24%
JUNIO 4224 JUNIO 87,11
0 ’ 0 !
JULIO 90% 82,38 JULIO 90% 7453
AGOSTO 79,54 YTV AGOSTO 84 57 32,86%
SEPTIEMBRE 7461 SEPTIEMBRE 90,81
OCTUBRE 89,26 OCTUBRE 82,87
NOVIEMBRE 94,73 9088% | NOVIEMBRE 9,5 96,19%
DICIEMBRE 89,02 DICIEMBRE 95,74

Fuente: Camara de Comercio de Palmira. Coordinacion de Calidad y Productividad.
(2014).

6 Confederacion Colombiana de Camaras de Comercio (CONFECAMARAS) es la entidad que
agremia y representa las 57 Camaras existentes a nivel Nacional.
(*) LAVERDE, Juan David. Cdmara de Comercio. Palmira, Valle. Comunicacién personal, 2014.
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Figura 3. Porcentaje de incumplimiento en metas-Persona Juridica

4. Porcentaje de cumplimiento de tiempo de respuesta pactado persona juridica

2013 2014
TRIMESTRE TRIMESTRE
MES META(%) | LOGRO (%) % MES META(%) | LOGRO (%) o
0 0
ENERO 90 ENERO 91,83
FEBRERO 56,52 FEBRERO 98,07 95,51%
MARZO 53,33 MARZO 96,36
ABRIL 60,86 ABRIL 7948
MAYO 95 MAYO 92,1 87,36
JUNIO 90 JUNIO 94,44
0 0 ;
JuLIo 90% 96,42 JULIO 90% 8378
AGOSTO 9142 9500% | AGOSTO 84,21 38,18
SEPTIEMBRE 97,29 SEPTIEMBRE 97,14
OCTUBRE 97,56 OCTUBRE 94,59
NOVIEMBRE 97,87 96,82% | NOVIEMBRE 9545 94,73%
DICIEMBRE 94,73 DICIEMBRE 94,44

Fuente: Camara de Comercio de Palmira. Coordinacion de Calidad y Productividad.

(2014).

Figura 4. Tiempo promedio con incumplimiento en metas-Persona Natural

1. Tiempo promedio de respuesta del proceso simplificado persona natural

2013 2014
MES META(Hrs) | LOGRO (Hrs) TRIMESTRE MES META (Hrs) [LOGRO (Hrs) TRIMESTRE
(Hrs) (Hrs)
ENERO 8,25 ENERO 8,5
FEBRERO 9,00 FEBRERO 6,23
MARZO 11,52 MARZO 14,51
ABRIL 14,68 ABRIL 8,07
MAYO 17,63 MAYO 5,05
JUNIO 14,06 JUNIO 8,71
JULIO 8 8,71 JULIO 8’75 9,02
AGOSTO 8,26 AGOSTO 8,33
SEPTIEMBRE 8,53 SEPTIEMBRE 4,58
OCTUBRE 8,55 OCTUBRE 3,77
NOVIEMBRE 6,84 NOVIEMBRE 412
DICIEMBRE 8,28 DICIEMBRE 3,24

Fuente: Camara de Comercio de Palmira. Coordinacion de Calidad y Productividad.

(2014).
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Figura 5. Tiempo promedio con incumplimiento en metas-Persona Juridica

2. Tiempo promedio de respuesta del proceso simplificado Persona Juridica

2013 2014
MES META (Hrs) |LOGRO (Hrs) TRIMESTRE MES META (Hrs) |LOGRO (Hrs) TRIMESTRE
(Hrs) (Hrs)
ENERO 14,6 15,75
FEBRERO FEBRERO 11,73
MARZO 16,34
ABRIL 29,82 ABRIL 25,15
MAYO 12,37 MAYO 9,15
JUNIO 12,65 JUNIO 17,83
JULIO 24 11,96 JULIO 24 26,81
AGOSTO 15,74 AGOSTO 26,92
SEPTIEMBRE 14,4 SEPTIEMBRE 7,77
OCTUBRE 13,24 OCTUBRE 6,97
NOVIEMBRE 14,17 NOVIEMBRE 7,23
DICIEMBRE 15,34 DICIEMBRE 7

Fuente: Camara de Comercio de Palmira. Coordinaciéon de Calidad y Productividad.

(2014).

Asi mismo se ha encontrado que de los 455 No conformes que se almacenan en la
base de datos del SGC para los dos trimestres del 2014 (Enero a Junio), 288 de
ellos, es decir el 63,2 % corresponden a actividades que generan reprocesos en las
operaciones del servicio, la Tabla 1 recopila los no conformes registrados en la base
de datos del SGC para el primer semestre del 2014 para tres de los siete servicios
que se ofrecen en registros publicos; la Tabla 2 clasifica los tipos de No conformes
con su respectiva frecuencia durante los meses de Enero a Junio de 2014.

Tabla 1. No Conformes registrados para el periodo 2014-I

M Servicio*
es Inscripcion Matricula Renovacion Total Mes
Enero 21 26 8 55
Febrero 24 42 29 95
Marzo 16 35 47 98
Abril 22 36 20 78
Mayo 17 43 11 71
Junio 20 29 9 58
Total Periodo 120 211 124 455

Fuente: Camara de Comercio de Palmira. Coordinacion de Calidad y Productividad.

(2014).

*Para los servicios de Modificacion, Cancelacion, Certificados, la Cadmara de Comercio no

cuenta con registro del nimero de errores.
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Tabla 2. Clasificacion de No Conformes para el periodo 2014-I

Tipo de No Conforme 2014-1

Digitacion en el nombre del propietario, establecimiento o razén 88
social

Digitacion de activos o informacion financiera 71
Recepcion documentos con informacion incompleta o errada 29
Acto fecha o libro errado 26
Cobro errado 25
No digito datos adicionales de la inscripcién 25
Digito datos errados 24
TOTAL PERIODO 288

Fuente: Camara de Comercio de Palmira. Coordinacion de Calidad y Productividad.
(2014).

Finalmente, la oficina de registros pubicos ha expresado su interés en conocer si
entre sus actividades existe alguna o algunas actividades que no agreguen valor a
la organizacion, ya que actualmente no se cuenta con ninguna herramienta que
permita identificar este tipo de actividades y se maneja el supuesto de que la posible
presencia de estas podria ser una de las razones que impactarian en la calificacién
de los indicadores anteriormente descritos y por ende al desempeio operativo en la
cadena de valor del proceso de registro publicos.

Dando seguimiento a las oportunidades de mejora identificadas en el proceso de
Registros Publicos de la Camara de Comercio de Palmira, se ha planteado las
siguientes preguntas de investigacion:

= ;Cudles factores tienen mayor impacto en el desempefio operativo de la
cadena de valor del proceso de Registros Publicos de la Camara de Comercio
de Palmira?

= ;CoOmo se pueden abordar las principales fuentes de improductividad basadas
en actividades que no agregan valor dentro de la prestacion del servicio?

= ;Cudles son las posibles acciones que permiten la mejora del desempeno

operativo en el proceso de Registros Publicos de la Camara de Comercio de
Palmira que puedan aportarse desde el enfoque Lean Service?
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2 OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GENERAL

Disenar una propuesta de mejoramiento para contribuir al desempeno operativo de
la cadena de valor del proceso de registros publicos de la camara de comercio de
Palmira mediante la aplicacién del enfoque Lean Service.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

» Caracterizar el sistema de servicios del proceso de Registros Publicos de la
Camara de Comercio de Palmira mediante técnicas de mapeo de Alto Nivel.

» |dentificar las principales fuentes de improductividad mediante la aplicacion de
técnicas de mapeo detallado y analisis de valor en el sistema caracterizado.

» Formular un sistema de indicadores operacionales y de desempefio para
medir el nivel de impacto de las mejoras a proponer.

» Evaluar el impacto de las acciones propuestas mediante la simulacién del
sistema objeto de estudio.
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3 REVISION DE LA LITERATURA

Algunas de las discusiones que se han sostenido al hablar de gestion de servicios
giran en torno a la aplicaciéon de las herramientas y operaciones que sirven de
mejora en el sector de la manufactura al sector de los servicios. Las razones iniciales
de estas discusiones se debian a la mejora que se habia obtenido la calidad y la
productividad para el sector de la manufactura y que requeria de manera urgente el
sector de los servicios.

La literatura plantea que todo lo relacionado a la gestion de servicios empezo con
Levitt al defender el enfoque de linea de produccion para los servicios. Una de las
ideas bases que plateaba Levitt era de que si se le prestaba a los servicios la misma
atencion que a la fabricacién de los productos, se podrian identificar un gran
numeros de oportunidades de mejora.’

Afios mas tarde, surgieron algunos articulos de autores como Teboul® vy
Schelesinger® quienes presentaban una postura donde la aplicaciéon de los modelos
industriales al sector de los servicios era considerada anticuada, bajo el argumento
que dicho pensamiento conducia a la degradacion de la calidad del servicio.

Otros autores como Bowen y Youngdahl, defienden que por el contrario de los
anteriores, la légica de los procesos de manufactura debe ser transferida al sector
de los servicios, el fundamento de esto consiste en que el sector de los servicios
durante los ultimos afos se ha reindustrializado a través de nuevos modelos
basados en tecnologias, enfoques y filosofias avanzadas de la manufactura tanto
en las operaciones como en la gestion de los recursos humanos?©,

En la literatura se ha definido el concepto de Lean de muchas maneras, sin embargo
algunas de ellas no son apropiadas a la realidad del enfoque, Lean no puede
definirse como un comportamiento ni mucho menos como una tendencia, el
concepto lean es una filosofia o cultura que tiene tres objetivos fundamentales
dentro de una organizacién, el primero de ellos corresponde a la mejora de la
calidad que promueve al concepto de mejora continua a la calidad del bien o
producto que se le suministra a los clientes, por otro lado esta el objetivo de eliminar
el desperdicio que consiste en identificar y eliminar todas aquellas situaciones o
actividades que no afladen ningun tipo de valor y por el contrario consumen recursos

7 Levitt, T. Production-line approach to service, Harvard Business Review, Vol. 50, No. 5, pp. 20-31,
1972

8 Teboul, James. De-industrialise Service for Quality. International Journal of Operations & Production
Management. Vol. 8, No. 3. pp. 39-45, 1988.

9 Schlesinger, L.A.; Heskett J.A. The service-driven service company. Harvard Business Review, Vol.
69 No. 5, pp. 71-81, 1991.

10 Bowen, D.; Youngdahl, W. Lean Service: in defense of a production-line approach. International
Journal of Service Industry Management, Vol. 9, No. 3, pp. 207-225, 1998.
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que bien podrian ser asignados a otras actividades que si lo requieran; finalmente
el enfoque Lean tiene como tercer objetivo la reduccion de los plazos de entrega
que en definitivo busca la satisfaccion del cliente supliendo sus necesidades y
superando sus expectativas!!, en otras palabras el enfoque lean centra su total
atencion en la identificacion y eliminacién de actividades sin valor en productos y
servicios con el fin de crear valor para los clientes.!?

El concepto de Lean permite identificar aquellas actividades que generan valor
desde la perspectiva del cliente a los procesos, es por esto que el enfoque Lean es
considerada como una herramienta que puede ser aplicable a cualquier
organizacion que requiera y tenga presente que su objetivo principal consiste en
crear valor para el cliente final'3. A lo largo de la historia el concepto lean fue
incorporandose a distintas situaciones y organizaciones, Dentro de las primeras
adaptaciones del enfoque Lean como herramienta para crear valor dentro de una
organizacion, se puede mencionar la aplicacion de Lean en la gestion de la cadena
de suministro, que permitié que las diferentes organizaciones tuvieran una relacién
mas estrecha con los proveedores basados en el intercambio de un mayor flujo de
informacion, lo que traia consigo mayor nivel de innovacion y una disminucion de
los costos.'4

Al hablar en profundidad sobre la filosofia Lean, Lean Enterprise Institute, plantea
que esta se aplica en todos los negocios y los procesos. No se trata de una tactica
0 un programa de reduccidn de costos, sino una forma de pensar y actuar de toda
una organizacion'® . En el articulo “Service with a smile” de Betsi Harris, propone el
Lean Service teniendo en cuenta el concepto de celdas de trabajo, siendo los
clientes su centro. En este articulo se presenta una hoja de ruta para crear un
servicio competitivo basado en Lean Servicing fundamentado de la siguiente
manera

- ldentificar el valor desde la perspectiva del cliente

- ldentificar la cadena de valor y minimizar o eliminar todos los desperdicios
gue no crean valor para el cliente

- Hacer que la creacién de valor restante en el flujo, se de en el encuentro
con la demanda de los clientes, al cual se llama momentos de verdad,
expresion utilizada por Jan Carlzon director de la aerolinea S.A.S para

11 TORNOS, Ignacio. Implantando Lean en Oficinas, Sanidad y la Industria. 2 ed.: Lean Auren,
2012.56p.

12 LEWIS, A. M. Lean production and sustainable competitive advantage. International Journal of
Operations & Production Management, 2000.p. 959-978.

13 Piercy, N. & Rich, N. High quality and low cost: the Lean service centre. European journal of
Marketing, 2009.p. 1477-1497.

4 1bid., p. 1477-1497.

15 EAN ENTERPRISE INSTITUTE, INC (2009). What is Lean? [En linea] [citado en 1 de abril de
2014]. Disponible en internet: http://www.lean.org/WhatsLean/
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difundir entre el personal la necesidad de poner atencion en cada episodio
en que el cliente entra en contacto con la organizacion.

Ante la insistente necesidad de brindar al sector de los servicios una mejora similar
0 mejor que la propia que se le brinda al sector de la manufactura, surge el concepto
de Lean Service, el cual permite combinar practicas eficientes de la produccién en
masa con enfoques de caracteristicas flexibles de la produccion artesanal.

Para el sector de los servicios, el modelo de Lean Service es una herramienta
valiosa, se deduce que dentro de los servicios el 20 % de los costos proviene de
los precios de los productos impulsados por la mano de obra directa y la fabricacion
directa mientras que el 80% proviene de los costos asociados al disefio del
producto o las funciones de apoyo requeridos para la entrega del servicio al cliente
(finanzas, recursos humanos, productos desarrollo, compras, ingenieria, etc.), cosa
contraria de lo que sucede para el caso de la fabricacion en empresas
manufactureras. Por otro lado los costos asociados con el trabajo o prestacion del
servicio, no son considerados como elementos que agreguen valor a las
actividades, por lo cual es crucial que mediante el uso de Lean Service se logre
identificar aquellas actividades que si generan valor a la organizacion y se eliminen
aquellos desperdicios que directa o indirectamente afectan la productividad vy
rentabilidad de la misma. Al revisar la literatura, se ha encontrado que diferentes
autores han tomado el enfoque Lean como herramienta de trabajo de
organizaciones de los diferentes sectores o gremios que conforman una comunidad,
con el mismo objetivo de identificar y eliminar los desperdicios o derroches (mudas)
tanto en el lado de la produccidn y la entrega como en el lado del consumo de bienes
y servicios, en miras de orientar sus acciones a la mejora significativa de la
rentabilidad, competitividad y productividad de la organizacion.®

Una de las aproximaciones mas cercana a la aplicacion del enfoque lean Service
puede verse reflejado para el caso de un hospital tomado caso de estudio, que se
realizd en el Centro Clinico Universitario de Kosovo, para el departamento de
Reumatologia; el autor de este articulo plantea un diagnostico general de la
situacion actual del hospital y la necesidad de emplear Lean Service como
herramienta que puede aportar una mejora al servicio de salud. El articulo plantea
que la aplicacion del enfoque Lean bajo el modelo Lean Manufacturing para las
industrias manufactureras, permite identificar de una manera mas facil los diferentes
procesos que componen a la organizacion, asi como los desperdicios que pueden
presentarse en dichos procesos, el estudio presento la comparacion de los
beneficios tedricos que garantizaban la implementacion de Lean versus los
resultados obtenidos tras la implementacién de las herramientas mas relevantes de
Lean que permitieron identificar aquellas actividades que no definian valor al
servicio. El resultado de la comparacion fue muy similar a o que se esperaba de
manera teodrica y con base a estos resultados se recomendaron técnicas para

8 FERNANDEZ, Eduardo. Gestion de servicios y atencién al Cliente. Espafia 2008 Vol. 1, No.1 p.12.
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mejorar el rendimiento y reducir el desperdicio que se presentaba en los procesos
que maneja el hospital. El estudio concluyé ademas que la aplicabilidad de Lean no
solo es posible en el departamento de reumatologia, si no en varios hospitales.’

Para el uso y la implementacién de Lean Service es necesario conocer las
herramientas y los elementos que se requieren al momento de realizar un
diagndstico y posteriormente proponer un conjunto de acciones de mejora. Dentro
de los principales elementos a considerar a la hora de implementar un enfoque
Lean, se encuentra el Value Stream Mapping (VSM) que se define como el proceso
de mapear el flujo de materiales e informacion que se requiere para desarrollar las
actividades que los proveedores, fabricantes y distribuidores requieren para hacer
entrega de los productos o servicios a los clientes, permitiendo identificar los
posibles desperdicios que generan los procesos y con base en esto proponer
posibles acciones de mejora para tratar de eliminarlos.!8

Para cualquier clase de empresa es importante conocer los desperdicios 0 mudas
(definicién de Lean para los desperdicios) que sus procesos generan, para el caso
de las empresas que fabrican un producto, estas se encuentran experimentando
una fuerte presion competitiva debido a la globalizacién, por tanto, no pueden
permitirse operar con los desperdicios que son generados en sus procesos, la
aplicacion de esta herramienta para el estudio de caso en una empresa
manufacturera de Zimbabwe permitié identificar y posteriormente reducir los
desperdicios encontrados (defectos, inventarios y movimientos innecesarios) como
resultado del estudio y aplicacion del VSM, se llegd a una reduccién del 20% en los
defectos que se tenian en el producto, a un 18% en el inventario innecesario y a un
37% en los movimientos innecesarios.*®

17 REXHEPI, Lura y SHRESTHA, Priti. Lean Service Implementation in Hospital: A Case study
conducted in “University Clinical Centre of Kosovo, Rheumatology department” Umea School of
Business, 2010.89 p.

8 ROTHER, Mike y SHOOK, John .Learning to See, value stream mapping to create value and
eliminated muda, Version 1.2. Brookline, MA: The Lean Enterprise Institute. 1999. Citado por:
SHAHRUKH A. Irani y ZHOU, Jin. Value Stream Mapping of a Complete Product, Department of
Industrial, Welding and Systems Engineering, The Ohio State University, Columbus, [En linea]. p.1.
[Consultado 23 de Octubre de 2014].

19 GORIWONDO, William M. Reduction in manufacturing. Case study for bread manufacturing in
Zimbabwe. National University of Science and Technology [En linea].p.6.
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4 MARCO REFERENCIAL

4.1 PENSAMIENTO LEAN

4.1.1 Antecedentes de Lean. El pensamiento Lean se ha definido a lo largo de los
altimos afios como un proceso que se enfoca en el incremento del valor agregado
en productos y servicios, asi como en la reduccién de los desperdicios?°. El termino
Lean fue acuiiado por Womack en la década de los ochenta durante una de sus
visitas al fabricante de automodviles japoneses Toyota. Sin embargo en alguna
literatura se habla de que su origen se remonta a los afios 50 y surge a partir del
sistema de produccion Just in time (JIT) desarrollado por la empresa automovilistica
Toyota??.

Tras la introduccion de Henry Ford de las cadenas de fabricacion de automoviles a
principios del siglo XX, asi como la utilizacion de méquinas que permitieran
desarrollar tareas basicas y comunes, la sincronizacion entre los procesos y la
busqueda de la especializacion del trabajo se da paso para la formacion de una
nueva organizacion que evolucionaba rapidamente y donde ya era posible la
producciéon en masa. Ante el continuo crecimiento y avance de la ruptura de las
técnicas de produccion tradicionales se da formacion a lo que se le denomino como
el primer germen reconocido como el pensamiento Lean??.

En la actualidad el concepto Lean ha adquirido mayor fuerza, ante esto miles de
organizaciones del mundo entero han orientado sus esfuerzos a lograr la
implementacion de este modelo, que mas que una herramienta o filosofia, supone
un cambio cultural en la organizacion que requiere de un alto y serio compromiso
de parte de la direccién y de todos los que la conforman.

4.1.2 Los 5 principios de Lean. La cultura lean cuenta con cinco pilares como base
de su desarrollo, a continuacion se presenta los principios que lo constituyen?3:

= Definir los clientes y el valor desde su perspectiva: es vital para una organizacion
identificar cuales actividades le afiaden valor pero especialmente cuales afiaden
valor para el cliente o usuario final®*.

20 WOMACK, James P.; JONES, Daniel T. and Roos, Daniel. The Machine That Changed The World:
The Story of Lean Production. New York: Harper Collins, 1991. 353 p

21 HERNANDEZ MATIAS, Juan Carlos y VIZAN IDOIPE, Antonio. Lean Manufacturing Conceptos,
técnicas e implantacion. Madrid, 2013. p.10-12.

22 |bid., p.14-16.

23 CARDIFF UNIVERSITY. The Five Principles of Lean Thinking. [en linea]. [Citado en 20 noviembre
de 2014]

24 |bid.
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= Identificar y mapear el Flujo de valor: conceptos como valor o desperdicio son
claves al momento de definir Lean; el primero corresponde a todo aquello
relacionado con el producto o el servicio y por lo cual un cliente o usuario seria
capaz de pagar adicionalmente a su valor cominmente, por otro lado el concepto
de desperdicio hace referencia a aquellas actividades que no agregan ningun
tipo de valor a la perspectiva del cliente y por lo cual el cliente no estaria
dispuesto a pagar de mas?®. Para una organizacién conocer su cadena de valor
implica reconocer todas las actividades y tareas necesarias para entregar el
producto o servicio al cliente o usuario. El mapa de valor o de flujo de valor es
una de las herramientas comunmente utilizadas para identificar y diferenciar las
actividades que agregan valor de las que no lo hacen?®,

= Optimizar el flujo de Valor: para una empresa u organizacion que ha identificado
los desperdicios que ocasionan reprocesos, cuellos de botella, tiempos de
espera innecesarios es importante promover la eliminacion de estos para lograr
que el producto o servicio lleguen a las manos del cliente o usuario sin ningin
contratiempo?”’.

* Introducir el mecanismo pull en el sistema: uno de los objetivos de Lean es
orientar a que los procesos que se desarrollan dentro de la organizacion sean
impulsados por la demanda de los clientes, logrando asi que solo se produzca
lo que el cliente quiere y espera para la satisfaccion de sus necesidades evitando
asi la sobreproduccion y la acumulacion de inventarios?®.

