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Abstract— At the operational and customer service level, government institutions often struggle to identify bottlenecks and
disorganization in their customer service processes. Therefore, a simulation model was developed, combining Lean tools such as Poka-Yoke
and standardized work processes, to reduce waiting and service times and increase customer satisfaction in a municipal entity in Arequipa.
The results obtained after implementing the model were achieved through a simulation using Arena software. This simulation showed an
increase in the Net Promoter Score from 10.2% to 22.4%, and the average wait time in the queue was reduced from 18.2 minutes to 12.2
minutes. Based on these results, it is concluded that implementing Lean tools improves customer satisfaction by resulting in faster service
and shorter wait times. Furthermore, this research is significant and could be applied to other government institutions and other areas of
document management and administration within public companies.
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Resumen— A nivel operativo y de atencion, las instituciones del
gobierno suelen tener dificultades para identificar cuellos de
botella y desorganizacion en los procesos de atencion a los usuarios.
Por ello, se desarrolla un modelo de simulacion combinado con
herramientas Lean como Poka Yoke y trabajo estandarizado para
reducir los tiempos de espera y de atencion e incrementar la
satisfaccion de los usuarios en una entidad municipal de Arequipa.
Los resultados obtenidos luego de la implementacion del modelo
fueron obtenidos a través de un modelo de simulacion utilizando el
software Arena, en el cual se obtuvo un incremento del Net
Promoter Score de 10.2% a 22.4%, de igual manera el tiempo de
espera en cola se redujo de 18.2 minutos a 12.2 minutos. Con los
resultados obtenidos, se concluye que la implementacion de
herramientas Lean mejora la satisfaccion de los usuarios en base a
mejores tiempos de atencion y menores tiempos de espera. De la
misma manera, la investigacion es significativa para ampliar su
aplicacion en otras instituciones del estado y otras dreas de manejo
documentario y administrativo de las empresas publicas.

Palabras  clave—  simulacion, Poka yoke,
estandarizado, entidad publica, tiempos de espera.

trabajo

I. INTRODUCCION

Desde el éxito en la industria automotriz, las
metodologias lean han ampliado su aplicacién a un gran
namero de industrias productivas y de servicio [1], su
aplicacion esta en constante adaptacion siendo aprovechado en
cualquier entorno organizacional, recientemente al sector de
las instituciones publicas [2]. La aplicacién de Lean en el
sector puablico es parte de una reinvencion continua del
concepto original de Toyota, las metodologias Lean no se
mantienen estéticas, sino que se adaptan al sector publico [3].
El sector publico estd definido por las actividades
gubernamentales financiadas por cada estado, la cual es
considerada como el mayor empleador de cualquier pais
demostrando su importancia en la economia mundial [4]. Las
aplicaciones de Lean toman una perspectiva de aplicacion
basada en la adopcion de herramientas que son utilizadas e
implementadas [5], algunas de estas practicas suelen ser:
Kaizen, Kan-ban o SMED que se incorporan a las
instituciones a nivel operativo [6]. Esta perspectiva de
aplicacion de herramientas a nivel operativa es ampliamente
aceptada, aunque no es sencilla, el aprendizaje se basa en
aplicaciones a un lugar y tiempo especifico. Por ello, la

aplicacion de herramientas lea depende en gran medida del
contexto y la capacitacion a todo nivel jerarquico [7].

En el Perd, los gobiernos departamentales se dividen en
municipalidades provinciales y distritales. Para el 2021 se
tienen 196  municipalidades  provinciales 'y 1693
municipalidades distritales [8]. Para evaluar una gestion
publica de calidad, se tiene en cuenta como minimo la
eficiencia de la administracién de recursos y la capacidad para
ejercer politicas pablicas y servicios. Las gestiones modernas
manejan sus procesos y recursos, que no solo incluyen los
bienes; sino también las personas y el conocimiento para
explotar la productividad [9]. Para evaluar la calidad de
atencion en diversas entidades publicas sobre la satisfaccion,
la caracterizacion de los usuarios, y las oportunidades de
mejora en el servicio publico; el Instituto Nacional de
Estadistica e Informatica (INEI) ejecuta de manera anual
Encuesta Nacional de Satisfaccion Ciudadana [10]. Para la
Gltima encuesta, se obtuvieron estadisticas nacionales como un
indice de Satisfaccion General del 68%, destacando el Tiempo
de gestion (86%) y la Confianza (79%) como los pilares mejor
valorados, aunque la Accesibilidad (27%) a canales no
presenciales es criticamente baja. Ademas, se obtuvo una alta
preferencia por la atencion presencial (71%), a pesar de que
casi la mitad de los tramites no se concluyen en un solo dia, y
se identificaron areas de mejora para entidades como los
gobiernos locales y regionales en aspectos como:
infraestructura, seguridad y disponibilidad de informacién
[11]. Para regiones ubicadas en el sur del Perq, la satisfaccion
general se encuentra en el 71% de los encuestados, sin
embargo, mas del 40% de los encuestados sugiere mejorar
aspectos como: la infraestructura de la entidad, tiempo de la
gestién y el proceso de atencion [12].