*» Tendencia a la perfeccién: la cultura Lean no solo sera perfecta cuando existan
cero defectos o desperdicios, la perfeccién o la tendencia a esta, estara marcada
por la mejora continua en los procesos que implica ser eficientes en la entrega
a tiempo del producto o servicio que espera el cliente bajo los criterios que éste
desea, en un precio razonable desde la vision del cliente y bajo los mejores
lineamientos y directrices de calidad. Las organizaciones diariamente se veran
obligadas a enfrentarse a desperdicios que requeriran de las mejores acciones
de respuesta para lograr asi la perfeccion de lo que hacen?®.

%5 QUESADA, Henry. Pensamiento Lean: Ejemplos y Aplicaciones en la Industria de Productos de
Madera [en linea]. p.1-2. [citado en 20 noviembre de 2014].

% |bid., p. 6-7

27 |bid., p. 7

28VILANA ARTO, José Ramon. Fundamentos de Lean Manufacturing. Escuela de Organizacion
Industrial. [en linea]. p.6. [citado en 20 noviembre de 2014].

29 |bid.
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4.1.3 Los siete desperdicios de Lean. En Lean existe un concepto clave, este
corresponde a la Muda o desperdicio que se define como todo aquello que no
corresponda a la cantidad minima de equipo, materiales, piezas, espacio y tiempo
del operario requerido para afiadir valor al producto o servicio®°. Taichi Ohno fue la
persona que identifico los siete tipos de muda, los cuales se mencionan a
continuacion:

Sobreproduccidn: consiste en producir mas rapido o pronto de lo que se deberia
producir de acuerdo a la demanda del cliente o el usuario. Este tipo de
actividades no genera o agrega ningln tipo de valor3?,

Tiempo de espera: cualquier tipo de espera dentro de una organizacién trae
consigo un desperdicio de tiempo, sea el caso de espera de un asesor para el
caso de los servicios o el del material de trabajo para el caso de los productos.
Comunmente este tipo de muda se genera cuando no existe una coordinacion
entre los elementos involucrados en algln proceso productivo o un servicio®2.
Transporte: involucra todo tipo de movimientos innecesarios sea de personas,
materiales o componentes entre las distintas fases de un proceso, esto ocurre
en las organizaciones cuando no existe una directriz sobre qué desplazamientos
hacerse y sobre qué espacios es mas conveniente hacerlo®3,

Sobre proceso: cada tarea y/o actividad que se desarrolle en un proceso debe
utilizar el minimo de recursos y por ende el menos tiempo posible. Este tipo de
muda se presenta cuando no existe una capacitacion del personal o no existe
una programacion de los materiales y requerimientos necesarios para fabricar
un producto o prestar un servicio*.

Inventario: uno de los desperdicios mas comunes es el de acumulacion de
inventario. Un producto guardado o almacenado no genera ningun tipo de valor
a la organizacion, por el contrario destruye a causa del deterioro vy
mantenimiento que se le debe hacer a lo que esta en inventario®®.

Movimiento: corresponde a todo tipo de movimientos o desplazamientos
innecesarios que ocurren durante el proceso, ocurre comunmente cuando no
hay configuracion de los puestos de trabajo®®.

Defectos: corresponde al desperdicios donde no se realizaron bien los
productos o servicios y se ve la necesidad de desecharlos o reprocesarlos,
restando tiempo y costos a la organizacion®’.

80Tema 4 Lean Manufacturing [en linea]. [diapositivas]. Palmira, 2014. 25 diapositivas.
31 1bid., diap.4.
%2 |bid., diap.4.
3 |bid., diap.5.
3 |bid., diap.5.
% |bid., diap. 6.
% |bid., diap.6.
37 |bid. Diap.6.
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4.2 SIPOC

El SIPOC?38 es una herramienta que representa graficamente un proceso y permite
visualizar el proceso de una manera sencilla, identificando todos los elementos que
se ven implicados en el mismo. Su nombre, se debe a las siglas de los elementos
qgue los componen, donde:

S: Suppliers / Proveedores: Corresponde a las personas que brindan o suministra
los insumos y recursos necesarios para el proceso.

I: Inputs / Entradas: corresponden a los materiales, informacion e incluso las
personas necesarias para llevar a cabo el proceso.

P: Process / proceso: se define como el conjunto de actividades que transforman
las entradas (recursos) en salidas, afiadiendo valor durante el proceso de
transformacion.

O: Outputs / Salidas: corresponde al resultado obtenido una vez han sido
transformadas las entradas mediante un conjunto de operaciones que afiaden valor.
Las salidas de un proceso buscan satisfacer la necesidad del cliente o usuario
expresada al inicio de la cadena de valor.

C: Customers / Cliente: corresponde al (los) interesado (s) en recibir el resultado
del proceso.

El uso de esta herramienta, representada en la Figura 6, permite identificar la
interrelacion y delimitacién de los subprocesos que integran a un proceso, lo que
contribuye a buscar estrategias de optimizacion para el mejoramiento de los
procesos®.

Mediante la aplicacion de la herramienta SIPOC, es posible responder a las
siguientes preguntas:

¢Dbnde empieza y termina el proceso?

¢,Cuales son los pasos principales del proceso?

¢, Cudles son las salidas y entradas primordiales del proceso?

¢,Cuales son los clientes claves del proceso (ambos directos o indirectos)?
¢, Cuales son los proveedores principales (ambos directos o indirectos)?

38 ASOCIACION ESPANOLA PARA LA CALIDAD. Diagrama SIPO [en linea]. 2015. [citado en
octubre de 2015].

39 TOVAR, Arturo y MOTA, Alejandro. (2007). CPIMC: Un modelo de administracién por procesos
[en linea]. México D.F.: Panorama Editorial, 2007. 69 p. ISBN 968-38-1625-8.
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Figura 6. Esquema del SIPOC

7 ~
= . . A
Em—— ] =
n : l ‘
1 — !
\ ]
Supplier Input \ Process , / Output Customer
Proveedor Entrada e "~ Proceso’ ’ Salida Cliente
N -
i Introducir la
Cliente 1 requisicion al Persona
nuevo Shsierna fisica
Entrega del :aﬁ:::ﬁg:
Representan documento P e
te deventas de 9 Completar pistamn
Broker prestamos el paquete completo Persoiia
moral
3 Revision
Preparacion
4 del documento
final

Fuente: CISNEROS, Eduardo. ¢Qué es el SIPOC? [en linea]. 2012.

4.3 VOZ DEL CLIENTE (VOC)

La Voz del Cliente, conocida también como VOC (Voice of Customer), es una
herramienta que sirve como medio de retroalimentacién del cliente interno o externo
con la finalidad de proveer a este un mejor producto o servicio*?. Esta técnica se
basa en la investigacién cualitativa, que puede ser llevada a la cuantitativa, y su
objetivo es el de identificar un conjunto de atributos que inciden en la satisfaccion
del cliente.

La busqueda de la informacion se centra en la recoleccién de las percepciones u
opiniones que tienen los clientes/usuarios hacia el producto o servicio y puede
darse de dos maneras**:

» Reactivas: donde la informacién o feedback del producto o servicio es ejecutada
por descontento o inconformidad (quejas, reclamos, entre otros).

40 Herramientas para el disefio Seis Sigma [en linea]. Disponible en
http://romeck.8m.com/HerramientasSeisSigma.htm
41 CABRERA, Carolina. Mejoramiento Continuo: la Voz del Cliente [en linea]. 2014.
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» Proactivas: Orientadas en conocer y entender lo que el cliente o usuario espera,
necesita o le gustaria ver en lo que como organizacion se le esta ofreciendo.

Hernandez y Morales*?, plantean que para conocer el como hacer las actividades
para que el cliente este satisfecho, debe seguir los siguientes pasos:

1. Se deben Identificar los clientes y definir sus necesidades.

2. Transformar las necesidades del cliente en lo que se conoce como motivadores
o controladores, es decir, los requerimientos del cliente en criterios que sean
también requisitos para el proceso, para ello dichos requerimientos son traducidos
en términos de rendimiento medible y especifico, es decir en un lenguaje de la
organizacion.

3. Definir las actividades que agregan valor, lo anterior consiste en definir los
elementos del sistema que estan directamente relacionados con los motivadores o
controladores establecidos, como por ejemplo: agentes fisicos, humanos, fases o
flujo del proceso, entorno e instalaciones. Cada uno de estos elementos debe ser
medido por un indicador que pueda medir el desempefio de los motivadores o
controladores y que ademas tenga un método de medicion.

4. Por ultimo se establecen los indicadores y la ecuacién de calculo.

4.4 VALUE STREAM MAPPING

VSM es una herramienta grafica que permite visualizar un proceso y todos los
elementos asociados a este, tales como: el flujo de materiales, el flujo de
informacion, subprocesos, recursos, inventarios y tiempos de procesos. Mediante el
uso de esta herramienta, es posible mapear el flujo de valor*3, es decir, el conjunto
de actividades especificas necesarias para transformar la materia prima o
componentes, hasta el producto o servicio, visto desde la perspectiva del cliente.

Esta herramienta se fundamenta en la diagramacién de dos mapas de la Cadena
de Valor, una del proceso actual y otro del mapa del estado futuro, en donde las
oportunidades de mejora (mudas) han sido identificadas y se les ha asignado alguna
herramienta que permita eliminar su impacto, o en su defecto reducirlo. EI VSM se
define como la principal herramienta de diagndstico para Lean dado que ésta crea
una representacion visual de lo que esta pasando en el proceso para mejorar el
desempeiio del sistema.

42 HERNANDEZ, E. y MORALES, L. Estudio de las operaciones del servicio de patologia del
laboratorio de la Fundacién Clinica Valle del Lili [en linea]. Santiago de Cali, 2012.
43 LEAN SOLUTIONS. Value Stream Mapping [en linea]. [citado en octubre de 2015]
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Para cada una de las operaciones o procesos que se incluyen dentro del VSM, se
le asignan indicadores o medidas de desempefio como por ejemplo: tiempo de ciclo,
tiempo de alistamiento, nimero de operadores por equipo, porcentaje de rechazos,
disponibilidad del equipo, tiempo de paradas y eficiencia, entre otros**.

Los pasos para la implementacion de un VSM se detallan en la Figura 7.

Figura 7. Pasos Implementacion VSM
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www.leansolutions.co

Para efectos del presente trabajo, se abordara el Value Stream Mapping tipo piscina
que proponen Rubiano y Mican en el articulo “Documenting and Improving Service
Processes Applying Lean Thinking. A System Approach”, como herramienta de
Mapeo para el sector de servicios.

44 ORTEGA R., Fabian. ¢Qué es Value Stream Mapping (Mapeo de la Cadena de Valor) - VSM?.
2008. En: Lean Manufacturing en Espafiol
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4.5 LEAN EN EL SECTOR DE SERVICIOS

El concepto de Lean permite identificar aquellas actividades que generan valor a los
procesos, es por esto que el enfoque Lean Service es visto como una herramienta
gue puede ser aplicable a cualquier organizacion que requiera y tenga presente que
su objetivo principal consiste en crear valor para el cliente final*®.

4.5.1 La gestion de servicios y el sector de Servicios. Dentro del concepto Lean
Service, la gestion del servicio es considerada como aspecto clave, y se define
como el conjunto de capacidades y habilidades organizativas que estan orientadas
a proporcionar valor a los clientes (usuarios) en forma de servicios*®. El acto donde
se transforman los recursos en servicios de valor se encuentra en lo que se
denomina Gestion del Servicio. Los origenes del concepto de gestion del servicio
se trasladan a los servicios comunes y corrientes como lo son las lineas aéreas, los
bancos, las empresas, los restaurantes, las empresas de telefonia celular, entre
otros.

En la actualidad, se considera importante la entrega de productos a los clientes pero
pocas veces se aborda el concepto de servicio entregado. Los servicios se definen
como la propuesta de valor hacia los clientes facilitando los resultados y
expectativas que los clientes o usuarios desean lograr sin verse incluidos sobre los
costos o riesgos especificos que se puedan generar alrededor de la prestacion del
servicio?’. Durante los Ultimos afios, el sector de servicios en Colombia cuenta con
un crecimiento enorme lo que representa una gran oportunidad de inversionistas
tanto nacionales como extranjeros, por ello se ha convertido en una de las mayores
apuestas comerciales para el pais, o que implica que es necesario que se garantice
que la prestacion de los servicios sea eficiente y logre suplir las necesidades y los
requerimientos de los usuarios que acceden a estos.

Para el sector de los servicios, el modelo de Lean Service es una herramienta
valiosa, algunos estudios estiman que dentro de los servicios el 20 % de los costos
proviene de los precios de los productos impulsados por la mano de obra directa y
la fabricacion directa, mientras que el 80% proviene de los costos asociados al
disefio del producto o las funciones de apoyo requeridos para la entrega del servicio
al cliente (finanzas, recursos humanos, productos desarrollo, compras, ingenieria,
etc.), situacion contraria de lo que sucede para el caso de la fabricacion en
empresas manufactureras. Por otro lado los costos asociados con el trabajo o
prestacion del servicio no son considerados como elementos que agreguen valor a
las actividades, por lo cual es crucial que mediante el uso de Lean Service se logre
identificar aquellas actividades que si generan valor a la organizaciéon y eliminen

45 PIERCY, Op. Cit.

46 OFFICE OF GOVERMENT COMMERCE. Estrategia Del Sevicio. Reino Unido : TSO (the
stationery office), 2009, p. 12-15.

47bid., p. 16-17
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aguellos desperdicios que directa o indirectamente afectan la productividad y
rentabilidad de la misma%,

452 Los siete tipos de desperdicios en el sector de servicios. Asi como en el
pensamiento Lean, existen siete desperdicios, dentro del enfoque Lean Service que
existen desperdicios 0 mudas que se pueden presentar para el sector de los
servicios*?, tales como:

Sobreproduccion: consiste en la sobre creacién de documentos, informes o
reportes que no generan ningun tipo de valor al cliente pero por el contrario si
generan mayores gastos y desperdicios de tiempo para la organizacion.

Inventario: todas aquellas compras adicionales que no son usadas o utilizadas
inmediatamente y que por el contrario son almacenadas, las ventanillas de
atencién adicionales que son rara vez usadas.

Demoras: tiempos de espera innecesarios como respuestas ante una solicitud,
atencion del mismo servicio, entrega de documentos, entre otros.

Movimientos innecesarios: como pueden ser la busqueda de documentos,
papeleria, computadoras que no estan previamente organizadas o distribuidas
en los espacios que deberian estar ubicadas.

Transporte: los desplazamientos entre oficinas por falta de informacion,
verificacion de documentos, reuniones en oficinas aisladas, entre otros.

Reprocesos: errores de digitalizacién, documentos incompletos, informacion
entregada de manera incorrecta en un punto de informacion, no claridad en la
informacién, entre otros.

Sobre procesamiento: aquellas actividades que no requieren de una atencién
inmediata pero se les considera prioritarias haciendo un desgaste de los
recursos y que en ultimas no aportan valor alguno para el cliente.

48 GEORGE, Michael. Lean Six Sigma for Service: How to Use Lean Speed and Six Sigma Quality
to Improve Services and Transactions [en linea]. McGraw Hill, 2003. p.13-14. [citado en 4 noviembre
de 2014].

49 IRETA, Martin. Estrategia “Lean Management”: fuente de importantes ventajas competitivas para
el sector servicios [en linea]. 2013. [citado en 20 noviembre de 2014].
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5 METODOLOGIA DE TRABAJO

Para el desarrollo de este trabajo de grado se ha definido un conjunto de actividades
que estan orientadas para dar respuesta al desarrollo conceptual y practico de cada
uno de los objetivos planteados inicialmente; la Figura 8 corresponde a la estructura
de desglose de trabajo para cada uno de los objetivos del presente proyecto.

Figura 8. Estructura de desglose del trabajo
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6 CARACTERIZACION DEL SISTEMA DE SERVICIOS

Como respuesta al primer objetivo planteado dentro del presente trabajo, que
consiste en la caracterizacion del sistema de servicios del proceso de registros
publicos, se recurrio al uso de fuentes de informacidén primarias y secundarias
suministradas por los principales actores del proceso de registros publicos de la
Camara de Comercio de Palmira (Usuarios) mediante el uso de herramientas como
la voz del cliente. A continuacion se detalla la metodologia e informacion
consolidada para caracterizar el sistema de servicios del proceso de Registros
Publicos.

6.1 CARACTERISTICAS DE LA EMPRESAS,

La Camara de Comercio de Palmira es una entidad autbnoma, con personeria
juridica y sin animo de lucro constituida a iniciativa de los comerciantes de Palmira,
fue creada mediante el Decreto No 502 del 8 de marzo de 1934, su jurisdiccion
comprende los municipios de Palmira, Florida, Pradera y Candelaria, sin embargo
su sede principal esta ubicada en el municipio de Palmira, en la calle 28 # 30-15.

Entre su portafolio de servicios se encuentra: servicios de registros publicos,
formacion y capacitacion empresarial e informacion y orientacion empresarial, los
cuales fueron certificados por la norma ISO 9001: 2000 por el Instituto Colombiano
de Normas Técnicas y Certificacion ICONTEC para el afio 2002 como estrategia
para ofrecer un servicio con estandares internacionales de calidad y facilitar el
cumplimiento de su Plan de Desarrollo que tiene como principal meta, brindarle a
los empresarios alternativas para mejorar sus niveles de competitividad en el
mercado nacional e internacional; asi mismo cuenta con el servicio de Métodos
Alternativos de Solucién de Conflictos en Conciliacion, servicio que fue certificado
para el afio 2004 bajo la misma norma técnica. Es preciso resaltar que el alcance
del presente trabajo corresponde solo al sistema de servicios del proceso de
Registros Publicos.

Para el 2004, la Camara de Comercio de Palmira también protagonizé el inicio de
un Programa de Simplificacion de Tramites para crear empresa, el cual, para el afio
2006, fue avalado por la Confederacion Nacional de Camaras de Comercio (Maximo
ente de las Camaras de Comercio en Colombia) conocido actualmente Centro de
Atencion Empresarial CAE. Para el afio 2009, la Camara de Comercio de Palmira
implemento el Programa de Responsabilidad Social Empresarial que se articulé al
Sistema de Gestidon de la Calidad buscando garantizar que todas las acciones se
encuentren enmarcadas en una gestion sostenible.

Su actual direccionamiento estratégico busca integrar los esfuerzos con el Plan de
Desarrollo Nacional, las agendas de competitividad y los acuerdos de prosperidad

50 Camara de Comercio de Palmira. Resefia Historica [en linea]. 2015. [Citado en 3 Abril de 2015.]
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gue presenta el actual gobierno, asi como con los planes los diferentes actores
internos y externos que promueven el desarrollo econdémico y social orientados a
tener un alto impacto en el desarrollo regional y en la competitividad empresarial
bajo tres (3) ejes fundamentales que son: la formalizacién, la innovacion y el
emprendimiento, basados en la sostenibilidad financiera, administrativa y de buen

gobierno corporativo.

Respecto a su estructura organizacional, la CAmara de Comercio de Palmira cuenta
con la participacion de diferentes actores y sectores de la Industria del Valle del
Cauca. La Figura 9 corresponde a la estructura organizacional bajo la cual funciona
la Cadmara de comercio de Palmira.

Figura 9. Organigrama Camara de Comercio de Palmira
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Fuente: Camara de Comercio de Palmira. Coordinacion de Calidad y Productividad.
(2014).

Respecto a su eje de trabajo, la Camara de Comercio de Palmira cuenta con una

mision, visién y principios de la Responsabilidad Social, asi como un horizonte de
Calidad (Obijetivos y Politica), tal y como se describe a continuacion.
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6.1.1 Misibn. Somos una organizacion de derecho privado, de caracter
corporativo, gremial y sin &nimo de lucro, integrada por los empresarios de Palmira,
Pradera, Florida y Candelaria, a quienes les brindamos a través de los registros
publicos seguridad juridica y respaldo legal de sus actividades mercantiles.
Contribuimos al fortalecimiento del sector empresarial y a promover el desarrollo
econdémico, ambiental, cultural y social para hacer de nuestra region un lugar
competitivo y mejorar la calidad de vida. Somos una organizacion comprometida
con la calidad de nuestros servicios, la responsabilidad social empresarial y la
innovacion tecnologica, con un talento humano, ético, eficiente y calificado.

6.1.2 Vision. Consolidarnos como la Institucién mas representativa que promueve
la transformacion de la region en un territorio innovador, sostenible y competitivo.

6.1.3 Objetivos de Calidad. Dentro del horizonte de calidad de la Camara de
comercio de Palmira, se han definido los siguientes objetivos:

= Registrar actos, documentos y expedir los certificados correspondientes de
manera oportuna y precisa, haciendo uso de los medios logisticos y de
infraestructura mas adecuados para una buena atencién a los usuarios.

»= Aumentar la satisfaccion de nuestros clientes.

= Asegurar la calidad de los servicios certificados con la norma ISO 9001:2008,
mediante el control de sus procesos y el mejoramiento continuo.

» Facilitar a la comunidad en general el servicio de solucién de conflictos de
manera oportuna, con profesionales reconocidos y de competencia acreditada.

= Promover el desarrollo del talento humano y fortalecer sus competencias.

» Aumentar la satisfaccion del cliente interno.

= Ofrecer formacién empresarial que permita la actualizacion o aprendizaje de
nuestros clientes de acuerdo a sus necesidades y requerimientos.

= Cumplir con los objetivos organizacionales de nuestras lineas estratégicas para
alcanzar la vision de nuestro direccionamiento estratégico.

= Ofrecer informacion y orientacidbn empresarial a nuestros clientes de forma clara
y oportuna, de acuerdo a sus necesidades y requerimientos.

= Medir, divulgar y rendir cuentas frente a nuestros grupos de interés en relacion
con el desempefio de la organizaciéon con respecto al objetivo del desarrollo
sostenible.

= Evaluar periédicamente la gestion del riesgo con respecto a los controles
existentes en el sistema cameral de control interno.
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6.1.4 Politica de Calidad. La Politica de Calidad de la Camara de Comercio de
Palmira estd basada en la busqueda continua del mejoramiento de los servicios
enmarcados en las lineas estratégicas de administracion de los registros publicos;
gestion civica, social y cultural; competitividad y desarrollo regional; desarrollo
empresarial; y voceria y representacion con parametros de responsabilidad social
empresarial y control interno, para ello se comprometen a cumplir con los requisitos
de sus clientes y del mismo sistema de gestion de la calidad.

Teniendo como base la misién, la Camara de Comercio de Palmira se proyecta
cOmo una organizacion que promueve la transformacién de la region en un territorio
innovador, sostenible y competitivo con programas, servicios y proyectos que son
desarrollados por un grupo humano competente que cuenta con un ambiente de
trabajo agradable, estabilidad laboral y oportunidad de desarrollo personal y
profesional.

6.1.5 Distribucion fisica de la oficina de registros publicos

La Camara de Comercio de Palmira tiene su centro de actividades en la zona centro
de la ciudad, el edificio esta compuesto por tres pisos y un area denominado sétano,
siendo este, el espacio donde se llevan a cabo las diferentes operaciones que
corresponden al proceso de Registros Publicos. La Figura 10 ilustra la distribucién
fisica de la oficina de Registros Publicos.

38



Figura 10. Distribucion Fisica oficina de Registros Publicos
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Fuente: Camara de Comercio de Palmira. Coordinacion Administrativa. (2015).
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6.2 CARACTERIZACION DEL PROCESO Y PRIORIZACION DE FAMILIAS Y
PRODUCTOS.

6.2.1 Caracterizacion del proceso. La Camara de Comercio de Palmira cuenta con
los siguientes procesos:

» Planeacion de la organizacion

= Sostenimiento y mejora de la organizacion

= Compras de bienes y servicios

= Gestion de tecnologias de informacion y comunicaciones
= Administracion del talento humano

» Métodos alternativos de solucion de conflictos
» Formacion y Capacitacion empresarial

» Logistica de eventos e infraestructura

= Comunicacion y seguimiento al cliente

» Registros Publicos

» Informacion y orientaciébn empresarial

Sin embargo, como se menciond anteriormente, se ha seleccionado como proceso
de estudio para el presente trabajo, el proceso de Registros Publicos; la seleccion
de este proceso obedece a las siguientes razones:

1.En primer lugar, las funciones principales de toda Camara de Comercio en
Colombia contempla que como personas de tipo juridico de derecho privado,
deben cumplir por delegacién legal funciones publicas como es el caso de los
registros publicos: mercantil, proponentes y entidades sin animo de lucro®?.

2.En segundo lugar, de acuerdo a los estados financieros del afio anterior
(2014), los servicios que se prestaron a los empresarios y ciudadanos de la
ciudad de Palmira dentro del proceso de registros publicos generaron cerca
del 92,50% de los ingresos®2.

3.Finalmente, la problemética que se aborda dentro del presente trabajo
corresponde a los indicadores de tiempo promedio y porcentaje de
cumplimiento para persona natural y persona juridica en los servicios que
prestan dentro del proceso de Registros Publicos.

51 CONFECAMARAS. Funciones de las Camaras de Comercio [en linea]. 2015. [Citado en 29 Abril
de 2015.].
52 CAMARA DE COMERCIO DE PALMIRA. Estados financieros. 2015
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6.2.1.1 Servicios en el proceso de registros Publicos. El proceso de registros
publicos comprende siete tipos de servicios que se ofrecen a los empresarios y/o
emprendedores que se presentan ante la oficina de registros publicos de la Camara
de Comercio de Palmira bajo la figura de persona natural, que es aquella que ejerce
una actividad comercial de manera habitual y profesional a titulo personal,
asumiendo todos los derechos, obligaciones y responsabilidades que la actividad
comercial demande®3 o como Persona Juridica que consiste en una persona ficticia,
capaz de ejercer y contraer todas las obligaciones y responsabilidades, asi como
ser representada judicial y extrajudicialmente®*. Dentro del presente trabajo no se
contemplaran los servicios de Inscripcién de Actas y Libros Contables, ni el servicio
de asesoria del Centro de Atencion Empresarial (CAE), ya que no se ven inmersos
en los productos de estudio que se mencionaran posteriormente. A continuacién se
detallan los servicios de interés para el presente trabajo.

= RENOVACION: corresponde al servicio por el cual se mantiene actualizada la
informacion comercial del establecimiento comercial, como interés del
propietario y el de quienes negocian la empresa.

= MATRICULA: corresponde al servicio por el cual se hace de manera publica
la calidad del establecimiento comercial, en la medida que hace visible al
empresario frente a posibles clientes potenciales que consultan los registros;
un certificado de matricula contiene informacién sobre los datos generales de
los comerciantes y de las sociedades existentes.

= MODIFICACION: servicio por el cual se realiza algun tipo de modificacion o
cambio a la informacidon suministrada inicialmente durante una inscripciéon
realizada a algun tipo de registro documental, segun la necesidad del usuario.

= CANCELACION: servicio por el cual se certifica la cancelaciéon de una
empresa u organizacion que fue cerrada o liquidada.

= CERTIFICACION: corresponde al servicio por el cual, el usuario solicita un
certificado en fisico en constancia de los servicios anteriormente mencionados,
este servicio contempla dos tipos de certificados: los certificados agiles, los
cuales corresponden a los certificados que pueden ser generados
inmediatamente el usuario lo requiera, y los certificados especiales que
requieren un tiempo mayor a un dia para ser expedidos por la oficina.

53 CAMARA DE COMERCIO DE BOGOTA. 2015.
54 Ibid.
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6.2.1.2 Productos (Documentos) del Proceso de Registros Publicos®. La
oficina de Registros Publicos de la Camara de Comercio actualmente cuenta con
cuatro tipos de productos (documentos principales) que son solicitados por los
usuarios que acceden a los servicios de registros publicos. A continuacién se
presenta el detalle de estos documentos:

» REGISTRO MERCANTIL: es un registro publico, el cual tiene por objeto, entre
otros, llevar la matricula de los comerciantes (personas naturales o juridicas) y
de los establecimientos de comercio. Antes de cada 31 de marzo, de manera
anual, todos los empresarios que se encuentren matriculados deben renovar su
Matricula y la de los establecimientos de comercio que estén bajo su
responsabilidad, diligenciando un nuevo formulario con la informacion
actualizada.

= REGISTRO UNICO DE PROPONENTES (RUP): corresponde al registro
publico que contiene la informacién de quienes aspiran a celebrar algun tipo de
contrato con las entidades estatales. Este registro busca unificar la informacion
y simplificar los tramites y gestiones que realizan de los contratistas. Su finalidad
consiste en suministrar de manera completa la informacién necesaria de un
contratista inscrito en lo relacionado a la experiencia de este, la capacidad
juridica y organizacional con la que cuenta, y la capacidad financiera a dichas
entidades y a todas las personas interesadas en celebrar los contratos. La
renovacion de este tipo de registro se debe hacer dentro de los 5 dias hébiles
del mes de abril de cada afo.

= REGISTRO DE ENTIDADES SIN ANIMO DE LUCRO (ESAL): corresponde al
registro publico que otorga personalidad de manera juridica a las entidades
privadas sin animo de lucro que no se encuentran exentas de inscripcion ante
las Cadmaras de Comercio. Entre las entidades que estan obligadas a inscribirse
en este servicio se encuentran:

e Asociaciones, corporaciones, fundaciones e instituciones de utilidad
comun

e Entidades cientificas, tecnolégicas, culturales e investigativas. De planes
y programas de interés social.

¢ Organizaciones populares de vivienda.

e Asociaciones de padres de familia. Asociaciones de instituciones
educativas.

e Asociaciones sin animo de lucro formadas por padres de familia y
educadores.

e Asociaciones agropecuarias y campesinas nacionales y no nacionales; y
asociaciones de segundo y tercer grado.

55 CAMARA DE COMERCIO DE PALMIRA. Registros Publicos [en linea]
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e Corporaciones, asociaciones y fundaciones creadas para adelantar
actividades en comunidades indigenas.

e Asociaciones de copropietarios, coarrendatarios, arrendatarios de
vivienda compartida y vecinos, diferentes a las de propiedad horizontal
regidas por las leyes 182 de 1948 y 16 de 1985.

e Entidades ambientalistas.

e Las demas organizaciones civiles, corporaciones, fundaciones vy
entidades privadas sin animo de lucro no sujeto a excepcion.

» REGISTRO NACIONAL DE TURISMO (RNT): es aquél registro en el cual
deben inscribirse todos los prestadores de servicios turisticos ya sean
personas naturales o juridicas que efectien sus operaciones en Colombia.
La actualizacion de este documento debe ser realizada de manera anual
dentro de los tres primeros meses de cada afio. Actualmente este registro se
puede solicitar de manera virtual y el usuario puede realizar todo el
procedimiento desde un computador personal que tenga acceso a internet,
razon por la cual para el presente trabajo no sera contemplado como
producto (documento) de estudio o analisis.

Es importante mencionar que algunos de los documentos principales solo se
contemplan o son usados para un Unico tipo de persona, tal y como se relaciona a
continuacion en el Cuadro 2.

Cuadro 2. Clasificacion de documentos principales por tipo de persona

Tipo de Persona Documento Principal

Persona Natural | Registro Mercantil, Registro Nacional de Turismo

Registro Mercantil, Registro Nacional de Turismo
Persona Juridica | Registro Unico de Proponentes
Registro de Entidades Sin Animo de Lucro

Fuente: Elaboracion Propia

6.2.1.3 Procesos de los Servicios de la Camara de Comercio. Como se detallo
anteriormente, la Oficina de Registros Publicos de la Camara de Comercio de
Palmira cuenta con cinco tipos de servicios que se ofrecen a los usuarios que
requieran algun tipo de registro publico. Debe darse claridad que para la solicitud
de cualquiera de los tres documentos principales (Registro mercantil, Registro de
Entidades Sin Animo de Lucro y Registro Unico de proponentes), el documento
puede ser expedido bajo alguno de los cinco servicios tal y como se resume en la
Figura 11.
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Figura 11. Servicios ofrecidos por tipo de documento principal

— Matricula

— Renovacion

Modificacion

— Cancelacion

Registro Unico de Proponentes (RUP)

— Certifiicacion

Registro Mercantil
Registro de Entidades Sin Animo de Lucro (ESAL)
Registro Nacional de Turismo (RNT)

Fuente: Elaboracion Propia.

Cada uno de los tres servicios que se solicitan en la Oficina de Registros Publicos
requiere de una serie de procedimientos o subprocesos, los cuales se desarrollan
en dos espacios: el primero corresponde al BackOffice que consiste en las
operaciones que ocurren de manera interna dentro del proceso y en las cuales el
usuario que radica la solicitud no tiene ningun tipo de interaccion, por otro lado esta
el FrontOffice que consiste en el conjunto de operaciones que son visibles por el
usuario y en las que si existe algun tipo de interaccion. A continuacién se detallan
las operaciones que integran el proceso de cada uno de los servicios ofrecidos en
la oficina de Registros Publicos.

» Proceso para la Solicitud de una Matricula: el proceso para solicitar el servicio
de una matricula de alguno de los tres Registros Publicos descritos
anteriormente, inicia por la solicitud del usuario la cual es recibida por el punto
de Informacion donde se consulta al usuario el tramite o servicio a solicitar,
una vez se conoce la naturaleza de la solicitud se asigna a la recepcion del
cajero, el cual debe verificar que los documentos que se requieren para
atender dicha solicitud se encuentran completos; cuando se verifica esto, el
Cajero debe registrar y grabar la informacion en el sistema y realizar la
presentacion de la persona, que consiste en poner un sello de presentacion
en la primera pagina del paquete de documentos entregados por el usuario, el
cual se complementa con los datos basicos de quien realiza la solicitud.
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Posteriormente, el Cajero encargado radica en el sistema la liquidacion de los
derechos de pago e informa al usuario el dia en el cual puede reclamar el
documento.

Actualmente la entrega de una matricula es de 3 dias habiles posterior a la
fecha donde se hizo la solicitud. Para las inscripciones, el tiempo de entrega
lo determina el sistema de acuerdo a la informacién entregada por el usuario
y el volumen de documentos que se requieren grabar. A partir de este
momento, las operaciones del proceso se llevan de manera interna
(BackOffice).

Una vez es registrado el pago, los documentos recepcionados son recogidos
en el puesto del cajero por una persona del area de digitalizacién, el cual debe
entregar a la Secretaria Juridica el paquete de documentos que debera ser
firmado por ella en la hoja de presentacion personal como garantia juridica de
que los documentos fueron debidamente procesados; posteriormente, deben
ser llevados al area de digitalizacion para escanear uno a uno los documentos
y colgarlos de manera virtual en una plataforma de gestibn documental
llamada Docunet, la cual crea la trazabilidad de los documentos. Desde este
momento, los documentos empezaran a viajar de manera digital por cada una
de las operaciones siguientes del proceso.

Seguidamente, los documentos escaneados son enviados de manera digital
al area de Certificacidn que tiene como tarea verificar que la informacion
registrada y grabada se encuentra correcta, en esta operacion se elabora el
certificado y se imprime. Finalmente el certificado en fisico es archivado a la
espera de que el usuario lo reclame. El proceso descrito se resume en la
Figura 12.
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Figura 12. Proceso del Servicio de Matricula
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Fuente: Elaboracion Propia.

= Proceso para la Solicitud de una Renovacion: el proceso para solicitar el
servicio de una Renovacion de alguno de los tres Registros Publicos descritos
anteriormente, es similar al proceso de solicitud de una Matricula. EI proceso
inicia por la solicitud del usuario, la cual es recibida por el punto de Informacion
donde se consulta al usuario el tramite o servicio a solicitar, una vez se conoce
la naturaleza de la solicitud se asigna a la recepcion del cajero el cual debe
verificar que los documentos que se requieren para atender dicha solicitud se
encuentran completos; cuando se verifica esto, el Cajero no registra o graba
la informacién en el sistema como era el caso del proceso anterior, la Unica
tarea que tiene a cargo el cajero en este proceso es la de realizar la
presentacion de la persona, radicar en el sistema la liquidacion de los derechos
de pago e informar al usuario el dia en el cual puede reclamar el documento.

Nuevamente, a partir de este momento, las operaciones del proceso se llevan
de manera interna (BackOffice). Una vez es registrado el pago, los
documentos recepcionados son recogidos en el puesto del cajero por la
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persona del area de digitalizacion, para escanear uno a uno los documentos y
colgarlos de manera virtual en la plataforma de gestiéon documental Docunet.

Desde este momento, los documentos empezaran a viajar de manera digital
por cada una de las operaciones siguientes del proceso. Una de las
operaciones adicionales que deben realizarse en este proceso es la de grabar
la informacion, sin embargo esta operacion esta sujeta al tipo de formulario
que el usuario entregd al inicio del proceso, si se tratd de un formulario en
fisico la informacién debe ser grabada, es decir que debe registrarse
manualmente en el sistema, por otro lado si se hizo entrega de un formulario
hecho por internet la grabacion no resulta necesaria ya que el propio usuario
registro en el sistema la informacion, la cual se asume es veridica y correcta.

Si el usuario hizo entrega del formulario que él mismo diligencié por internet,
la operacion siguiente consiste en pasar al area de Certificacion los
documentos digitales para que esta elabore el certificado y lo imprima, lo cual
concluiria con el envio a archivo a la espera de que el usuario lo reclame; de
no ser asi, una vez grabada la informacion se pasa al area de certificacion para
gue esta revise detalladamente la informacion grabada previamente, elabore
e imprima el certificado. El diagrama del proceso descrito se resume en la
Figura 13.

Proceso para la Solicitud de una Modificacion: el proceso para solicitar el
servicio de una Modificacion o actualizacién para alguno de los tres Registros
Publicos descritos anteriormente, es similar al proceso de anterior. Como se
ha mencionado en los anteriores procesos, el proceso inicia por la solicitud del
usuario, la cual es recibida por el punto de Informacién donde se consulta al
usuario el tramite o servicio a solicitar, una vez se conoce la naturaleza de la
solicitud, se asigna a la recepcion del cajero, el cual debe verificar que los
documentos que se requieren para atender dicha solicitud se encuentran
completos. Para el caso de una modificacién, el volumen de documentos es
menor ya que las modificaciones pueden tratarse de cambios pequefios como
cambio de la actividad econdmica, cambio de direccion, teléfonos, y otra
informacion adicional que no requiere mayor soporte. Cuando se verifica lo
anterior, el Cajero tiene como Unica tarea la de realizar la presentacion de la
persona, radicar en el sistema la liquidacion de los derechos de pago e
informar al usuario el dia en el cual puede reclamar el documento. Como
sucede en los otros procesos, a partir de este momento, las operaciones del
proceso se llevan de manera interna (BackOffice).
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Figura 13. Proceso del Servicio de Renovacion
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Fuente: Elaboracion Propia.

Una vez es registrado el pago, los documentos recepcionados son recogidos
en el puesto del cajero por una persona del area de digitalizacion, para
escanear uno a uno los documentos y colgarlos de manera virtual en la
plataforma de gestion documental Docunet. Uno de los documentos claves a
la hora de realizar una modificacién es el formato de cambio o modificacion
qgue debe diligenciar el usuario, ya que este es el soporte del cambio que el
usuario desea que se registre en el sistema. Desde ese momento, los
documentos empezaran a viajar de manera digital por cada una de las
operaciones siguientes del proceso.

Al igual que en el proceso de Renovacion, una de las operaciones adicionales
qgue deben realizarse es la de grabar la informacion, sin embargo esta
operacion esta sujeta al tipo de formulario que el usuario entreg6 al inicio del
proceso, o para este caso, la manera en como diligencio el formato de cambio
o modificacion. Si el diligenciamiento del formato fue en fisico, la informacion
debe ser grabada, es decir que debe registrarse manualmente en el sistema,
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por otro lado si se hizo entrega de un formato diligenciado por internet, la
grabacion no resulta necesaria ya que el propio usuario registré en el sistema
la informacion, la cual se asume la necesidad de cambio que requiere el
usuario.

Si el usuario hizo entrega del formulario que €l mismo diligencié por internet,
la operacion siguiente consiste en pasar al area de Certificacion los
documentos digitales para que esta revise que la modificacion fue registrada
por el sistema, luego elabore el certificado y lo imprima, lo cual concluiria con
el envio a archivo a la espera de que el usuario lo reclame; de no ser asi, una
vez grabada la informacion se pasa al area de certificacion para que esta
revise detalladamente la informacion grabada previamente, elabore e imprima
el certificado. El alcance del presente trabajo solo contemplara el proceso
cuando el formulario es entregado en fisico, ya que el formulario diligenciado
por internet es una prueba piloto que actualmente la oficina de Registros
Publicos se encuentra implementado. El diagrama del proceso descrito se
resume en la Figura 14.

Figura 14. Proceso del Servicio de Modificacion
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Fuente: Elaboracion Propia.
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= Proceso para la Solicitud de una Cancelacién: El proceso para solicitar el
servicio de una Cancelacion para alguno de los tres Registros Publicos
descritos anteriormente, inicia por la solicitud del usuario la cual es recibida
por el punto de Informacion donde se consulta al usuario el tramite o servicio
a solicitar, una vez se conoce la naturaleza de la solicitud se asigna a la
recepcion del cajero el cual debe verificar que los documentos que se
requieren para atender dicha solicitud se encuentran completos. Cuando se
verifica lo anterior, el Cajero tiene como Unica tarea la de realizar la
presentacion de la persona, radicar en el sistema la liquidacién de los derechos
de pago e informar al usuario el dia en el cual puede reclamar el documento.
Como sucede en todos los anteriores procesos, a partir de este momento las
operaciones del proceso se llevan de manera interna (BackOffice).Una vez es
registrado el pago, los documentos recepcionados son recogidos en el puesto
del cajero por una persona del area de digitalizacién para escanear uno a uno
los documentos soportes de la cancelacion y colgarlos de manera virtual en la
plataforma de gestion documental Docunet. Desde este momento los
documentos empezaran a viajar de manera digital por cada una de las
operaciones siguientes del proceso.

Al igual que en el proceso de Renovacion, una de las operaciones adicionales
que deben realizarse es la de grabar la informacién, es decir la solicitud por la
cual se da el proceso de cancelacion. Una vez registrada la informacion que
detalla la solicitud, se envia a Certificacion los documentos digitales para que
esta revise el registro de la cancelacién y elabore el certificado, si el usuario
requiere de constancia de la cancelacion, el proceso concluiria con el envio
del certificado impreso al area de archivo, a la espera de que el usuario lo
reclame. El diagrama del proceso descrito se resume en la Figura 15.

= Proceso para la Solicitud de un Certificado: el proceso de solicitud de
certificados corresponde al proceso mas corto y agil con el que cuenta la
Oficina de Registros Publicos de la Camara de Comercio de Palmira; este
servicio tiene como finalidad la elaboracién de certificados inmediatos que por
solicitud del usuario pueden ser expedidos con base en la informacion
registrada previamente en el sistema, en un tiempo no mayor a una (1) hora.

El proceso inicia por la solicitud del usuario, la cual es recibida por el punto de
Informacion donde se consulta al usuario el tramite o servicio a solicitar, una
vez se conoce la naturaleza de la solicitud se asigna a la recepcién del cajero
el cual realiza la liquidacion de los derechos de pago y envia a impresion el
certificado solicitado, el cual sera entregado por el punto de informacién al
usuario solicitante; a diferencia de los otros procesos las operaciones o
subprocesos para el servicio de un certificado se realizan Unicamente en el
FrontOffice. Si se presenta el caso en el cual el certificado cuente con algun
tipo de informacién desactualizada o se requiera hacer algun tipo de
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modificacion por solicitud del usuario, esta solicitud debera ser radicada como
un servicio de modificacion, por lo cual el proceso seria tal y como se definié
anteriormente. El diagrama del proceso descrito se resume en la Figura 16.

Figura 15. Proceso del Servicio de Cancelacion
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Fuente: Elaboracion Propia.

Figura 16. Proceso del Servicio de Certificado
ﬁ
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Fuente: Elaboracion Propia.
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6.2.1.4 Priorizacion de Familias y Productos. Una vez realizada la
caracterizacion de los procesos que se ofrecen en la oficina de Registros Publicos
de la Camara de Comercio de Palmira a los usuarios empresarios, se procedio a
realizar la priorizacion de familias y productos. En primer lugar, para la priorizacion
de la familia de productos, se tomé como criterio la rotacion de los servicios mas
solicitados para el periodo comprendido entre el 01 de Enero y el 31 de Diciembre
del 2014, siendo esta la Unica fuente de informacion suministrada por el area de
contabilidad que pudo ser usada dentro de este trabajo. La Figura 17 detalla el
namero de solicitudes por el tipo de servicio solicitado para el afio 2014.

Figura 17. Priorizacién Familia de Productos

SOLICITUD DE SERVICIOS POR NUMERO DE SOLICITUDES PRESENTADAS
ANO 2014
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Certificados Renovacion Matricula Cancelacion Modificacién
oNamero de Solicitudes 23751 8195 2586 1044 156

Tipo de Servicio Solicitado

Fuente: Adaptacion de datos suministrados por el area Contabilidad de la Camara
de Comercio de Palmira.

Como se puede observar en la grafica anterior, la familia con mayor rotacion
respecto al tipo de servicio mas solicitado corresponde a la familia de certificados
con un total de 23.751 solicitudes presentadas para el afio 2014, sin embargo, la
seleccién no correspondera a esta familia, lo anterior obedece a las siguientes
razones:

= Tal y como se detallo6 anteriormente, este servicio es inmediato y sus
operaciones o0 subprocesos solo se desarrollan en el FrontOffice.

» La Oficina de Registros Publicos de la Camara de Comercio de Palmira
expresoé en repetidas ocasiones tener un mayor interés en el desarrollo de una
propuesta de mejora que esté orientada a los procesos que incluyen las
operaciones del Front y el Back Office, como es el caso de los otros procesos
(Renovacion, Matricula, Cancelacion y Modificacion) dado que para estos
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servicios se requiere de una mayor logistica y control en factores como la
calidad del producto (informacién registrada y grabada) y los tiempos de
entrega.

En vista a lo anterior, se determina que la familia de productos a seleccionar
corresponde a la segunda familia con mayor rotacion respecto a solicitudes
realizadas, es decir la familia de Renovaciones que presenta un registro total de
8.195 solicitudes presentadas durante el afio 2014. Adicionalmente, analizando la
informacion suministrada por la Camara de Comercio de Palmira inicialmente, se
encuentra que cerca del 27,25% de los No Conformes que se registraron para el
periodo Enero-Junio del 2014...Véase Tabla 1 en seccién 1... correspondieron al
servicio priorizado.

Una vez seleccionada la familia de productos (servicios para el presente trabajo),
se realiza la identificacion del producto con mayor numero de solicitudes para la
familia identificada; debe darse claridad que para el presente trabajo los tres
documentos principales descritos anteriormente, corresponden a los productos de
andlisis, los cuales por la naturaleza del servicio varian por el tipo de informacion
gue presentan y que requiere el usuario solicitante. La Figura 18 ilustra la
priorizacion del producto con mayor rotacion respecto al nimero de solicitudes
realizadas para el afio 2014.

Figura 18. Priorizacion del Producto

Registrode
Entidades Sin
Animo de Lucro

6,24%

Registro Unico

Registro Mercantil
Persona Juridica
18,56%

Priorizacion de los Productos

Fuente: Adaptacion de datos suministrados por el area Contabilidad de la Camara
de Comercio de Palmira.

A partir de los resultados obtenidos en la Gréafica anterior, se determina que el
principal producto dentro de la familia priorizada, para nuestro caso la familia de
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Renovaciones, corresponde a la Renovacion del Registro Mercantil para Persona
Natural, con una rotacion por solicitud del usuario del 74,68%, sin embargo para el
alcance del presente trabajo se tomara como producto la Renovacion del Registro
Mercantil para cualquier tipo de persona.

6.3 VALOR DESDE LA PERSPECTIVA DEL CLIENTE

6.3.1 La voz del Cliente. Una de las herramientas mas utiles para conocer e
identificar las necesidades y/o expectativas que puede tener un cliente o usuario
frente a los productos o servicios que recibe por parte de una organizacion, consiste
en el analisis de la voz del cliente. A partir de este analisis, las necesidades
expresadas por los usuarios o clientes pueden ser expresadas en un lenguaje que
les permita a las empresas identificar el nivel de cumplimiento y la calidad en un
estado actual y compararlo posteriormente con las posibles mejoras que pueden
surgir una vez se implementen estrategias y planes de accion®®.

La metodologia que se us6 para identificar la voz del cliente correspondi6 a la
elaboracion de una encuesta orientada a los usuarios que accedian a los servicios
de la Oficina de Registros Publicos de la Camara de Comercio de Palmira. La
encuesta se estructuré en compaiiia de la Directora Juridica de la Camara de
Comercio de Palmira, el Coordinador de Calidad y Productividad y uno de los
asesores del proceso de Registros Publicos.

Inicialmente la encuesta fue aplicada de manera presencial a los usuarios que
ingresaban a la Oficina de Registros Publicos, sin embargo, por el alcance y tiempo
del presente trabajo, se aplico también de manera telefénica tomando como base
de datos la informacion suministrada por la Coordinacién de Calidad y Productividad
sobre las empresas que realizaron registro y actualizacion de su informacion
durante el primer periodo del 2015. Para la aplicacién de la encuesta, en primer
lugar se consultaba al usuario, informacién basica como el nombre de la empresa,
el numero de contacto y el correo electronico, esto con el objetivo de realizar el
seguimiento cuando el certificado solicitado por el usuario no era entregado de
manera inmediata. Posteriormente, se realizaba la consulta sobre el tipo de persona
(Natural o Juridica) que requeria el certificado, el tipo de servicio solicitado y
finalmente el tipo de registro o documento principal requerido.

La encuesta elaborada (Ver Anexo A) se desarrollo en dos componentes,
denominados Componente A y Componente B. El primer componente consistié en
una serie de preguntas proactivas que tenian como finalidad identificar cuales
caracteristicas resultaban importantes para el usuario al momento de recibir un
servicio cualquiera y el grado de importancia de las mismas, a través de una
calificacién de 1 a 5, siendo 5 lo mas importante y 1 lo menos importante. Las
caracteristicas evaluadas fueron:

56 AITECO. Despliegue de la voz del cliente — Metodologia QFD [en lineal].
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= Comodidad en la sala de espera.

» Lainformacién y asesoria entregada por los asesores durante todo el proceso.

= Eltiempo en ser atendido por un asesor.

= La amabilidad y cordialidad del asesor

= Eltiempo de respuesta (entrega del documento)

= Simplicidad para realizar el proceso de solicitud

= El servicio en linea (portal web) y el mena de autoconsulta.

= Se dejo habilitado un espacio para otra caracteristica que el usuario
considerara importante.

Por otro lado, se consulté de manera especial, el tiempo de respuesta maximo bajo
el cual estaria dispuesto a esperar un usuario:

= Tiempo en ser atendido por un empleado (sala de espera).
» Tiempo de duracion de la consulta.
» Tiempo de respuesta.

Para el segundo componente se realizaron preguntas de tipo reactivo, donde se
buscaba percibir e identificar la experiencia, las necesidades y expectativas de los
usuarios que accedian a los servicios de la oficina de Registros Publicos. Para la
aplicacion de este segundo componente, se tomaron como base cuatro items a
evaluar en una escala de 1 a 5 donde: Muy Satisfecho era (5); Satisfecho era (4);
Indiferente era (3), Insatisfecho era (2); Muy insatisfecho era (1); o en su defecto si
no tenia opinion al respecto: No sabe - No responde (NS) - (NR). La Figura 19
corresponde a la primera parte del componente B de la encuesta elaborada.

Adicionalmente, se elaboraron dos preguntas opcionales que tenian como finalidad
conocer en detalle la percepcién de los usuarios que acceden a los servicios de la
Oficina de Registros Publicos. Las preguntan formuladas e incluidas dentro de la
encuesta aplicada fueron las siguientes:

1- De las solicitudes o tramites que usted realiza, ¢cual considera mas
complejo? ¢ Por qué?

2- ¢Considera usted que existen procedimientos, tramites o documentos
innecesarios al momento de realizar su solicitud? ¢ Cuéles? ¢ Por qué?.

Para concluir la encuesta, se definié un espacio donde los usuarios podian expresar
sus recomendaciones, sugerencias y observaciones en relacion a la siguiente
pregunta planteada:

= ¢Qué sugerencias o recomendaciones nos podria compartir para que el
servicio de Registros Publicos sea cada vez mejor?
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Figura 19. Preguntas Reactivas-Voz del Cliente
item Descripcién 5[4[3[2[1[NS-NR

1.1 Califique el tiempo en la sala de espera para ser atendido.

1.2 Califique el tiempo de duracién de su consulta o solicitud

1. TIEMPO realizada.

1.3 Califique el tiempo de respuesta (tiempo que transcurre desde
que se entrega la documentacion hasta que se da respuesta a la
solicitud presentada). ***

2.1 La informacion brindada por los empleados es clara, precisa y

de facil comprension.
2. SIMPLICIDAD

2.2 Facilidad para el diligenciamiento de los formatos requeridos
para realizar los tramites de registros publicos.

3.1 El documento entregado por registros pablicos, cumple con las
especificaciones y requerimientos en cuanto ala informacion que

3. CALIDAD usted suministro al inicio de la solicitud ***

4. SERVICIO |4.1 Califique el servicio prestado por parte de los empleados de
AL CLIENTE | registros publicos.

Fuente: Adaptacion de los datos suministrados por el area Contabilidad de la
Céamara de Comercio de Palmira.

6.3.2 Consideraciones para la aplicacion de la Voz del Cliente a los Usuarios de la
Oficina de Registros Publicos. Tal y como se mencion0 anteriormente, la encuesta
se aplicé de manera personal y por medio de llamadas telefénicas usando como
base la informacién de las empresas suministradas por la Camara de Comercio de
Palmira. Como parte del proceso de consulta y revision bibliografica, fue necesaria
la revisidbn de los siguientes conceptos que se usaron posteriormente para la
determinacién del nimero de personas a encuestar.

6.3.2.1 Estudio Descriptivo. El estudio descriptivo usa generalmente
herramientas como la observacion, la entrevista y las encuestas. El objetivo de este
tipo de estudio esta orientado a evaluar, medir o recolectar datos sobre una o
diferentes variables de interés, para detallar las caracteristicas, propiedades,
tendencias, gustos, nivel de satisfaccion, entre otros, respecto a cualquier unidad
bajo analisis®’.

Este estudio es un buen método para describir una variable bajo estudio y es de
suma importancia pues permite reconocer aspectos claves a tener en cuenta antes
de llevar a cabo experimentos en busca de mejoras, ya que revela especificamente
qué se deberia modificar®®.

57 HERNANDEZ, Roberto; FERNANDEZ, Carlos y BAPTISTA, Pilar. Metodologia de la Investigacion
[en linea]. 4 ed. México: McGraw-Hill, 2006. p. 102. ISBN 970-10-5753-8.
58 DISENO DE LA INVESTIGACION. Estudios Descriptivos [en linea].
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6.3.2.2 Poblacion. La poblacion hace referencia al conjunto de elementos
humanos, materiales, animales o los resultados de algun sistema que tienen una o
varias caracteristicas en comun que permiten diferenciarlo, en la actualidad se le
conoce a la poblacién como al total de los elementos que quieren ser observados o
que son de interés®. Para el presente trabajo, la poblacién que se tomd hace
referencia a las 7645 empresas que realizaron su respectivo proceso de renovacion
y aparecen activas dentro del sistema de registros publicos, de acuerdo a la
informacion suministrada por la Camara de Comercio de Palmira a marzo de 2015.

6.3.2.3 Muestra. La muestra hace referencia a un subconjunto de la poblacién
de interés que se utiliza con el propésito de realizar un estudio que consuma menos
tiempo y dinero y que permita llevar a cabo inferencias sobre toda la poblacion®®.

6.3.2.4 Seleccion de los elementos. Para garantizar que los elementos de la
muestra sean representativos y permitan hacer inferencias de una forma adecuada
se debe tener en cuenta el principio de aleatoriedad para asi evitar sesgos y
decisiones erréneas®!. En este caso de estudio se realizara una encuesta en la cual
la muestra serd de tipo probabilistica, esto quiero decir que los elementos se
elegirdn al azar por lo cual cada elemento tendra la misma probabilidad de ser
seleccionado®?,

6.3.3 Seleccion del Tamafio de la Muestra para la aplicacion de la encuesta. Taly
como se menciono anteriormente, la encuesta esta disefiada para medir el nivel de
satisfaccion del cliente, es decir que se presentan dos posibles escenarios:
satisfaccion o insatisfaccién del cliente con los servicios ofrecidos en Registros
Publicos, por lo cual los resultados son de tipo binomial, éxito o fracaso.

Estas proporciones se usan para determinar el tamafo de la muestra n, para que
esta sea representativa de la poblacién N y permita inferir sobre esta de la mejor
manera. Para el calculo del tamafio de la muestra n es necesario tener en cuenta
tres factores: el nivel de confianza, el error estandar y la varianza de la poblacion®3.

Los niveles de confianza cominmente mas utilizados son el 90%, 95% y 99%; para
el presente trabajo se abordara el nivel de confianza del 90%. Por otro lado, se tiene
gue para la seleccién en cuanto al error de estimacién, se sugiere trabajar con un

59 WALPOLE, Ronald; MYERS, Raymond y MYERS, Sharon. Probabilidad y estadistica para
ingenieros. 6 ed. México: Prentice-Hall Hispanoamericana, 1999. p. 2. ISBN 970-17-0264-6.
0lbid., p.11.

61lbid., p.8.

62HERNANDEZ. Op. Cit., p.243.

63 UNIVERSIDAD VERACRUZANA. Estadistica Inferencia: Tamafo de la Muestra [en linea]. p.7.
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error entre el 1% y el 10%°4. La seleccion de estos dos factores esta fuertemente
relacionada con el tipo de estudio a realizar, por ejemplo, si se trata de productos
gue tienen un impacto grande en la salud humana es usual trabajar con niveles de
confianza cercanos al 99% y el error de estimacion cercano al 1%. Sin embargo,
en otras ocasiones donde no se ve afectada la salud humana estos parametros son
mas flexibles y para su eleccién resulta mas importante considerar los costos del
estudio.

Para el calculo de la varianza, esta se calculé multiplicando el valor de p y el de g.
Sin embargo, para este caso los valores no son conocidos pues no se tienen
estudios previos, razon por la cual se realiza una prueba piloto constituida por treinta
(30) encuestas ya que por lo general se trabaja con una prueba piloto de este
tamafio.

La Tabla 3 presenta los resultados de la muestra piloto los cuales sirven como base
para determinar p y gq. En este caso se toman los valores que estén mas cercanos
entre si pues estos garantizan un valor de N mayor®®; para este estudio se elige un
valor de p=0,76 y q=0,23. Para la eleccion de los factores del nivel de confianza y
del error de estimacion, se tiene en cuenta el tiempo estimado para realizar las
encuestas, pues el factor de tiempo es un factor relevante para la toma de esta
decision.

Tabla 3. Célculos para hallar py q

Prueba Piloto
Item S5y4 1,2y 3 p q
1.1 23 7 0,766667 | 0,233333
1.2 26 4 0,866667 | 0,133333
1.3 23 7 0,766667 | 0,233333
2.1 27 3 0,9 0,1
2.2 24 6 0,8 0,2
3.1 27 3 0,9 0,1
4.1 28 2 0,93 0,067

Fuente: Elaboracion Propia.

Para hallar el tamafio de la muestra sabiendo que el tamafio de la poblacién es
conocido y finito se usa la Ecuacion 1, para la toma de la decision final se tiene en
cuenta la tabla anterior.

64HERRERIAS, Rafael y PALACIOS, Federico. Curso de Inferencia Estadistica y del Modelo Lineal
Simple [en linea]. Madrid: Delta Publicaciones, 2007. p. 74. ISBN 84-96477-65-7
65 UNIVERSIDAD VERACRUZANA. Op. Cit., p. 8.
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Ecuacioén 1. Ecuacion para calcular el tamafio de la muestra parara Poblaciones

n_

Dénde:

(PQZ*N)

~ (E*(N-1))+(22PQ)

P: Proporcién de clientes satisfechos (éxito).

Q: Proporcion de clientes insatisfechos (fracaso).

Z: Valor normalizado del nivel de confianza

N: Tamafio de la poblacién
E: error estandar

n: tamafo de la muestra

Tabla 4. Resultados de aplicar Ecuacion 1

Nivel de confianza | Error Estandar n Tiempo
90 0,01 2968 14840
90 0,03 504 2520
90 0,05 189 945
95 0,01 3623 18115
95 0,03 696 3480
95 0,05 266 1330
99 0,01 4654 23270
99 0,03 11127 5635
99 0,05 448 2240

Fuente: Elaboracion propia

Para el desarrollo de este estudio se trabaja con un error de estimacion del 5% y
una confianza del 90% dado que este tipo de estudio no pone en riesgo la salud
humana y se toma como base para la eleccién del tamafio de la encuesta n se tiene
en cuenta el tiempo necesario para realizar las encuestas, razon por la cual se elige
un tamafio de 189 encuestas.
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6.3.4 Analisis estadistico de la Voz del Cliente. Una vez aplicada la encuesta a la
totalidad de las personas que conformaron el tamafio de muestra, se procede a
realizar el analisis estadistico de los datos obtenidos.

Como primera parte de la revision, se analizd6 el porcentaje de solicitudes
presentadas de acuerdo al tipo de persona bajo el cual el usuario encuestado
solicitaba el registro. Se encontr6 que cerca del 60,32% de las personas
encuestadas, realizaron la solicitud del registro por tipo de Persona Natural,
mientras que las solicitudes de registro por tipo de Persona Juridica solo fueron del
37,57; respecto a las solicitudes denominadas otros que abarcan el 2,12% de las
solicitudes presentadas, corresponden a servicios de asesorias en creacion de
empresas, ofrecidas por el CAE, tal y como se puede apreciar en el Figura 20.

Figura 20. Porcentajes de solicitudes recibidas por tipo de persona

Solicitudes presentadas por Tipo de Persona

Otros
2,12%

Fuente: Elaboracion propia.

Por otro lado, se analizé el nimero de solicitudes presentadas por los usuarios
encuestados de acuerdo al tipo de servicio y documento requerido, como se puede
evidenciar en la Figura 21.

Dentro del andlisis realizado, se evidenci6é que los servicios con mayor demanda
por parte de los usuarios encuestados fueron la Expedicién de Certificados y las
Renovaciones para el documento de Registro Mercantil con un total de 57 y 34
solicitudes respectivamente, lo cual soporta la priorizacion de la familia de productos
realizada anteriormente, donde se seleccionaba la Renovacion del Registro
Mercantil como el producto principal de la familia de Renovaciones.

Posterior a este analisis introductorio, se procedié a evaluar los datos obtenidos en
las encuestas para cada uno de los items de los componentes Ay B, a los Ciento
ochenta y nueve (189) usuarios encuestados, tal y como se detalla a continuacion.
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Figura 21.Solicitudes presentadas por los usuarios

Solicitudes presentadas por Tipo de Servicio

60 54

50

40

29
25
20
9 10 5

10 4 4 4
0

Inscripcién Renovacion Matricula Modificacion ~ Canceacion Certificado Otros
Tipo de Servicio

Numero de Solicitudes
w
o

B Registro Mercantii ORegistro Unico de Proponentes O Registro de Entidades Sin Animo de Lucro  OOtros

Fuente: Elaboracion Propia.

6.3.4.1 Andlisis Componente Proactivo. Para el primer componente,
denominado componente A, se buscoé evaluar la percepcién de los usuarios frente
a un conjunto de caracteristicas asociadas a la prestacién de un servicio en
particular, los resultados obtenidos se detallan a continuacion en la Figura 22.

Figura 22. Calificacion de los usuarios componente A-VOC

Calificacion del usuario por tipo de Caracteristica

3,58
4,00
3,00 2,31
1,00

Calificacion
N
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o

0,00 \_/
comodidad en Tlempo enser Amabilidady  Tiempode Simplicidad Servicio en
la sala de |nforma(:|on y atendidopor cordialidad del  respuesta para realizar linea
espera asesoria un asesor asesor el proceso de
entregada por e solicitud
los asesores Caracteristica

durante el
proceso

Fuente: Elaboracion Propia.

Como se puede observar, los usuarios encuestados consideraron como las
caracteristicas con mayor importancia durante la prestacion de un servicio, el tiempo
en ser atendido por un asesor y el tiempo de respuesta a una solicitud, las cuales
obtuvieron una calificacion promedio de 4,22y 4,19, respectivamente. Por otro lado,
la caracteristica con menor relevancia o importancia para los usuarios encuestados
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correspondio al Servicio en linea, el cual durante la aplicacion de la encuesta, se
observé que no es ampliamente conocido o identificado por los usuarios.

Para la segunda parte del componente A, se procedié a indagar sobre cuales serian
los tiempos deseados en la atencién de un servicio, en relacion al tiempo en ser
atendido por un empleado, el tiempo de duracién que demanda la consulta a realizar
y finalmente el tiempo de respuesta. La Tabla 5 contiene el promedio obtenido de la
totalidad de las 189 encuestas aplicadas a los usuarios.

Tabla 5. Tiempos esperados por el Usuario*

Tiempo dispuesto a esperar un | . - Tiempo de
i Tiempo de duracién de
usuario por un asesor : respuesta deseada
: la consulta (Minutos) .
(Minutos) (Dias)
17,78 10,04 0,81

Fuente: Elaboracion Propia.
*Usuarios encuestados: 189

De acuerdo a los resultados anteriores, se concluy6é que los usuarios consideran
que, en promedio, estan dispuestos a esperar aproximadamente 17,78 minutos a
ser atendidos por un asesor; asi mismo consideran que el tiempo de una consulta
debe ser alrededor de diez (10) minutos aproximadamente, por Gltimo los usuarios
consideran que la respuesta a la solicitud presentada debe ser entregada un dia
después. Lo anterior aplica para todo los servicios descritos anteriormente. La Tabla
6 presenta la informacion en relacion al producto priorizado de las Renovaciones de
Registro Mercantil.

Tabla 6. Tiempos esperados por el usuario Renovacién Registro Mercantil

Tiempo en ser atendido por un | Tiempo de duracién de Tiempo de
asesor (Minutos) la consulta (Minutos) respuesta (Dias)
19 10 1

Fuente: Elaboracion Propia.

Como seguimiento al producto priorizado, se evaluaron los tiempos que desde la
percepcion de los usuarios son los deseados para la Renovacion de un Registro
Mercantil. El resultado obtenido, muy similar al anterior, detalla que los usuarios
solicitantes estan dispuestos a esperar 19 minutos en ser atendidos por un asesor,
diez minutos de la consulta y finalmente un dia para obtener la respuesta a la
solicitud.
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6.3.4.2 Andlisis componente Reactivo. Para el segundo componente,
denominado componente B se buscé evaluar la percepcién de los usuarios frente al
servicio de Registros Publicos a partir de un conjunto de items que serian evaluados
de manera reactiva. Para propositos del presente trabajo, solo se presentara la
evaluacion correspondiente a los treinta y siete usuarios (37) que solicitaron el
servicio de Renovacion para el Registro Mercantil, tal y como se detalla en la Figura
23.

Figura 23. Calificacion del componente Reactivo

Calificacion de Items Componente Reactivo

4,70 476
4,08 4’24 4,38 I I
. 1.2 . 21 22 31 41

Descripcionde Iltem

5,00
4,50
4,00
3,50
3,00
2,50
2,00
1,50
1,00
0,50
0,00

Calificacion

Calfiaue Califique el tiempo de El documento entregado por
- respuesta (tiempoque |, . o Facilidad para el registros plblicos, cumple con| .. .
" ) tiempo de La informacion brindada| .. """ . Califique el servicio
Califique el tiempo en la - transcurre desde que diligenciamiento de los las especificaciones y
duracion de su por los empleados es ) ,. prestado por parte de
sala de espera para ser se entrega la . . .| formatos requeridos para | requerimientos en cuanto a la
) consulta o M clara, precisa y de facil ) - . I los empleados de
atendido. - documentacion hasta ., realizar los tramites de informacion que usted ] L
solicitud comprension. . L - o registros publicos.
) que se da respuesta a registros publicos. suministro al inicio de la
realizada. - -
la solicitud presentada). solicitud
11 12 13 21 2.2 31 41

Fuente: Elaboracion Propia.

Por politicas de la empresa, una calificacion aceptable para medir el nivel de
satisfaccion de los usuarios, en alguna caracteristica cualquiera del servicio,
consiste en que la calificacién obtenida, sea mayor o igual a cuatro (4). Dado lo
anterior y como base en el analisis realizado para el componente reactivo, se
encuentra que en promedio, los usuarios que solicitaron una Renovacién de
Registro Mercantil, no se encuentran conformes con el tiempo en la sala de espera
para ser atendidos, ni con el tiempo de respuesta (tiempo que transcurre desde que
se entrega la documentacion hasta que se da respuesta a la solicitud presentada),
dado que las calificaciones fueron de 3,59 y 3,54 respectivamente.

Finalmente, para la parte propositiva del componente reactivo se evidencié que la
mayoria de los usuarios presentan descontento por la demora de los procedimientos
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que deben realizarse para expedir un certificado de Renovacion de Registro
Mercantil. Para esta parte del componente B, solo 17 usuarios diligenciaron
comentarios para las preguntas planteadas, segmentados de la siguiente manera:

= Un usuario que comento sobre la mala disposicion de los asesores de la
oficina.
» Dieciséis usuarios con relacion a los tiempos actuales del proceso.

A partir de los resultados consolidados para ambos componentes, se determina que
los requerimientos de los usuarios, conocidos también como Caracteristicas de
Calidad Criticas del usuario®, corresponden a las variables que seran usadas como
controladores o motivadores, que son la base para la construccion de los
indicadores y las métricas que permitirdn conocer el desempefio del sistema
previamente caracterizado, todo lo anterior en funcion a la voz del cliente. La Figura
24 presenta la trasformacion de la Voz del cliente, en las medidas de desempefio.

Con base en los resultados anteriores, se procedié a seleccionar los indicadores
claves que deben incluirse dentro del Value Stream Mapping, del cual se hablara en
un capitulo posterior.

Como parte final del proceso de caracterizacién de la Cadena de Valor, y tomando
en consideracion las priorizaciones descritas anteriormente, se aplicé la
herramienta SIPOC (Suppliers (Proveedores) — Inputs (Entradas) — Process
(Proceso) — Outputs (Salidas) - Customers (Clientes)), con la finalidad de visualizar
de manera sencilla y general el proceso de Renovacion de Registro Mercantil, lo
cual sirvi6 como insumo para la elaboracién del Value Stream Mapping, de ahora
en adelante VSM. La Figura 25 detalla el SIPOC elaborado para el proceso
priorizado.

66 RUIZ-FALCO, Arturo. Introduccion a 6 Sigma [en linea]. Madrid, Marzo, 2009. p. 58.
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Figura 24. Transformacion de la Voz del Cliente en métricas de desempefio
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Figura 25. Andlisis SIPOC del proceso Renovacion de Registro Mercantil
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7 FLUJO DE VALOR EN EL PROCESO CARACTERIZADO DE REGISTROS
PUBLICOS

Dando cumplimiento al segundo objetivo especifico propuesto en el presente
trabajo, se procede a identificar las principales fuentes de improductividad mediante
la aplicacion de técnicas de mapeo detallado y analisis de valor para el sistema
priorizado y caracterizado en el capitulo interior.

7.1 IDENTIFICACION DEL FLUJO DE VALOR DEL PROCESO.

Para la Filosofia o Pensamiento Lean, garantizar que exista un flujo de valor en los
procesos de una empresa, es uno de los retos mas grandes que puede existir y a
los cuales toda empresa que busque ser competitiva en el mercado, debe apuntar®’,
Es por eso que dentro del proceso de mapeo del flujo de valor de un proceso, deben
identificarse aquellas actividades que agregan o no valor para el cliente (usuario).
Para lograr lo anterior, se debe hacer uso de una herramienta Lean conocida como
el Value Stream Mapping (VSM) que permite mapear todas las actividades o
acciones que resultan necesarias para llevar un producto o servicio a las manos del
cliente.

En el capitulo anterior, mediante la caracterizacién del proceso priorizado y en
conjunto con la herramienta SIPOC construida, se identifico la cadena de valor para
el Producto denominado Renovacion de Registro Mercantil. Para la implementacion
del VSM en el presente trabajo, fue necesario recurrir al estudio de tiempos para
determinar los tiempos requeridos por cada actividad en condiciones normales.

La metodologia empleada para la toma de tiempos consisti6 en la observacion
directa por parte de los autores del presente trabajo y con la colaboracion de los
asesores involucrados dentro del proceso; durante el proceso de observacion, se
tomé registro de los tiempos individuales de cada actividad, considerando qué
fraccion del tiempo agregaba valor para el cliente y cual no. Como criterios para
determinar las actividades que agregaban valor, se tuvo en cuenta los siguientes
postulados:

1- El cliente esta dispuesto a pagar por esta actividad
2- La actividad transforma el producto (La informacion)
3- La actividad se hace bien desde la primera vez

Con base a lo anterior se completd el registro de los tiempos fraccionados. Es
importante resaltar que dentro de la clasificacion de las actividades que agregan o
no agregan valor, existe una tercera, que corresponde a aquellas actividades que
no agregan valor para el cliente pero si resultan necesarias para las empresas, estas

67 RUBIANO, Oscar. Sistemas de Produccion Lean. Notas de Clase
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altimas también fueron incluidas durante la toma de tiempos que se realizo para la
construccion del VSM.

7.1.1 Configuracion VSM estado actual. Para el mapeo del proceso priorizado, fue
necesario conocer los tiempos del proceso, por lo cual se procedio a realizar una
toma de tiempos tomando como base diez muestras pilotos, esto debido a
restricciones de tiempo y disponibilidad de la empresa. Estos tiempos fueron
tomados bajo condiciones normales de operacion, es decir a los operarios que
normalmente realizan las actividades y sin ningun factor externo que pudiera afectar
el desempefio de los mismos.

Para la determinacion del tamafio de la muestra se recurri6 al uso de métodos
estadisticos para tener mas precision sobre el nUmero de muestras necesarias para
el estudio. Inicialmente, se aborda el supuesto de que los datos se distribuyen bajo
una distribucién normal dado que el estudio de tiempos es un procedimiento de
muestreo. Para validar el anterior, se utilizé el programa StatFit, el cual analiza una
serie de datos e indica qué tipo de distribucion se ajusta mejor a los datos
ingresados. La Figura 26 consolida las graficas del comportamiento de los datos
en cada subproceso. Una vez se confirma que los datos se ajustan a una
distribuciéon normal, se determina el nimero de muestras a realizar empleando la
Ecuacion 2, donde t corresponde al cuantil arrojado por la tabla de distribucion ©8,
s la desviacion, k el errory x la media, con la finalidad de determinar si el nUmero
de muestras tomadas en la prueba piloto son las suficientes para realizar el andlisis.

Ecuacion 3. Tamano muestral para Distribucién Normal
(ts )
n=\|—
kx

Para este estudio se utilizé un error de estimacién del 10% y 9 grados de libertad,
con lo cual se obtiene de una tabla de probabilidad de distribucion t-student a 2
colas que el valor de t es 1,83., los resultados obtenidos se presentan en la Tabla
7, donde se presenta el tamafio muestral (n) calculado para cada subproceso.

& INGENIERIA INDUSTRIAL METODOS, ESTANDARES Y DISENO DEL
TRABAJO. [en linea]. Disponible en http://es.slideshare.net/karinaflorez/ingeniera-
industrial-mtodos-estndares-y-diseos-del-trabajol2ma-niebel
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Figura 26. Comportamiento de los subprocesos
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Fuente: Elaboracion Propia.
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Tabla 7. Tiempos para determinar el tamafio muestral por subprocesos

SUBPROCESO TOMA 1| TOMA 2{TOMA 3] TOMA 4{TOMA 5 TOMA 6{TOMA 7{TOMA 8| TOMA 9[TOMA10{ x | s | n
PUNTO DE INFORMACION | £,10 | 120 | 1,00 | 085 | 074 | 090 | 080 | 112 | 087 | 110 | 097 016|877
RECEPECION CAJERO 19,21 | 2352 | 20,17 | 19,06 | 1499 | 21,83 | 1392 | 1440 | 17,93 | 18,05 | 1831]317{10,01

DIGITALIZACION 102,58 [ 10391 | 96,31 | 8513 | 11491 | 90,68 | 69,46 | 120,88 | 8367 | 88,17 | 95,57 [1544| 874
GRABACION 294,90 | 226,81 | 321,30 | 248,11 | 311,96 | 287,34 | 348,83 | 301,70 | 246,20 | 303,69 |289,08[37,91] 5,76
CERTIFICACION 306,42 | 409,25 | 352,73 | 378,63 | 295,29 | 397,41 | 267,26 | 340,22 | 35354 | 352,40 |34531[44,99] 5,69

(*) Los tiempos se encuentran en minutos.
Fuente: Elaboracion Propia

Como se puede observar en la tabla anterior, el subproceso que requiere mayor
namero de muestras corresponde al de Recepcién Cajero con un total de diez
muestras; dado que este valor esigual al nUmero de muestras tomadas inicialmente
como muestra piloto, se aceptan los datos por ser suficientes para realizar el
posterior analisis.

Resaltando los beneficios que ha suministrado la aplicacion del Mapa de la Cadena
de Valor en la manufactura y atendiendo su importancia para identificar mejoras, se
da una revision a la literatura sobre la aplicacion del VSM para el sector de los
servicios. Durante esta revision, se observo que no existe dentro de este sector una
estructura definida, formal y difundida para la aplicacién de esta herramienta Lean.
Sin embargo, Rubiano y Mican® proponen un modelo genérico para la aplicacion
del Mapa de la Cadena de Valor en los servicios, denominado VSM estilo piscina,
el cual consta de tres secciones: una primera seccion que visualiza la interaccion
del usuario/cliente con el sistema, una segunda seccion conocida como el Front
Office que se refiere al espacio donde los asesores de servicio llevan a cabo sus
actividades y estan en contacto con el usuario que requiere el servicio, y finalmente
el Back Office que corresponde al espacio donde los asesores llevan a cabo
operaciones gue no son visibles para el usuario y requieren de mayor tiempo y
logistica. Dado lo anterior, el enfoque y modelo adoptado por Rubiano y Mican son
abordados como el insumo para la construccion del mapa de la cadena de valor en
la oficina de registros publicos para el Certificado de Renovacién de Registro
Mercantil.

Siguiendo con la metodologia que proponen Rubiano y Micén, se presenta el VSM
del estado actual, cuyo alcance se ha definido desde la realizacion de la solicitud

6 RUBIANO, Oscar and MICAN, Camilo. (2008). Documenting and Improving Service Processes
Applying Lean Thinking A System Approach. En: 20th International Conference on Production
Research (2—-6 August 2009, Shanghai, China.)
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del usuario para la obtencion del certificado de renovacion hasta la disponibilidad
del mismo documento para que los usuarios puedan realizar su respectivo reclamo.

Es importante detallar que no se contempl6 dentro del alcance del presente trabajo,
el proceso en el que el cliente llega a la oficina de registros publicos para reclamar
su certificado ya que, aunque se da un plazo de tres (3) dias hébiles para la
expedicion del certificado, el cliente puede demorarse mas tiempo en reclamarlo. Lo
anterior se considera una variable exdgena al proceso normal e incluirlo haria
enfocar acciones de mejora a una situacion que realmente es independiente del
area seleccionada.

Para una mayor comprension del VSM es necesario conocer la simbologia
manejada. Asi mismo Rubiano y Mican proponen dentro de su modelo de VSM, una
caja de datos que contiene cuatro indicadores claves al momento de mapear el flujo
de un proceso. Lo anterior se representa en la Figura 27.

Figura 27. Simbologia VSM oI
==
i j‘ Usuario
: [Leer]
Area que realiza la ﬁL Chequeo
actividad ) I EI Desplazamiento
AREA |
: Descripcion de la ) —
DES(;Fg?lc\:‘lrg’:[[J]E LA e actividad realizada @ Flujo de Informacion
Documentos utilizados cT Tiempo de ciclo (tiempo agregando valor
en |3 actividad ==—) SlSTDOC UTILIZADOS una actividad)
0E e P ERSONA [EQUIPOS Porcentaje completado y correcto

%C
- . TD |Tiempo disponible
Codigo del sistema I 1L Maguinaria ufilizada TL

de informacion Colaborador que Tamafo de Lote
realiza la actividad

Fuente: RUBIANO, Oscar and MICAN, Camilo. Documenting and Improving
Service Processes Applying Lean Thinking A System Approach. 2008.

Como se ha detallado anteriormente, para la construccion del VSM del estado
actual, fue necesario realizar una toma de tiempos para cada una de los
subprocesos incluidos en la solicitud de un Certificado de Renovacién de Registro
Mercantil; para esto los tiempos registrados fueron clasificados en dos fracciones
(los tiempos de las actividades que agregan valor y las que no agregan valor para
el usuario). Por otro lado se tuvieron en cuenta los tiempos en los cuales el
documento no recibid ningun tipo de atencion por parte del asesor del subproceso
en el que se encontraba, los cuales se vieron reflejados como tiempos en inventario,
denotados por el color azul. Con base en los resultados obtenidos, se calcula el
tiempo promedio por actividad y el tiempo de ciclo. La Tabla 8 y Tabla 9 consolidan
la informacién de los registros realizados para el analisis.
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Tabla 9. Tiempos registrados por subproceso para solicitar Renovacion Registro
Mercantil
SUBPROCESOS
Punto de Informacion Recepcion Cajero Digitalizacidn Grabacion Certificacion
Tipo Actividad I\ NAV AV NAV AV NAV AV NAV AV NAV

Tiempo Promedio

0,74

022

463 13,68

2353 246

59,04

3,18

11290

1587

Tiempo en Inventario

49,59

19787

216,53

Tiempo de Ciclo

0,96

1831

4599

91,22

128,77

(*) Los tiempos se encuentran en minutos.

Fuente: Elaboracion Propia.

7.1.2 Cadena de Valor para el Certificado de Renovacion de Registro Mercantil.
El proceso de elaboracién de un certificado de Renovacion de Registro Mercantil se
detalla en la Figura 28, mediante la aplicacion de la herramienta Value Stream
Mapping (VSM). Como se detall6 anteriormente, el proceso inicia con la solicitud del
usuario en el punto de informacion donde se le asigna el turno para ser atendido por
el cajero asignado que liquidaré los derechos de pago de dicho concepto. El proceso
finaliza cuando el responsable del subproceso de certificacion realiza la entrega
oficial al departamento de archivo donde se almacenara el respectivo certificado el
cual debera esperar a ser reclamado por el usuario que presento inicialmente la
solicitud. Para efectos de mayor comprension, el VSM de la Figura 28 se divide en
dos bluces separados por una linea no continua de color rojo, donde el primer bucle
(circulo 1) corresponde a la solicitud por parte del usuario, y el segundo bucle
(circulo 2) al procesamiento de la solicitud por parte de los asesores de la oficina de
Registros Publicos.

713 Identificacion de brechas mediante Analisis de Flujo de Valor. A partir del
mapa de flujo de valor construido para el estado actual se realiza el analisis de valor
para cada una de las actividades o subprocesos descritos anteriormente, para esto
se consideran las siguientes tres afirmaciones que manejan diversos autores con
relacion al valor de las actividades desde la vision del cliente:

[EEN

. Existen actividades que agregan valor para el cliente

2. Existen actividades que no agregan valor para el cliente, pero son necesarias
para la empresa.

3. Existen actividades que no que no agregan valor para el cliente y no son

necesarias para la empresa.
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Figura 28. Value Stream Mapping para Renovacion Registro Mercantil
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7.13.1 Flujo de Valor en Punto de informacion. El punto de informacion
corresponde al primer subproceso (actividad) por el cual un cliente usuario debe
pasar. Dentro del analisis realizado, se obtuvo que la actividad en promedio, tiene
una duracion de 0,96 minutos, en los que se da orientacién, un turno y la informacion
complementaria que asi se requiera y sea solicitada; sin embargo al hablar de valor
se obtuvo que tan solo 0,74 min corresponde al tiempo que agrega valor para el
usuario, ya que el tiempo restante, es decir los 0,22 min restantes, el usuario espera
en fila para ser atendido por la asesora del punto de informacién. La Figura 29
representa el porcentaje del valor agregado, asi como el tiempo que no afiade por
tratarse de una espera.

Figura 29. Analisis de Valor Punto de Informacién
Analisis de Valor : Punto de Informacion

22,92%

oAV

| NAV

77,08%

Fuente: Elaboracion Propia.

De acuerdo a los resultados anteriores, se concluye que el subproceso de Punto de
Informacidn, actualmente agrega valor para el cliente en un 77,08%, sin embargo el
22,92% corresponde a las actividades que no agregan valor dentro de las cuales
se encuentran los tiempos de espera en cola, tiempo de alistamiento de la maquina
dispensadora de turno y atencion de llamadas por parte de la asesora responsable.

7.1.3.2 Flujo de Valor en Recepcion Cajero. Para el caso del subproceso
encargado de liquidar los pagos por concepto de Renovacion, el analisis de flujo de
valor realizado permitié identificar que de los 18,31 minutos en promedio en los que
se desarrolla la actividad, tan solo 4,63 minutos agregan valor para el cliente.
Profundizando en las razones por las cuales el tiempo que no agrega valor es mayor
al tiempo que si agrega valor, se encuentra que gran parte del tiempo:
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El usuario:

- Se genera reproceso por la modificacion de los formularios que han sido mal
diligenciados ,
- No cuenta con toda la documentacion requerida para el tramite.

El Cajero:

- No tiene el sistema contable iniciado para registrar el tramite.

- Espera a que el usuario saque copias de documentos que no tenia contemplados
dentro de su entrega documental.

- El cajero asesora en tematicas laborales que no estan dentro de su alcance y sus
funciones.

Dado lo anterior, el porcentaje de tiempo que se le dedica a las actividades que
agregan y no agregan valor se detalla en la Figura 30.

Figura 30. Andlisis de Valor Recepcion Cajero

Analisis de Valor: Recepcion Cajero

25,29%

74,71% OAV ENAV

Fuente: Elaboracion Propia.

7.1.3.3 Flujo de Valor en Digitalizacion. Para el subproceso de digitalizacion,
actividad clave para la Camara de Comercio, el tiempo promedio de ejecucion de la
tarea corresponde a 45,99 minutos, de los cuales tan solo 23,53 minutos agregan
valor. Las razones asociadas a la diferencia de tiempo que no agrega valor,
corresponde principalmente a las funciones y sub-actividades que los asesores
realizan a los documentos digitalizados, tales como: eliminacion de sombras, firma
de la secretaria juridica, revision de firma del usuario, revision de los campos del
formulario, alistamiento de la maquina digitalizadora, entre otros. La Figura 31
presenta la distribucién porcentual del tiempo que agrega o no valor desde la
perspectiva del cliente.
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Figura 31. Andlisis de Valor Digitalizacion

Analisis de Valor : Digitalizacion

48,83%
51,17%

oAV ENAV

Fuente: Elaboracion Propia.

7.1.3.4 Flujo de Valor en Grabacién. Para el caso de Grabacion, el analisis
requiri6 de una mayor dedicacion en relacion a la toma y registro de tiempos. El
andlisis realizado permitié identificar que en promedio la actividad tiene una
duracion de 91,92 minutos, de los cuales, solo agrega valor para el cliente, 59,04
minutos. La relacién porcentual demuestra que el 35,28% del tiempo invertido en
Grabacion no agrega valor, mientras que el 64,72% del tiempo invertido si lo hace.
Sin embargo es preciso concluir que el porcentaje que no agrega valor es
considerable, asi como para los otros subprocesos detallados anteriormente. La
Figura 32 detalla lo anterior descrito.

Figura 32. Andlisis de Valor Grabacion
Analisis de Valor: Grabacion

35,28%

64,72%

OAV BNAVY

Fuente: Elaboracion Propia.
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7.1.35 Flujo de Valor en Certificacion. Como subproceso final, se tiene a
Certificacion, el analisis para este proceso permitio identificar que de los 128,77
minutos que en promedio demanda realizar esta actividad, tan solo 112,90 minutos
aportan valor para el cliente. De manera porcentual, se tiene que el 87,68% del
tiempo invertido en el desarrollo de la actividad agrega valor desde la perspectiva
del cliente, mientras que el 12,32% destruye valor. La Figura 33 presenta el
porcentaje del tiempo que se agrega y no se agrega valor para el usuario.

Figura 33. Analisis de Valor Certificacion
Analisis de Valor: Certificacion

12,32%

OAV ENAV

87,68%

Fuente: Elaboracion Propia.

7.1.3.6 Andlisis de Flujo para el Proceso de Renovaciéon de Registro Mercantil.
Otro de los andlisis realizados a partir de la herramienta del VSM consistié en
determinar los tiempos de espera para el cliente en la parte del FrontOffice y los
tiempos de espera en inventario para el documento en el BackOffice. El analisis de
los datos permitié concluir que las esperas del proceso se aproximan a un dia
laboral, lo cual indica que gran parte del tiempo con el que cuenta la Oficina de
Registros publicos para expedir un certificado de Renovacion de Registro Mercantil,
el documento se encuentra a la espera de ser trabajado por alguno de los
subprocesos. La Tabla 10 relaciona los tiempos descritos anteriormente.

Como complemento al andlisis realizado, se procedié a contabilizar la suma de
todos los tiempos de ciclo de los subprocesos, y fraccionar el tiempo total, que
desde la perspectiva del cliente agrega valor. El analisis permitié identificar que el
29,59 % del tiempo invertido en el proceso no agrega valor para el cliente; debe
darse claridad que para este analisis no fueron tenidos en cuenta los tiempos de
espera del usuario y el documento en el proceso, ya que estos fueron desagregados
en la Tabla 10. La Figura 34 presenta la distribucion porcentual de las actividades
gque agregan y no agregan valor desde la vision del usuario.
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Tabla 10. Tiempos de espera en el proceso

Tiempo

Descripcién de tiempos de espera (Min)
Usuario
Tiempo de espera en la Sala de Espera 18
Documento
Tiempo de Espera entre Recepcion de Cajero y Digitalizacion 49,59
Tiempo de Espera entre Digitalizacién y Grabacion 197,87
Tiempo de Espera entre Grabacion y Certificacién 216,53
Tiempo Total (Minutos) 481,99
Tiempo Total (Horas) 8,03

Fuente: Elaboracion Propia.

Figura 34. Andlisis de Valor Proceso Completo

Analisis de Valor: Proceso completo

29,59%

DAV ENAV
70,41%
Fuente: Elaboracion Propia.
7.1.3.7 Analisis de los indicadores del VSM estado actual. Como se mencion6

anteriormente, durante el proceso de caracterizacion se empled la herramienta Voz
del Cliente que tenia como finalidad conocer la percepcién del Cliente (Usuario)
respecto al servicio de Registros Publicos. Dentro de este proceso, una vez
concluida la consolidacién de la informacién, se procedio a definir las caracteristicas
del servicio que son relevantes para los usuarios (motivadores o impulsores), asi
como la identificacion de los aspectos criticos para la generacion de valor desde la
perspectiva de los usuarios del sistema (Critical To Value (CTV's))’°. Para el
presente trabajo, los CTV’s definidos a partir de la voz del Cliente fueron:

0 PANDE,Peter y HOLPP, Larry (2002), ¢,Qué es Seis Sigma?, McGraw-Hill, Capitulo 4, pp26-3
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- Tiempo de Respuesta
- Disponibilidad

- Simplicidad

- Calidad

A partir de estos CTV'’s, se definieron los indicadores que son el insumo y la base
para medir y comparar el desempefio actual y la propuesta futura de la cadena de
valor del proceso caracterizado. Lo anterior se detallara en un capitulo posterior
(capitulo 8).

Para el mapa de flujo de valor, los indicadores son ubicados en un cuadro en la
parte inferior del subproceso o actividad, el cual se denomina cuadro de control.
Como parte del proceso de seleccion de los indicadores que deberian ser incluidos
dentro del VSM de la Figura 21, se evaluaron los resultados obtenidos en las
preguntas proactivas y reactivas de la encuesta aplicada a los usuarios del sistema
durante la fase de caracterizacion, donde se pudo observar que la mayor
inconformidad corresponde a los tiempos del proceso, por lo cual se dio seleccion
al indicador del tiempo de servicio (ciclo) (TD). Por otro la Camara de Comercio
expresd su interés en identificar la calidad del producto (documento) que es
entregado a los usuarios del sistema, razén por la cual se opto por incluir el indicador
Porcentaje de Defectuosos (%D).

Al comparar los dos indicadores seleccionados con el modelo que plantean Rubiano
y Mican, se evidencia gran similitud en los intereses de lo que se desea evaluar
durante el mapeo del proceso por medio de la herramienta VSM, razén por la cual
se opta por seleccionar los (4) indicadores que se detallan a continuacién:

= Tiempo de Ciclo de la actividad: el cual se asume como el tiempo total de
ejecucion de la actividad, en el que se incluyen las esperas y actividades que
no agregan valor.

» % Defectuosos: corresponde al nimero de productos (documentos) que
presentaron algun tipo de error o defecto, dentro del contenido de su
informacion.

» Tiempo de servicio: correspondiente a la jornada laboral normal de trabajo.

» Tamario de Lote del proceso: corresponde al nimero de usuarios a los cuales
se puede atender las solicitudes de manera inmediata.

Una vez seleccionados los indicadores del VSM para el estado actual, se procede
a realizar el respectivo andlisis por cada uno de los subprocesos del sistema
caracterizado.
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En primer lugar, para el Indicador del Tiempo de Ciclo (TC), se toma como referencia
el tiempo total de ejecucién por cada actividad, para este tiempo se incluye lo que
agrega y no agrega valor; la Tabla 11 consolida el Tiempo de Ciclo por subproceso.

Tabla 11. Tiempo de Ciclo por subproceso

CT?:EIer((I\)/Iidni Subproceso
0,96 Punto de Informacion
18,311 Recepciéon Cajero
45,991 Digitalizacion
91,219 Grabacion
128,773 Certificacion

Fuente: Elaboracion Propia.

En segundo lugar, para los Indicadores de Tiempo de Servicio y Tamafio de Lote,
se definié un valor estandar de 8 Horas y 1 persona, respectivamente, para todos
los subprocesos del sistema. Finalmente, para determinar el indicador porcentaje
de defectuosos (% defectuosos), se tomé como base los registros de las diez (10)
muestras iniciales. Es preciso resaltar que durante la toma de tiempos descrita
anteriormente, se consolido también el nimero de documentos que sufrieron algin
tipo de reproceso por algun tipo de defecto en la informacién anexada en el
documento. La Tabla 12 presenta los resultados obtenidos durante este proceso.

Tabla 12. Defectos identificados en el Andlisis de Flujo de Valor

Subproceso

Detalle
Responsable

Muestra | Defecto

[ERN

NO - -
Sl Grabacion Un digito malo
NO -

NO
NO
NO
NO

Datos Errados del

Sl Grabacién establecimiento

©| o |N|o|o|(~|lw( N

NO
10 NO
Fuente: Elaboracion Propia.
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A partir de los resultados obtenidos en la tabla anterior, se encontré que de los diez
documentos a los cuales se les siguio su trazabilidad, dos de ellos presentaron
defectos en la informacion contenida, es decir que el 20% de los documentos
analizados presentaron defectos de calidad. Los defectos identificados, se le
atribuyen al subproceso de Grabacion, por ser el responsable de redactar y grabar
la informacién extraida de los documento entregados por el usuario.

714 Identificacion de oportunidades de mejora. Como parte del proceso de
mapeo de flujo de valor, se identificaron las actividades que desde la filosofia Lean
son conocidas como mudas. Muda o desperdicio se entiende como aquéllas
actividades que consumen tiempo, recursos y espacio, pero no contribuyen a la
satisfaccion del cliente, es decir, no agregan valor. En contraparte, las actividades
gue agregan valor son aquéllas que transforman la materia prima o la informacién
para satisfacer las necesidades del cliente’?.

Con base en lo anterior, se procede a analizar las oportunidades de mejora del
proceso de elaboracién de un certificado de Renovacién para Registro Mercantil. La
Figura 35 detalla las oportunidades de mejora (mudas) identificadas dentro del
proceso descrito anteriormente. Para efectos de mejor visualizacion, se usaron
autoformas con colores para detallar en que subprocesos fueron identificadas las
mudas. El color amarillo representan las esperas del proceso, el color verde los
movimientos o0 desplazamientos innecesarios, el color rojo reprocesos, el color
naranja el inventario (en razén del tiempo) y finalmente el color morado sobre
procesamientos.

Para realizar la clasificacibon de mudas, fue necesario realizar una consulta
bibliografica sobre los conceptos de los siete desperdicios 0 mudas y con base en
esto definir la relacion de las mudas con las oportunidades de mejora identificadas.
La Tabla 18 conceptualiza los conceptos de las siete mudas con relacion a las
oportunidades de mejora identificadas.

1 RAJADELL, Manuel y SANCHEZ, José L. LEAN MANUFACTURING La evidencia de una
necesidad. Espafa: Diaz de Santos, 2010. p. 5. ISBN 978-84-7978-967-1.
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Figura 35. Value Stream Mapping - Identificacion de Mudas
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Cuadro 3. Identificaciéon de Mudas
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Cuadro 3. (Continuacion)
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Cuadro 3. (Continuacion)
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Cuadro 3. (Continuacion)
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Una vez identificadas las diferentes mudas que se encuentran presentes en el
proceso actual para la expedicién de un Certificado de Renovacion para Registro
Mercantil, se evalla la distribucion porcentual de los desperdicios para el proceso
ya mencionado. La Figura 36 describe el estado actual de las mudas dentro del
Proceso de Renovacion.

Figura 36. Distribuciéon de Mudas para el proceso

DISTRIBUCION DE MUDAS EN EL PROCESO
DE RENOVACION - REGISTRO MERCANTIL

mEsperas B Inventarios @Movimientos OReprocesos ESobreprocesamiento

Fuente: Elaboracion propia

Con base en las mudas identificadas en Cuadro 3y su distribucién porcentual en la
Figura 36, se procede a dar revision a la bibliografia para identificar cuales
herramientas y programas de Lean pueden aportar mejora a los desperdicios
anteriormente descritos y garantizar una mejora en el flujo de valor en el proceso.

El Cuadro 4 presenta de manera global las caracteristicas de las herramientas mas
familiares dentro de la Filosofia Lean y sus impactos sobre los siete desperdicios
(mudas). En color azul se especifica los programas / Herramientas que se
consideran apropiadas proponer para la atencion de las mudas descritas
anteriormente. Las propuestas de mejoramiento para cada muda identificada se
desglosaran en un capitulo posterior.
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Cuadro 4. Seleccion de Herramientas/Programas Lean
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Cuadro 4. (Continuacion)

"OpEJIpUI CJUSWOW |2 ua A BPEDI0S PEPIUED
g| ua auainbal as 2nb o) spnpouid ap esiwaud e) oleq

"SOIPaLLLBIUI S}00]5 3p UgRNUIWSI] = | uoinonpold 21q0S = | 3JU31D |2p SapepIsadau se| Jijdwno sa eseq as anb uequey
‘OUBUSAUI 2p odwan ap [Eal UQISIA, = selads3 = | B] U2 esiwaid e (ssjeuas ‘salopaualuod ‘selslie]
‘ugpnanpold e| 3p SJU3IDY3 [0JUOT) = SOUEJUSAU| = | 3]JUSWIUNLWIOCD) S3[ENsSIA soajisodsip ap osn |9p
sojonpoud so| ap ebanua SOAE]] B S2|BUSJEL 3P OJUSILLIAOW A UDIDBLLIOISUEL]
B| U2 2P |2 uod ojuanudwng = B 2p [oNuUoD |2 U3 2ISIsUod anb  EBWASIg
-uonewuojul ap olny |2 A ssjeuslew so| ap anbojus
un apsap Jelolbw us 2)sIsucT ONY op USSIEY
osao20ud ap olny 2 A ruosiad g] ap anbojua uasiey
uoeziuebio eun un apsap Jelolaw ua 31SISUCTD) T0S3201d Sp USSIEY
ap sopedsa saualalp SO| U2 elolay [ESISASUEL] U3 3pIMp 35 “10jBA
ap alny ap enueueb ap epanbsnq g] A onipiadsap
[2p UuOIDBUILLIE B| SJUBIPaW ‘SE3IE SEB| SEpo}
ua enunuod elolew ] B EpEIUSUC EBJUSIUELISH
S3I0L3 3P UDIDUSASIY = OPIAISS © 0jonpoid
osao0id [3 sosa20iday = | [2p pepleD e) Jeinbase eled osaooudgns o uginelado
A opnpoid [3p pepiies | ud Seiolp = olualwesasoud | eped u2 94001 :@_uumn_mc_.mu o)daouod |2 elbaju
: - oid aiqog = | sopnpoid A ssuoioelado ‘sodinba so| ua ouasipal ejopir
505801 selads3= | ap selbojenss op sgaell e ‘osoooid |2 SjueInp
S0| B |onuod A ojuaiwinbag =
Sal0U2 2p ugnuaAald B| B EPEIUSLIO  EBJUSILLELIDH
pepljen ap saj2AIU salolop] = ‘s3]0 souanbad ap ugponpold g
“uoI2Npolid 3p SaUIpIO JJUEIPALL ‘S3)USI[D SO] 3p BPUBLWISP E| B ugnonpaoid
se| ap ojuaiudwng [ Bluau)) = e| Jeydepe eJsng Suswediseq  ‘(moy =2oaid
SOLBJUDALY| = ejuniuisy
SOUBIUSAUL 3P pepliqIsod ] 22Npay = UopINPoIdaIqes - 2U0) ZaA | B 0Jonpold 3p pepiun BUn 3P OJUSIWIAOLU
ELUS]SIS [o U3 pepljigia)) EZHUBIED) = 5 A ugionpoid B s2 ElusllLeUsy EB]S2 3p |[B3p
Epe[aaIu S2 uoonpold B = |3 "EpezZIABNS uQIDoNpoId OWOI ERIDOUCD UIQUIE |
Bnupuod eiolp =
SE]SLW SE|
ap ojuaiwndwng |2 ua uoeziuelio
2| epo} ap uoizedinped = |esiaAsuel | ‘sojsandoid soanalqo so| ap oubo|
Jezued|e e soanzlqo so| ua pepue) = e epeaule [enyoe uonsab e| opueigqued ‘olegen _mﬂ_uw_."«umwmv

‘uoneziuebio
E| PO} U2 0SIWoIdwon) =

ap odinba un sp onuap peplEUSW 2P OIGUED
|2 B2SNg 25 anb B] U BIAUBLW B] OO JULSP 35

Fuente: DINAS, Johan, et al. Aplicacién de herramientas de pensamiento sistémico

~

VILLASENOR, Alberto y

para el aprendizaje de Lean Manufacturing. 2009

GALINDO, Edber. Manual de Lean Manufacturing Guia Béasica. 2007.

90



Cuadro 4. (Continuacion)

ezaidwi A usplo
nofe] ‘epuanys ‘pepilonpold

[ET
esadoldalqos =

sopipsadsap
50| Jeunujz ugindo Jolaw ns ua A nanpal ‘nuaaad

ugpeziueblo e 8p sojque SOJUSIUIADY] = | opuedsng oleqel ap sonedsa so| ap uoneziuebio
Souaseyp us  ousiwelolpy serads3 = |e] A uspio |op elolEw B| B epelusuo e|fojopoiajy sg
"aluapya A omnbas sew
2uanya A ounbas sew sosaooiday = | oleqen ap ouwlojua un Jealsd opusiiuuad ‘soipaw | ([ensip eouged)
olegeny a2p owoojua un ap UOIE3ID seladsy = | s0no0 A seuula ‘sajaped ‘selanbns ‘sojuslweleuss swasihs

2p 0sN [2 2UBIpaW 'BYISa09U 35 apuop saefin| so|
U3 B30I UGDEULIOIU JEJIgn oysodoid owod ausl]

aaedydopp [ensIp

sojonpold soj
ap pepled ap $3j2AIU 50| U Selolap) =

sosaooiday =

pepljiqeLeA g| 3p ugianpal e| obisuod opuaden
‘sodinba so| ap pepyquodsip & pepligeyuod

sodinba so| ap pepiagonpoid SOUEJUBAU] = | B] 3p ojuanuelolaw |ap epanbsng e] ss [edouud WdlL
A pepiIgENUOD B] U2 OJUSWINY = selads3 = | oaeigo ng oanonpoid ojusiwiusiuew us opiplad
odwan [Bp ugISIBAUCD B| BISNg anb ejusiwueLlsH
(sopides
onjelado oiquIED B pepIjioe = "BUINbEW BUn ap oJusIUIUSIUEL SOJUBIWE]SIE
‘pepianonpoud seladsg = | Juanbas epand anb  odwan @ owod | ‘aiq jo 20ueyix3

2p sajanu 50| u2 oyadwasap Jolayy = Ise ‘040 e opnpoid un ap Jeiqued eled sopiuaAul anuy 21bws)
sosaooud 50| Us pepIIgRE|] = sodwan S| OWIXEW [B JIDNpal PEpIeul oLWwod aual | a3ms
S21013 3p UQIDU3A3I] = .
oseo0id [ uepaons anb sajue S3I01S SO| m:m_.>m._a anb ajoleyod
A onpold |ap pepljea e| ua selolBpy = sosaooiday = OWSILEI3U O OAISOdSIP Un U3 m-m_mcc,u S0P
: cosa901d S0| 2P UQIDEBUNUIEZ B] 3p SIARI B ‘OWIXEW [B

50| & [0Quo2 A ojuaiinbag =

SOpIoNpal Ueas sa101a so| apuop osa204d un Jeald
on2lgo owo2 su2n anb ‘peEpIEY 2p ElUlIWELRSH

SOLESI23UUI ‘s30an ap |(os() 2p sleusoew|e
sojuaiuaowl A sojusiuezeldsap seladsg = | BLUOABW EB| UEZI|IN 35 SpUop So1oedsa SO| U2 sopesn ap ojund)
0 Sso[n2IpEe ap epanbsng SOJUSILUIAOY = | SELW SO|NDIUE SO| JAUSJUBLU B EPEJUSLO BJUSIWUBLIDH sbeioys
Jod sodwen 2p epipiad g) Jeziwiuipy = asn Jo juiod
sauopelado se| ap |ewuou olnjl |2 usdnqueleb
onunuod olnj4 = ayodsuel] = [anb A sopiugep oewedbolense  salebn)
“sojualluAoW A sapodsuel] SOJUBILIAOY = | U2 'S3jqiuodsip A 2duedje [B 21UsnduUa 35 sownsul nofen

ap sodwan U2 UQDNUILIQ =

so| s0pol anb B 2Joual 95 BlUSIWELSY OLOY

Fuente: DINAS, Johan, et al. Aplicacién de herramientas de pensamiento sistémico

~

VILLASENOR, Alberto y

GALINDO, Edber. Manual de Lean Manufacturing Guia Béasica. 2007.
91

para el aprendizaje de Lean Manufacturing. 2009



8 PLANTEAMIENTO DE LAS ESTRATEGIAS DE MEJORAMIENTO

8.1 SELECCION DE LOS INDICADORES DE DESEMPENO A PARTIR DE LA
RELACION ENTRE LAS MEDIDAS DE DESEMPENO DEFINIDAS EN EL
VOC Y LOS DESPERDICIOS DE LEAN

Un indicador se define como la magnitud asociada a una variable o pardmetro
resultado de una medicion de una actividad o un proceso y que demuestra el
desempefio en momentos consecutivos y con una frecuencia establecida’?. En
consecucién al tercer objetivo especifico planteado al inicio del presente
documento, se identificar4 un conjunto de indicadores operaciones y de desempefio
gue permitan medir el nivel de impacto de las mejoras a proponer a partir de la
comparacion del estado actual con el estado futuro.

Como se ha mencionado anteriormente, la Voz del Cliente juega un papel crucial en
la evaluacién de un producto o servicio. Lo anterior implica la necesidad de
identificar las posibles falencias u oportunidades de mejora en las que esta viéndose
afectada la cadena de valor de una organizacion; en respuesta a lo anterior, es
necesario conocer el grado de relacidn existente entre las medidas de desempefio
planteadas en la Figura 24, las cuales se disefiaron a partir de las necesidades y
experiencias de los usuarios encuestados del sistema, y las mudas o desperdicios
identificados en la tabla de mudas, esto con la finalidad de evaluar silos indicadores
ya establecidos permiten conocer para un estado futuro, el nivel de impacto de las
acciones de mejora propuestas para cada muda. La Tabla 13 presenta la relacién
entre las medidas desempefio y los desperdicios previamente identificados.

Tomando como base el detalle de las relaciones entre las medidas de desempeiio
disefiadas a partir del VOC, y de las mudas identificadas a través del mapeo de la
cadena de valor, se procede a evaluar cuales medidas de desempefio se acoplan
mas para conocer el impacto de las mejoras propuestas.

Para realizar los respectivos calculos, se asign6 un peso equitativo a cada variable
de 0,167, que corresponde a la fraccién de la totalidad que corresponde a uno (1)
sobre las seis (6) variables de estudio. Con base en esta relacion, se procede a
calcular la relacion de las medidas de desempefio por cada muda identificada
asignandose un punto a la muda que impacta de manera negativa a la medida, la
relacion final se obtiene tras el producto del peso de la variable por el nimero de
puntos acumulados para dicha variable. La Figura 37 presneta la informacion
anterior.
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Tabla 13. Relacion de las medidas de desempefio y las mudas identificadas

Medidas de o - -
~ Descripcién de relacion con los desperdicios
Desempefio
Se ve afectado por las constantes esperas que existen dentro del sistema, el tiempo
estipulado es de tres (3) dias habiles, sin embargo las operaciones necesarias para la
_ entrega solo requieren de 1,5 dias habiles para elaborar un certificado, por lo anterior se
Tiempo de identifica que la cantidad de esperas asociadas al tiempo en inventario, impactan de
entrega

manera negativa el tiempo de entrega. Desde el VOC, para el estado actual, el usuario
asigno una calificacion de 3,54 con relacion al tiempo en que se entrega el certificado
solicitado, lo que indica que hay insatisfaccién por la no entrega oportuna de su solicitud.

%Disponibilidad
Mensual

Se ve ligado a la disponibilidad con la cual puede contar un usuario con alguno de los cinco
(5) funcionarios que participan del proceso. El indicador puede verse afectado por
desperdicios tales como: esperas durante la consulta de informacién o liquidacion de los
derechos de pago, esperas por documentacion incompleta o diligenciamiento erréneo de
los formularios recibidos en Recepcion cajero.

% de
Formularios con
errores

Un incremento en esta medida de desempefio, implica demoras en el tiempo por parte de
la atencién del cajero, quien frecuentemente debe apoyar al usuario para diligenciar
nuevamente el formulario, extendiendo de esta manera los tiempos de atencion y
promoviendo los tiempos de espera que se veran reflejados en la sala de esperas. Por
otra parte, si el error no es detectado por el cajero, en un proceso posterior como
Grabacion, debe realizarse una devolucién de documentos al usuario, lo que implica un
reproceso en el sistema.

% de consulta
para el
diligenciamiento
del formulario

Se ve afectado por los tiempos de espera asociados a Recepcioén Cajero, dado que entre
mayor sea la consulta, mayor espera se creara para los usuarios de la sala de Espera.
Desde la experiencia del usuario, la insatisfaccion se encuentra en la sala de espera, dado
que la nota asignada en promedio es de 3,59 para este tiempo.

% de
certificados sin
error

Se relaciona fuertemente con los reprocesos, lo ideal es hacer entrega de productos de
calidad, sin embargo se observé que en Certificacion, durante el proceso de muestreo, se
identificaron dos (2) documentos con errores de Grabacion de la informacion, por lo que
fue necesario reprocesar a esta area y esto devengo un tiempo mayor y retraso otros
documentos que estaban en espera y estaban a punto de ser trabajados. Este tipo de
reprocesos es una actividad por el cual el cliente no esta dispuesto a pagar.

Calidad
Percibida
(PQRS)

Para todo servicio, es esencial reducir al maximo un indicador como él porcentaje de quejas
o reclamos, el cual es transversal a todo tipo de desperdicios. Una queja ve se reflejada
en el usuario como una inconformidad o insatisfaccion expresada formalmente por la
atencién en el servicio, calidad del producto o el factor mas relevante, tiempos de
respuesta. EI Sobreprocesamiento es un desperdicio que indirectamente impacta esta
medida de desempefio

Fuente: Elaboracion Propia
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Figura 37. Matriz de relacion entre medidas de desempefio y mudas

P |
M R R T
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MEDIDAS DE DESEMPERO PESO S 7 N S s E
0
Tiempo de Entrega 0,167 1 1 1 1 1 5 0,835
% Disponihilidad mensual 0,167] 1 1 1 4 0,668
% de consultas para el diligenciamiento del formulario 0167 1 1 0,167
% de formularios con errores 0167 1 1 2 0,334
% de Certificados con errores 0167 1 1 1 3 0,501
Calidad percibida (PQRS) 0,167 1 1 0,167

Fuente: Elaboracion Propia

Con base en los resultados anteriores, se concluye que las medidas de desempefio
que se relacionan con la mayoria de las mudas identificadas, corresponden al
Tiempo de Entrega, % de Disponibilidad mensual y el % de Certificados con errores,
para efectos del presente trabajo, se tomard como base estas medidas de
desempeiio como los indicadores de desempefio del sistema que permitiran evaluar
en el estado presente y futuro sobre el impacto de las mejoras al sistema.

8.1.1 Seleccién de los indicadores operativos. Para la seleccion del conjunto
de indicadores operativos, se tom6 como base el analisis de la cadena de valor del
estado actual, con el objetivo de identificar aquellos procesos de realizacion, es
decir aquellos que parten de las expectativas y necesidades de los clientes y hacen
la transformacién de estas en productos y servicios que satisfacen los requisitos del
cliente’s.

Para los procesos que estan relacionados con el cliente, se incluyen las
expectativas y necesidades del mercado o requisitos que plantean los clientes, y
que suministran informacién clave para el desarrollo o mejora de los productos.
Identificar los procesos relacionados con el cliente o para el presente documento
usuario, permite la revision de la Capacidad para cumplir los requisitos y la facilidad
comunicacion y atencion al cliente.
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8.1.1.1 Indicador Servicio No Conforme. Indicador que mide el cumplimiento
de las especificaciones del documento, las especificaciones se reflejan en la
informacion que esta contenida en el certificado, la informacion debe estar completa
y correcta para asumir que el servicio fue conforme.

Cuadro 5. Indicador Servicio No conforme

Ficha Técnica Indicador
Tipo de .
i Eficacia
Indicador
Frecuencia Se recomienda Mensual
L. 100 * Servicios No conformes
Métrica
Servicios Prestados
8.1.1.2 Indicador indice de Ocupacion. indice que mide el porcentaje de

ocupacién de un asesor con relacién a los servicios brindados dentro del sistema.

Cuadro 6. Indicador Eficiencia

Ficha Técnica Indicador

Tipo de L

) Eficiencia
Indicador

Frecuencia Se recomienda Diario o Mensual

o 100 * Servicios Prestados por Asesor

Métrica -
Capacidad total del Asesor
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8.1.1.3 Indicador indice de Ocupacién Oficina. indice que mide el porcentaje
de ocupacion de un asesor con relacién a los servicios brindados dentro del sistema.

Cuadro 7. Indicador Ocupacion Oficina

Ficha Técnica Indicador
Tipo de L
indicador Eficiencia
Frecuencia Se recomienda Mensual
Métrica 100 * Servicios Prestados
Capacidad total del servicio
8.1.1.4 Indicador indice de Productividad indice que mide la productividad de

las operaciones realizadas en oficina.

Cuadro 8. Indicador Productividad

Ficha Técnica Indicador
Tipo de L
) Eficiencia
Indicador
Frecuencia Se recomienda Trimestral
L. Servicios Prestados
Métrica .
Numero de asesores
8.1.15 Indicador Porcentaje Colas de Atencion. Indicador disefiado para

monitorear el nimero de usuarios que esperan en la sala de esperar para ser
atendidos en Caja.
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Cuadro 9. Indicador porcentaje colas de atencion

Ficha Técnica Indicador

Tipo de L

P Eficiencia
Indicador

Frecuencia Se recomienda semanal

- 100 * Numero de usuarios antendios en Caja

Métrica . .
Numero de usuarios con turno en Mano
8.1.1.6 Indicador Cumplimiento de entregas. Indicador disefiado para

monitorear y evaluar el cumplimiento en las entregas de certificados al area de
archivo, una vez se haya definido un tiempo estandar de entrega para el area de
Certificacion.

Cuadro 10. Indicador Cumplimiento de entregas.

Ficha Técnica Indicador
Tipo de L
P Eficacia
Indicador
Frecuencia Se recomienda semanal
. 100 * documentos entregados a tiempo
Métrica
Documentos entregados

Los anteriores indicadores corresponden a la propuesta de indicadores de
operacion que se sugieren para la oficina de Registros Publicos, sin embargo para
efectos del alcance del presente trabajo de grado, solo se proyectan al uso del
proceso de Renovacion de Registro Mercantil. La definicion de las metas para cada
indicador, es de acuerdo a las politicas directivas de la organizacién.
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8.2 PROPUESTAS DE MEJORAMIENTO DESDE LAS HERRAMIENTAS LEAN

8.2.1

Aplicacion Herramientas Lean. Una vez identificadas algunas de las
herramientas que permiten la eliminacion de los desperdicios (mudas) se
procede a relacionar las herramientas seleccionadas con las mudas o
desperdicios a eliminar, el objetivo principal consiste en eliminar las
actividades que no aportan valor, consiguiendo asi mayor flujo en las
operaciones del sistema, y el cumplimiento de las especificaciones y
necesidades que presenta el usuario.

La relacidn de las herramientas propuestas para la eliminacién de las mudas
se detalla a continuacion:

Subproceso: Punto de Informacién / Recepcion Cajero

Herramientas a aplicar: Visual Workplace Systems / Estandarizacion del Trabajo

Situaciones de Mejora y necesidad de la aplicacion:

1-

Durante la solicitud de un digiturno en el punto de informacion, el usuario no
realiza las dudas pertinentes en cuanto a la documentacién que debe tener
para solicitar un certificado de Renovacion de Registro Mercantil, lo hace
cuando se encuentra ya en el proceso de liquidacion de los derechos de
renovacion , lo que ocasiona que:

Caso 1: El asesor de Caja le permita completar los documentos de manera
inmediata, tales como fotocopias, diligenciamiento de algunos campos del
formulario, nombres de personas, entre otros, lo que ocasiona un tiempo de
espera sin atender a otro usuario.

Caso 2: El asesor recibe los documentos incompletos y le informa a | usuario
gue en el transcurso del dia pueda entregarlos, para este caso la liquidaciéon
continua y en ocasiones el proceso sigue sin la documentacion completa,
ocasionando devoluciones.

Caso 3: El asesor informa al usuario que la solicitud no se puede gestionar,
por lo que le pide que regrese con la documentacién completa.

Lo anterior ocasiona tiempos de esperas considerables, quejas y reclamos,
entre otros.
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Objetivo: Mediante la herramienta de Fabrica Visual, lo que se busca es
presentar a los usuarios de una manera mucho méas practica y entendible
cuales son los documentos que deben entregarse al momento de pasar a la
Recepcion de Cajero. La Fabrica debe ser ubicada al inicio del proceso, es
decir en el punto de informacién donde todos los usuarios podran visualizar
la informacion que les permitirA evitar presentarse a caja sin la
documentacion pertinente. La literatura indica que esta herramienta mejora
en un 15% los tiempos de espera por consulta de informacion.

Por otro lado, es importante involucrar la estandarizacion del trabajo en
Recepcién Cajero, dado que el asesor a cargo, desempefa actividades no
propias de su funcion tal y como se detalld6 en la caracterizacion de las
mudas. La estandarizacion que debe realizarse para esta area, debe estar
enfocada en definir funciones, cumplimiento de especificaciones (recibir
documentacion completa) y realizar un detallado proceso de inspeccion
documental que permita identificar posibles errores futuros en otra fase del
proceso, tales como:

- Letra no legible en los formularios
- Documentacién incompleta
- Enmendaduras en los documentos

Subproceso: Digitalizacion

Herramientas a aplicar: Sistema Andon / Estandarizacion del Trabajo/ 5s / Point
of Use Storage / Layout

Situaciones de Mejora y necesidad de la aplicacion:

1. El area de Digitalizacion no se encuentra cercana al area de Recepcion de
Caja, la distancia entre estas areas es de 15 metros, distancia que debe
caminar un asesor normalmente para recoger los documentos que llegan a la
recepcion. Por razones legales no es posible presentar en este documento una
galeria fotografica del lugar. Los desplazamientos del usuario y los asesores
durante el proceso de Renovacion de Registro Mercantil se detallan en el
Anexo B del presente documento.

2. Por instrucciones directivas, se considera que un asesor de digitalizacion debe

pasar por los documentos, en promedio cada 40 minutos para evitar, como lo
definen ellos, paseos innecesarios.
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3. En el area no existe un orden especifico para el material ya digitalizado y por
digitalizar, las carpetas se agrupan de manera desorganizada en toda la oficina,
y el espacio en general no se encuentra bien distribuido lo que incomoda las
operaciones cuando el flujo de documentos es alto.

Objetivo: Mediante la propuesta del sistema Andon, lo que se pretende es que se
instale este sistema en el area de digitalizacion con comunicacién al area de
Recepcion, para que el sistema informe cada vez mediante una luz de color rojo, la
llegada de un documento con prioridad alta, para el alcance de este trabajo, la
renovacion de Registro Mercantil fue el documento priorizado y que efectivamente
dentro del sistema se considera de atencion alta.

Asi mismo se propone manejar la estandarizacion del trabajo para esta area, ya que
se observo que muchas de las tareas que se realizan en el area no llevan un orden
consecutivo, lo que fomenta los tiempos que no agregan, valor tales como:

- No existe un procedimiento para el proceso de digitalizar y adecuar el
documento antes de ser enviado o asignado a la persona de grabacion, lo que
realiza una persona con experiencia en este proceso, demanda cerca 15
minutos, mientras que otro asesor de reemplazo o de apoyo puede tardar cerca
de 30 minutos por no conocer el procedimiento de ajuste documental.

- No existen tiempos estandar para cada documento que se recibe en Caja, es
decir que el tiempo de los 40 minutos asignado por las directivas no tiene
fundamento, y asi como puede el asesor encontrar un paquete en recepcion
(no necesariamente una renovacion), puede no encontrarlo, se recomienda
hacer un estudio de métodos y tiempos para cada documento para conocer las
tasas de llegadas de estos.

Por otro lado es importante adoptar las técnicas de Point of Use Storage, para
ubicar los elementos de uso en los espacios mas cercanos y visibles donde se
realizan las operaciones, tales como:

- sacaganchos para retirar los ganchos que sujetan los distintos documentos a
digitalizar.

- Sellos de radicado

- Carpetas para almacenar los documentos

- Perforadoras
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Finalmente se recomienda adoptar la cultura de las 5s, dado que el espacio no se
encuentra ordenado por estantes o espacios que permitan un mayor flujo en las
operaciones. Es importante adecuar los espacios para la documentacion que ya fue
trabajada y para aquella que no lo ha sido, el espacio se debe acondicionar a las
funciones que se realizan alli y no como un archivador de documentos, por tal razén
se propone ademas un cambio de Layout dado que no se esta aprovechando al
maximo el espacio con el que cuenta actualmente el area.

Dentro de este nuevo Layout se debe considerar la idea de instalar un sistema de
refrigeracion tipo oficina, ya que el uso de ventiladores propicia que las hojas de los
documentos se desubiquen facilmente, adicionalmente, el asesor manifiesto
durante el proceso de caracterizacion, que en ocasiones el calor del sitio propicia
a que deba salir de la oficina y tomarse un tiempo para refrescarse, tiempo que en
ocasiones se extiende y empieza a no contribuir al flujo de valor del proceso. Dentro
de la propuesta no se incluye el cambio del &rea de Digitalizacion, dado que por
normativas legales, la informacion de documentos no debe de estar al alcance del
publico en general.

Subproceso: Grabacion y Certificacion

Herramientas a aplicar: Células de trabajo/ Estandarizacién del Trabajo /
Pokayoke.

Situaciones de Mejora y necesidad de la aplicacion:

1- Eltiempo de inventario entre actividades es considerablemente alto.
2- No existe un flujo continuo entre actividades y las funciones de ambas areas
carecen de procedimientos para agilizar las operaciones.

Objetivo: Como se ha detallado anteriormente, es crucial fomentar la
estandarizacion entre los diferentes subprocesos, para el caso de Grabacion y
Certificacion, es necesario definir tiempos estandares de operacion dado que desde
la direccion se ha fomentado que ambos departamentos cuentan con un total de 4
a 6 horas para desempefiar tareas con relacion a la certificacion de Renovacion
de Registro Mercantil, por lo que los asesores, han tomado la costumbre de dar
prioridad y atencion a otras tareas administrativa, descuidando los documentos
prioritarios, como es el caso del presente documento, dado lo anterior se
recomienda desarrollar un estudio de métodos y tiempos para definir tiempos de
estdndar y métodos de trabajo; asi mismo se recomienda que dentro de los
estandares que se realicen, se defina la manera de inspeccionar los documentos
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para agilizar esta operacion y evitar los sobreprocesamientos que ocurren
comunmente para el area de certificacion, esta estandarizacion debe ser orientada
a identificar los errores méas frecuentes que se cometen en el proceso y la
responsabilidad de los asesores en caso de que se requiera un reproceso, ya que
actualmente no se tiene claro quién debe atender los errores por area.

Dentro de los cambios mas significativos, esta unir a Grabacion y Certificacion en
una célula o celda de trabajo con el objetivo de desaparecer el inventario presente
entre estos dos subprocesos, que se genera a causa de la poca interaccion que
existe entre estas areas. La propuesta de la celda es que los dos asesores atiendan
ambos tipos de tareas (grabar informacion y generar certificado), adicional a esto,
fomentar el concepto inspeccion 100% para evitar los errores comunes en la
transcripcion de la informacion en la fase de Grabacion. Se propone también
adoptar un sistema Pokayoke que permita visualizar los errores mas comunes que
se tienen al usar la plataforma de gestibn de documentos docunet, asi como
visualizar los errores mas comunes que ocurren durante la elaboracion de un
certificado.

Como herramientas transversales para todo el proceso, esté la Gestion de Cambios
y Kaisen, ya que la mayoria de los asesores que participan en el proceso, cuentan
con paradigmas, sobre como hacer el trabajo bien desde la primera vez, ninguno de
ellos conoce hasta el momento el concepto de valor para el cliente y mas aun de lo
valiosa que es su participacion en todas las funciones que realizan.

La gestion de Cambios y Kaisen deben inculcarse dentro de las diferentes areas
para comprometer a todos los miembros a garantizar el flujo de valor y cumplir con
las necesidades y expectativas de los usuarios de registros publicos, para lo anterior
es necesario fomentar grupos de trabajo en pro del mejoramiento continuo y
capacitaciones sobre el flujo de valor en la empresa.

8.2.2 VSM Estado futuro-Implementacién de Mejoras. Tomando como
base las propuestas anteriores, se propone la implementacién de las
herramientas lean anteriormente descritas para la eliminacién de las mudas
identificadas dentro del proceso de Renovacion de Registro Mercantil. La
aplicacion de las herramientas Lean descritas anteriormente se detallan en
la Figura 38.
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Figura 38.VSM estado Futuro-Implementacién de Mejoras
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8.3 SIMULACION DEL MAPEO DEL FLUJO DE VALOR

8.3.1 Seleccion del programa de simulacion. Los avances tecnolégicos han
traido consigo grandes desarrollos y gran variedad de software de simulacion, los
cuales ayudan a la toma de decisiones. La simulacién es una herramienta que
permite modelar un sistema productivo y analizar detalladamente su desempefio
en el tiempo, ademas brinda la posibilidad de crear diferentes alternativas en un
ambiente libre de riesgo sin ejecutarlas de forma real, ofreciendo asi, un panorama
sobre el desemperio de las modificaciones realizadas y por lo tanto favoreciendo la
toma de decisiones de manera correcta.’

En este proyecto se realiza una simulacién de eventos discretos ya que este tipo de
simulacién integra el conjunto de relaciones que determinan el comportamiento del
proceso estudiado dadas unas condiciones particulares. En este caso en particular
se simulara el producto Renovacion de Registro Mercantil ofrecido por la camara de
comercio de Palmira, con el propésito de evaluar su estado actual y analizar su
rendimiento y asi poder identificar modificaciones que conlleven a una ganancia de
flujo y el mejoramiento del sistema.

El estado actual y el estado futuro seran simulados y evaluados con la ayuda de la
aplicacion Process simulator, el cual es una aplicacion de PROMODEL® que
funciona desde el programa Microsoft Vision, permitiendo la creacion agil de
modelos de simulacién. Se elige esta aplicacion ya que se ajusta a los estandares
de trabajo en Windows, es de facil acceso, es flexible en la creacién de modelos y
permite una buena visualizacion. Con esta herramienta se probaran alternativas en
un ambiente libre de riesgo y se tomaran decisiones sobre las mejoras planteadas,
analizando si es viable y favorable para mejorar el desempefio y la satisfaccion del
cliente llevarlas a cabo. Para realizar la simulacién es indispensable conocer el
funcionamiento del sistema, es decir que elementos intervienen en el proceso a
simular, para este caso se deben identificar las locaciones, entidades, recursos,
atributos, variables y el tiempo que durara la simulacion.

4 SIMULACION CON PROMODEL [en |linea]. Disponible en
https://jrvargas.files.wordpress.com/2010/02/simulacion-y-analisis-de-sistemas-con-
promodel.pdf-
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8.3.2 SIMULACION SISTEMA ACTUAL

8.3.2.1 Locaciones. Las localizaciones hacen referencia a un lugar que puede
ser fisico o virtual por donde transitaran entidades o elementos para ser procesados
o para realizar algun tipo de actividad’®. Para la simulacién del producto priorizado
de la cAmara de comercio de Palmira las estaciones seran todos aquellos lugares
por donde pasara el cliente y el documento que él solicite, es decir, el punto de
informacion, la sala de espera, La Recepcion Cajero, digitalizacion, grabacion,
certificacion y archivo, ademas se crean 3 locaciones adicionales en las cuales se
almacenan los documentos en fisico y digitales segun sea el caso antes de
digitalizacion, grabacion y certificacion.

8.3.2.2 Entidades. Las entidades son los elementos que van a pasar por una
o varias locaciones para ser almacenados, inspeccionados o procesados, dichas
entidades son los elementos de interés en el sistema simulado y tienen unos
atributos particulares’®. Para el caso de estudio las entidades son los clientes y los
documentos de la solicitud, estos ultimos se convierten en el producto terminado al
salir del sistema.

8.3.2.3 Recursos. Los recursos son los mecanismos necesarios para llevar a
cabo un proceso, puede ser de transformacién o de almacenaje, cabe resaltar que
las entidades competiran por el uso de los recursos ya que en los sistemas estos
son limitados por lo cual se deben tener recursos Optimos para desempefiar las
tareas’’. En el caso de estudio los recursos son las personas que trabajan en el
area de registros publicos y que participan en el proceso de renovacion es decir,
asesor punto informacion, asesor cajero, asesor digitalizacion, asesor grabacion,
asesor certificacion.

> https:/ljrvargas.files.wordpress.com/2010/02/simulacion-y-analisis-de-sistemas-
con-promodel.pdf
®https://bibliotecadigital.icesi.edu.co/biblioteca_digital/bitstream/10906/67767/1/si
mulacion_evento_discreto.pdf
""https://bibliotecadigital.icesi.edu.co/biblioteca_digital/bitstream/10906/67767/1/si
mulacion_evento_discreto.pdf
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8.3.24 Rutas. Los procesos que sigue un producto o servicio necesitan de
unas rutas definidas , por donde se moveran las entidades y los recursos, en este
caso las personas y los documentos seguiran una secuencia preestablecida y los
tiempos de desplazamiento se tendran en cuenta.

8.3.2.5 Sistema. El sistema simulado comienza con la llegada de un cliente a
las instalaciones de la Camara de Comercio y termina con el documento que sale
de la estacién de Certificacidn, pues en este momento el documento es un producto
terminado que queda almacenado en el archivo para su posterior entrega. Los
tiempos de llegada de los clientes al sistema, los tiempos de proceso y de espera
en las locaciones se programan con base en la distribucién que siguen los tiempos
tomados para la elaboracion del vsm y se simulan sobre la imagen de este.

El tiempo que se simula el sistema es de 180 horas lo que es aproximadamente un
mes de trabajo, cabe resaltar que las 20 primeras horas no hacen parte de los
resultados ya que se programaron como un periodo de calentamiento, el cual tiene
como objetivo situar al sistema en condiciones normales de operacion para asi
obtener resultados mas precisos.

8.3.2.6 Supuestos. El desarrollo del modelo de simulacién requiere establecer
algunos supuestos para el sistema bajo estudio. Dado que solo se simulara el
producto de renovacion se supone una disponibilidad del 100 % de los recursos
utilizados en el proceso, también se supone que los tiempos en el transporte de
documentos digitales tarda tan solo 2 segundos ya que son practicamente
instantaneos y que la capacidad de las locaciones de inventario son de 20
documentos ya que de acuerdo a la llegada de los clientes y el tiempo de
procesamiento de una renovacion, estos inventarios no llegaran a este limite.

Los tiempos en los cuales el producto renovacion no puede continuar con su flujo,
obedece a que el recurso se encuentra ocupado, esto se ve reflejado en el tiempo
en el cual permanecen en inventario como se explic6 anteriormente, pues dadas
Las restricciones de tiempo y la disponibilidad de recursos econdmicos no se
conocen los tiempos de llegada y de operacion de los otros productos.
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8.3.3 Analisis de resultados del estado actual. Dada la forma en que se
simulo el sistema, el analisis de los resultados debe estar enfocado en los
tiempos de utilizacion, tiempos inactivos, tiempos de permanencia en el
sistemay en los inventarios.

Las entidades que salen del sistema son 36 clientes atendidos y 36 certificados
listos en el archivo para entregar, también se observa que actualmente en el sistema
se encuentran dos (2) documentos, esto se debe al periodo de calentamiento;
respecto a los clientes se puede concluir que permanecen en el sistema un
promedio de 40,52 minutos lo cual es importante tener en consideracion ya que para
los clientes segun la voz del cliente este es un factor muy importante e impacta
significativamente su satisfaccion. Otro aspecto relevante es que el tiempo de ciclo
promedio para la elaboracion de un certificado de renovacion es de 752,14 minutos,
es decir 12.53 horas, valor que se encuentra por encima del estipulado por
CONFECAMARAS. La Figura 39 resume la informacién anterior.

Figura 39. Resumen entidades.

Cantidad actual | Tiempo En Sistema | Tiempo En ldgica de Tiempo En Operacién | Tiempo de Bloqueo
En Sistema Promedia (Min) movimiento Promedio (Min) | Promedia (Min) Promedia (Min)

Man 36,00 0,00 4052 083 3068 0,00

Nombre Total Salidas

DOCUMENTOS 36,00 200 75214 208 73610 13,96

Los recursos utilizados en esta simulacién se utilizan una vez por producto, a
excepcion del digitalizador ya que este se programo para recoger los documentos y
después digitalizarlos razon por la cual la aplicacion lo cuenta dos veces, en cuanto
al porcentaje de utilizacion se evidencia que la asesora de certificacion es la mas
usada con un 49,77 % lo cual se debe a que su tarea es la que mas tiempo requiere,
también se observa que los asesores cuentan con un alto tiempo inactivo u ocioso,
lo cual se debe al alcance de la simulacion ya que se simula solo el producto de
renovacion , es decir que este tiempo es tiempo disponible para los otros productos.
La Figura 40 y 41,42 y 43 consolidan la informacion de la simulacion del estado
actual.
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Figura 40. Estado Recursos

Recurso Estados - Baseline

[ % En Uso M % Inactivo

Asesor punto de informaci n

Asesor recepcion —

M % En Uso 035 7,06 17,50 287 49,77
B % Inactivo 90,65 92,04 82,50 67,13 5023

Figura 41 Resumen recursos.

Resource Resumen
Nombre Unidades | ;i:;fa"m do(y | Tiempo de Ttrabajo (Mi) Uﬂl’i‘;:;‘;de e ;ET]Z‘;I':‘D{"#:; o Utilizacian
Asesor punto de informaci n 1,00. . 160,00 34,07 36,00 . . 0,95- 035
Digitalizador 1,00 160,00 167,97 71,00 2366 1750
Asesora G 1,00 160,00 315530 35,00 90,15 287
Asesora C 1,00 160,00 477832 36,00 13273 4077
Asesor recepcion 1,00 160,00 677,01 36,00 1883 7.06
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Figura 42. Estado esperas

Capacidad Multiple Estados de Actividad - Baseline

[0 % Parte Ocupada M % Vacio

Espera en la sala para ser atendido

Inventario D

Inventario G -

Inventario C | 7237

[ % Parte Ocupada 746 18,03 66,20 7237
B % Vacio 9254 8197 3380 2763

Figura 43. Resumen actividad

Actividad Resumen
Hombary ;Efmado ity | 2apeoiad Eﬂ:das ;m}mﬁ?ﬂda
Entrega de documentos espera al cajero y cancela los derecho 160,00 1,00 36,00 18,83
Verificar la informaci n y realizar su grabaci n en el siste 160,00 1,00 35,00 90,15
Saluda y recibe orientaci n y un turno 160,00 1,00 36,00 095
Elaborar certificado e imprimirlo 160,00 1,00 36,00 132,73
Escaneo de documentos entregados y asignaci n 160,00 1,00 35,00 4697
Inventario G 160,00 20,00 36,00 196,75
Espera en la sala para ser atendido 160,00 50,00 36,00 1991
Inventario C 160,00 20,00 36,00 2227
Inventario D 160,00 20,00 36,00 4847
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Las locaciones de inventario son muy relevantes ya que en estas los documentos
pasan en promedio 467.93 minutos, lo que equivale al 62,2 % del tiempo promedio
de estos en el sistema, ademas se evidencia que en grabacion y certificacion el
66,20% y el 72,37% del tiempo simulado hay por lo menos una unidad en el
inventario, lo que indica que gran parte del tiempo, el documento no tiene una
ganancia de flujo de valor.

8.3.3.1

8.3.3.2

Simulacion del estado propuesto. La simulacion del estado futuro
se realiza con el propdsito de evidenciar los cambios que se presentan en
el sistema debido a la implementacién de las mejorara propuestas definidas
anteriormente, las cuales afectan las areas de Sala de espera, Recepcion
Cajero, Digitalizacién, Grabacion, Certificacion y las de inventario, dichos
cambios se ven reflejados en el tiempo en el sistema y en el tiempo de
respuesta, ambos factores importantes para el cliente segun la voz del
cliente. El sistema propuesto tiene como base la reduccién en los tiempos
presentados anteriormente, con el proposito de mejorar el tiempo de ciclo y
buscar la ganancia de flujo.

Al igual que en el estado actual la simulacion correréd por 180 horas y las
primeras 20 son de calentamiento, otro factor que cabe resaltar es que las
duraciones en las actividades se continuan programando bajo una
distribucion normal, dado que esta distribucion requiere un parametro de
desviacién, se trabaja con un 5% para cada actividad, esto obedece a que
las actividades se encuentran estandarizadas y por tanto no presentaran
desviaciones grandes.

Analisis de resultados del estado futuro. El estado futuro se
analiza de la misma manera que el estado actual con el propdsito de poder
evidenciar las consecuencias de las mejoras propuestas, es decir se
evallan los tiempos de utilizacién, tiempos inactivos, tiempos de
permanencia en el sistemay en los inventarios.
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Para el estado futuro, las entidades que salen del sistema son 31 clientes
atendidos y 33 certificados listos en el archivo para entregar y 1 documento
se encuentra en proceso en el sistema y 1 un cliente en el front office. Se
observa que los documentos presentan bloqueos por 10,66 min y que el
tiempo de ciclo promedio es de 24,24 min para los clientes y de 340,18 para
los documentos. La Figura 44 resume la informacién anterior.

Figura 44. Resumen entidades

Vb Total Cantidad actual En | Tiempo En Sistema | Tiempo En logica de Tiempo En Operacién | Tiempo de Bloqueo
Salidas | Sistema Promedio (Min) movimiento Promedio (Min) | Promedio (Min) Promedio (Min)

Man 31,00 1,00 24.24 0483 234 0,00

DOCUMENTOS 33,00 1,00 34018 1,18 32834 10,66

Los tiempos de utilizacion son relativamente bajos, lo cual se debe a que solo se
simulo el producto de renovacion, la Figura 46 muestra los asesores C y G como el
promedio de los dos asesores que trabajan en la célula de trabajo. Los recursos
presentan tiempos inactivos superiores al 70% lo que quiere decir que tienen tiempo
disponible para realizar los otros productos que pasen por su estacién de trabajo.
La Figura 45y 46 resume la informacion anteriormente presentada.

Figura 45. Estado Recursos

Recurso Estados - Baseline

M % En Uso M % Inactivo

Asesor punte de informad n [~

Asesor recepcion |

Digitalizador —

Asesores CyG.2

Asesores Cy G

Asesores CyG.1

] 5 10 15 20 25 30 35 40 45 50 55 60 65 T0 75 80 85 a0 95 100

[ % En Uso 031 344 10,37 2872 28,90 29,07
W % Inactivo 99,69 96,56 89,63 71,28 71,10 7093
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Figura 46.Resumen Recursos

Resource Resumen
Nowine  Unidades  Tiempo Programado (i) Tiempo de Tirabajo Qi | WO 2 Veces Ukt Tt P Do romesto (Min) | % Utzacion.
Meorputodeinformadn 100 16000 293 T o o3
Digitalizador 100 16000 9518 63,00 1580 1037
Asesores Cy6.1 100 16000 27909 1700 16417 2907
Asesores (6.2 100 16000 AR 1700 16220 %7
Asesores Cy G 200 2000 554834 %0 163,19 290
Asesor recepcion 100 16000 2036 200 1033 34

Figura 47.Estado Esperas

Capacidad Miiltiple Estados de Actividad - Baseline

[ % Parte Ocupada M % Vacio

Espera en la sala para ser atendido - 3;

Inventario D | 4 95,16

Inventario G Y C

O % Parte Ocupada 3,87 484 39,50
M % Vacio 06,13 95,16 60,50
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Por otro lado, se tiene que los documentos en promedio permanecen 130,61
minutos en inventario, el equivalente al 38,4 % del tiempo promedio de estos en el
sistema. El contenido maximo en inventario es de 2 unidades en inventario Gy C y
este permanece por lo menos con una unidad en inventario el 39,50% del tiempo.
La Figura 48 presenta el resumen por actividad.

Figura 48.Resumen Actividad

Actividad Resumen

i Tiempo s Tota Tie*np:JIPa.r e.nt’acla Co."tenico Contenido
Programado (Hr) Entradas Promedio (Min) Maximo Actual
. Entrega de documentos espera al cajero y cancela los derecho 160,00 1,00 32,00 10,33 1,00 1,00
Saluda y recibe orientaci n y un turno 160,00 1,00 32,00 0,92 1,00 0,00
Grabar la informacion y elaborar el certificado 160,00 1,00 34,00 163,19 1,00 1,00
Escaneo de documentos entregados y asignaci n 160,00 1,00 32,00 3013 1,00 0,00
Inventario GY C 160,00 20,00 33,00 115,63 2,00 0,00
Espera en la sala para ser atendido 160,00 50,00 32,00 11,61 1,00 0,00
Inventario D 160,00 20,00 31,00 14,98 1,00 0,00

Tomando como base las mejoras propuestas, la validacion de estas mediante los
resultados obtenidos en la simulacidén anterior y dando revision a los diferentes
casos de aplicacién de Lean en sectores del servicio, manufactura y de salud, se
presenta el VSM del estado futuro que se propone como el posible esquema o
escenario de trabajo para el Proceso de Renovaciones de Registro Mercantil. La
Figura 49 detalla el vsm estado futuro y el cuadro 12 los tiempos estimados para
cada subproceso del estado futuro.
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Figura 49.VSM estado Futuro
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Fuente: Elaboracién propia
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Cuadro 11. Posible escenario Estado Futuro a través de las mejoras

TIEMPO ACTUAL

TIEMPO FUTURO

SUBPROCESO (MIN) (MIN)
Punto de informacion 0,96 0,96 min
Sala de espera 18 10.25min
Recepcion Cajero 18,31 10,56 min
15 min= 9,59+5
Espera de Recepcion 49.59 Cinco minutos son de
de caja a Digitalizacion ’ holgura para
comenzar a trabajar
en la renovacion ya
gue esta es prioridad.
Digitalizaciéon 45,99 min 30 min
Espera para la célula
de digitalizaciony 197,87 min 110 min
grabacion
91,22( grabacion) +
. s ,04+112,90= 171,
Grabacion y 128,77 (certificacion) + 59,0 90

Certificacion

216,53( esperas entre
procesos) =436,52 min

94 min por recurso,
habrian dos recursos

Fuente: Elaboracion propia
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8.3.4 COMPARACION DEL SISTEMA ACTUAL Y LA PROPUESTA PLANTEADA

Con el objetivo de validar el impacto de las mejoras propuestas se hace necesario
realizar una comparacion entre el estado actual y el estado futuro una vez
desarrolladas las propuestas. La comparacion se muestra a continuacion.

Cuadro 12. Comparacion Sistema Actual y Propuesta de mejoramiento

ELEMENTO PARAMETRO RESHNIEDES =
ACTUAL | FUTURO | VARIACION
ENTIDADES Total salidas 36 31 -13,89%
MAN T. en sistema promedio(Min) 40,52 24,24 -40,18%
Total salidas 36 33 -8,33%
Documentos T. en sistema promedio(Min) 752,14 340,18 -54,77%
T. de bloqgueo promedio(Min) 13,96 10,66 -23,64%
RECURSOS | Asesor recepcion 7,06 3,44 -51,27%
Digitalizador Utilizacion (%) 17,50 10,37 -40,74%
Asesor G. 32,87 29,07 -11,56%
Asesor C. 49,77 28,72 -42,29%
LOCACIONES Parte ocupada (%) 18,03 4,84 -73,16%
Inventario D. | Contenido maximo 2 1 -50,00%
— T.por entrada promedio(Min) 48,47 14,98 -69,09%
Digitalizacion 46,97 30,13 -35,85%
Parte ocupada (%) 66,2 0 -100,00%
Inventario G. | Contenido méximo 3 0| -100,00%
— T.por entrada promedio(Min) 196,75 0 -100,00%
Grabacion 90,15| 163,19 | N/A
Parte ocupada (%) 72,37 39,5 -45,42%
Inventario C. | Contenido méaximo 3 2 -33,33%
222,71| 115,63 -48,08%
Cert|f_|f:a0|o_n T.por entrada promedio(Min) 132,73 L1 N/A
Recepcion cajero 18,83 10,33 -45,14%
Sala de espera 19,91 11,61 -41,69%

Fuente: Elaboracion Propia.
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La disminucién en las salidas del sistema se debe a que la llegada de los clientes
sigue una distribucion y no es una constante, ademas de que el periodo de
calentamiento influye sobre el sistema. Es muy importante recalcar que en el estado
futuro se logra una reduccién de 16,28 minutos para el cliente en el sistema y que
el tiempo de ciclo de la renovacion disminuyo en 411,96 minutos lo que equivale a
6.86 horas. Otro aspecto es que se logra reducir en 3,3 minutos los tiempos de
bloqueo de documentos ocasionados por el mismo tipo de producto.

En cuanto a la utilizacion de los recursos cabe recordar que en la célula de trabajo
de grabacion y certificacion trabajaran 2 personas las cuales compartiran sus tareas,
debido a lo anterior y a las otras mejoras se tiene una reduccién en el porcentaje de
utilizacién de 3,62% 7,13% 3,8% y 21,05% para asesor recepcion, digitalizador,
asesor G y asesor C respectivamente.

Para el estado futuro, se tienen 2 locaciones de inventario pues al crear la célula de
trabajo se elimind la locacion de inventario de grabacién logrando reducir 196.75
minutos que pasaban los documentos en esta estacion, ademas las otras dos
estaciones de inventario disminuyen en 107.8 minutos y 33.49 minutos para
certificacion y digitalizacion respectivamente. Ademas se observa que en este caso
el contenido maximo en inventario serd de 2 documentos y se presenta en el
inventario de la célula Cy G.

Por otro lado, como complemento al andlisis anterior, se evaluan las tres medidas
desemperio priorizadas de la Voz del cliente para ver el impacto de las mejoras
propuestas. El cuadro 13 presenta el analisis del estado actual y el estado futuro.
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Cuadro 13.Analisis de las medidas de Desempefio del VOC para el estado presente

y futuro.

MEDIDA DE
DESEMPERNO

ESTADO
PRESENTE

ESTADO
FUTURO

VARIACION

OBSERVACIONES

Tiempo de
Entrega

1,56 dias

0,71 dias

0,85 dias]]

Con las mejoras propuestas, se
espera que el tiempo de entrega
{Tiempo real en el que se termina de
elaborar un certificado) se disminuya
en 0,85 dias. Debe darse claridad que
para ambos escenarios se trabaja con
el tiempo estimado de entrega de los
3 dias establecidos por la Camara de
Comercio, sin embargo es preciso
recomendar que se debe reconsiderar
el tiempo que actualmente se maneja,
ya que como se puede evidenciar el
tiempo real de respuesta con el que
actualmente cuenta el sistema, el
tiempo de entrega es menor a lo que
se le informa al usuario.

% de
Disponibilidad

1-(1.56/3)*100
= 48%

1-(0,71/3)*100
=76%

28% 1

Para esta variable, se tiene un
incremento del 28% en el tiempo
disponible para la elaboracion de otros
documentos que se requieran hacer
dentro del mes.

% de
Certificados
con errores

20 %

Se estima un
0% con las
mejoras
propuestas

N.A

Con las mejoras propuestas como el
Pokayoke y la cultura de inspeccion
del 100% por subproceso, se espera
que el 20% de los certificados que
presentaron error para el estado
actual, no se repita para el estado
futuro.

118




9 CONCLUSIONES

El uso de herramientas como los Diagramas de Flujo, la Voz del Cliente (VOC)y
el SIPOC, son herramientas claves durante el proceso de caracterizacion de
cualquier organizacion. Para el caso del sistema de servicios del proceso de
Registros Publicos de la Camara de Comercio de Palmira, la aplicacién de las
herramientas permitié identificar cada uno de los elementos que componen la
Cadena de Valor, especificamente para el producto de Renovacion de Registro
Mercantil (producto priorizado). Un aspecto importante durante este proceso, fue
conocer la percepcion del usuario sobre el servicio que recibe por parte de la oficina
y transformarlo en variables mas técnicas y utiles para la organizacion. El resultado
de la caracterizacion permitio concluir que existian muchas inconformidades por
parte del usuario especialmente por los tiempos de respuesta a las solicitudes y la
calidad de los productos que se entregaban.

Entrando en profundidad en el proceso previamente caracterizado, mediante el uso
de la herramienta Value Stream Mapping (VSM), fue posible identificar las
principales fuentes de improductividad derivadas de los desperdicios ( mudas) que
propone la filosofia Lean. A partir del analisis realizado, se evidencié que las
Esperas, Movimientos innecesarios, Reprocesos en el producto y altos tiempos en
inventario con los que cuenta actualmente el sistema, son las razones principales
gue ocasionan los retrasos en los tiempos de entrega y en algunas ocasiones
problemas en la calidad de los certificados.

Con base en el analisis realizado (Analisis de Valor), y apoyandose en la revision
bibliografica se proponen un conjunto de mejoras basadas en el uso de las
Herramientas Lean que pueden ser aplicadas para el sector de Servicios como
insumo para la eliminacion de los desperdicios previamente identificados, asi
mismo se plantean un conjunto de indicadores que permitirdn a la empresa dar
seguimiento en el proceso de mejoramiento de los procesos.

Por otro lado, para la evaluacion de las mejoras propuestas, se recurrid a la
simulacién por ser una herramienta idonea para visualizar el impacto de éstas en el
sistema. La evaluacion permitid concluir que las mejoras propuestas tendrian un
impacto de mejora en el rendimiento de las operaciones, ya que el tiempo promedio
de los clientes en el sistema presentaria una reduccion del 40,18%, asi mismo, el
tiempo promedio de ciclo para la elaboracién de una renovacién disminuiria en un
54,77% y se esperaria una mejora en la calidad de los documentos debido a la
estandarizacion en las actividades, siendo estos los factores priorizados por el
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cliente segun el VOC. De igual manera, se esperaria una reduccion en los tiempos
que no agregan valor en 75,45%, y ademas se reducirian los tiempos de utilizacién
de los recursos de la siguiente forma, 40,74% para el asesor de digitalizacion,
11,76% para la asesora de grabacion y un 42,29% para la asesora de certificacion,
lo que indicaria que los asesores tendrian mayor tiempo disponible para la
elaboracion de otros documentos.
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RECOMENDACIONES

Dado que las mejoras propuestas para el servicio de renovacién, especificamente
para el proceso de Renovacion de Registro mercantil, tienen potencial de generar
mejoras en el rendimiento operacional y la satisfaccion del cliente, se le recomienda
a la camara de comercio de Palmira iniciar con las mejoras planteadas en el
presente trabajo.

Basados en un pensamiento de mejora continua se debe capacitar a los
colaboradores de la cAmara de comercio en la aplicacion de las herramientas lean,
para que estos entiendan de mejor forma en que consisten los cambios a efectuar
y cual es el propdsito de dichos cambios.

La experiencia obtenida con el servicio de renovacion debera servir como base
para iniciar los cambios necesarios en los otros servicios que ofrece la organizacion,
y asi poder guiar a esta hacia la excelencia en el servicio. Es importante que la
Oficina de Registros Publicos de la Camara de Comercio de Palmira estandarice las
operaciones y los tiempos de los subprocesos inmersos en los servicios de
Registros Publicos que ofrece, ya que el desconocimiento del flujo de las
operaciones (procedimientos) y la no claridad sobre los tiempos de respuesta por
cada subproceso, es una de las principales razones de la presencia de mudas en el
sistema actual, asi mismo, se recomienda estandarizar los métodos de trabajo,
especialmente para el area de Recepcion Cajero y Digitalizacion quienes ejecutan
las tareas sin un orden légico. Por lo anterior es esencial realizar un estudio de
métodos y tiempos para el proceso de Registros Publicos.

Por otro lado se recomienda a la Oficina de Registros Publicos de la Camara de
Comercio de Palmira, involucrar a todo el personal de registros publicos en el
proceso de adopcion de las herramientas Lean aqui propuestas, mediante
capacitaciones, talleres teorico-practicos y seminarios que fomenten y sensibilicen
la necesidad de garantizar la mejora en las tareas que diariamente desempenian,
ya que Lean se trata de una cultura y no de una herramienta.
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DATOE DEL ENCUESTADD {Irfarmackan requends pars los Bzms 1.3 5 3.1)

Miembre de 3 parsona o Empness;

TeEfono de: oontach:

Cormeo eledndnion:

. Persana HHILHD Persors JLI'HE-ED

Larviolo codiciade:

Feoedieackon o i sendoo
Insoipddn | Renovaddn | Aairicuks Canosiaciin | Cerificado : -

Tl da Repleiro:
Regisind Mercant |:|F|:-nl:-'r.| Linkco de F"l:\-pn-nl:nh:s|:| Segisto Entdades sin &n _l:idlE'LI..I:"I:D

Segisto Nackonsl de T:w:[l ml:' CualT

I. COMPONENTE A

Calfigue deial 5 b sipdentes caracherisices de atuendo al vl d= imporianda,

shmdo S o mas portanis  pama usted =0 e prestacion del sEvico de Registos
publicos d= la Camars de Comerrio de Paimia.

L
Caraotericiios - anods

Comodidsd =n |3 caia de =cpera

La informacidn vy asesoris = ada por los asesores durani= fodo & proceEss.
Tiempo e&ni ser abemndido por un asesor
Armablidad ¥ ondalidsd del asesor
Ti=mps de Respuests | Entrega del documents)
Simplicidsd para realzar gl proceso de sollciud.

B sEndcio en linea [portsl web) &l mend de suficonnsuits

Ctras

SCudl ms =l Bempo de espussk maximo gus ustsd =0 dlispossin 3 ssperarT

IC aragherictios T e pooi
Tiempo &=n a7 gtendido por U empleado
Tiempo de durackn de la corsula
Tiempo d& espussis
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Calfiges con wna X s=gon su nkve] de sabdstscddn respescio 3 ks Sigulsnies lems

. COMPORENTE B

donde: KMuy

Satictaabs (S5 Saticfaabhs (2 Indisrenmts (1), Imcatichsolo (2 Muy Incatciecho (15 o 20 sudefectio
Ho cakbes - Mo mcponds (M3 - (MR

Herr Dacoripcldn 21 |HE- HR
1.1 Calfique =] Bempo =n kb salky g =spers pars ser aterdia,
1.2 Caifigus el Sempo de dursclon de o contuts o solchsd
resal s,
1. TIEMFC:

1.3 Cailfigue = Bempo de respussn (Hempo que arsoame desde
ous SE Enregs la doumenacion Fesh gue se da respussk 3 A
sollcihud presentada),

2. ZIMFLICIDAD

2.1 La informackin brindads por los empleados &5 cam, preckss i
die Thoil compreresiin.

22 Faclidad para = diigercismien: de bos formatios regqueridos
para realrar ios TAmbies de registms pobiloces.

3.1 El documenio =niregado por regisiros pdblicos, cumple con las
eepescificaciones y requernmisnios &n osanic a la Rformackdn gue

o CALIDAD

ushed suminisio al inlcio de & solicied +==
4. SERVIAD | 4.1 Calfigue & sericho presiado por parts die ios empkesdos de
AL CLIENTE e plbdicos.

"] hers evauados teiefonicymene.

1. De las soldhides o FAmMBes gue usisd realza,  0udl corsidera mas complsjo? ; For
qu&t

2. Corsidera ushed qus exisben procedirl svios, fambes o JoDuamenos nnecEsarios A
momenio de eakzar su solicBud? : Cudes? For gud?

LU sggerEnciss o recomendacones nos poadrls comparyr |para que & servicio de
Regisirns Flablions sea cyds e mmisjor?

Agradessmon & tempo dedioado & scha snosstis, promimarrsiTis Moc sEaresemoG

CeTRLINE e 2a2 LGIEsd peoar odemanibetar oG e 1.8 § 3.




ANEXO B.
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