Por ello, es la identificacion de una oportunidad de mejora
en la gestion de los gobiernos locales, principalmente en las
capitales de los departamentos del Perd, en la cual la
modernizacion de la infraestructura digital puede incidir
directamente en mejorar los tiempos de atencion y procesos
evaluados mediante indicadores y con herramientas de
simulacion para su implementacién. El objetivo de la presente
investigacion es desarrollar y validar un modelo para
optimizar el nivel de servicio en una entidad publica municipal
mediante la aplicacion de herramientas de Lean
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Manufacturing, luego de ello validar el modelo mediante la
técnica de simulacion.

I1. REVISION BIBLIOGRAFICA

A. Teoria de Colas

Para los servicios publicos, un punto de partida para la
medicion de la eficiencia consiste en la evaluacion de los
tiempos de espera en cola y la utilizacion de los agentes
durante los horarios establecidos. La teoria de colas se define
como la descripcion de sistemas de lineas de espera a través de
modelos matematicos. Su objetivo es construir un sistema
estable y determinar la capacidad de servicio Optima para
alcanzar un equilibrio entre los costos del sistema y la
satisfaccion del cliente [13]. En términos operativos, esta
herramienta permite identificar el nivel de capacidad que
minimiza los costos, estableciendo un balance entre las
consideraciones cuantitativas (costos) y cualitativas (servicio)
[14]. Un sistema de colas esta conformado principalmente por
cinco elementos: fuente de entrada, cliente, cola, disciplina de
la cola y mecanismo de servicio, con esto se puede definir el
tiempo medio de espera en cola como un indicador para
evaluar la calidad de servicio y la deteccién de &reas de
mejora. En sectores enfocados a brindar servicios, se puede
observar que los altos tiempos de espera son la causa principal
de las no conformidades y reclamos de los clientes [15].

B. Kaizen (KAI) y trabajo normalizado

El concepto de Kaizen (KAI) constituye un pilar
fundamental de la filosofia Lean y se define a través de varias
perspectivas que abarcan su naturaleza, objetivos y
mecanismos de implementacién [16].

Kaizen es definido como una filosofia de gestién que se
origind en el Sistema de Produccién Toyota (Toyota
Production System). Es un componente clave del sistema Lean
y se considera la base para la implementacion de otras
herramientas de Manufactura Esbelta. La implementacion de
Kaizen nos garantiza el desarrollo de un trabajo estandarizado
con un notable desempefio del flujo de procesos con la que
cada colaborador de la empresa adquiere un conocimiento
uniforme para el desarrollo de sus funciones en un tiempo de
ciclo estandarizado [17]. La estandarizacion de trabajo se
refiere a la consistencia con la que los pasos, procedimientos y
métodos de un proceso se ejecutan de manera exacta y
repetitiva en cada estacion de trabajo. Esta herramienta
identifica la secuencia 6ptima en la que debe completarse el
trabajo y determina los momentos especificos para ejecutar
cada una de las tareas.

Por ello, busca encontrar el mejor método para realizar
una tarea y aumentar la productividad a partir de una cantidad
determinada de recursos [18].

C. Poka-Yoke

El objetivo principal de esta herramienta de Manufactura
Esbelta es evitar los errores humanos que se dan en el
desarrollo de trabajos repetitivos. Se implementa a nivel

operacional para prevenir errores que puedan comprometer los
objetivos estratégicos de la organizacion [19]. Durante la
ejecucion de diversas operaciones se presentan retrasos
producto de errores involuntarios de los operarios, por ello
Poka yoke busca mantener la eficiencia operacional,
minimizar errores y producir bienes de calidad eliminando
actividades que no aportan valor mejorando directamente los
plazos de entrega en produccion de bienes y tiempos de
atencion en la entrega de servicios [20].

[11. CONTRIBUCION

En el sector servicios, la atencion al cliente se ha
convertido en un pilar fundamental para el funcionamiento de
la industria. Los tiempos de espera y los niveles de utilizacion
de las estaciones de servicio son los indicadores mas utilizados
para encontrar areas de mejora y eficiencia. La municipalidad
en estudio presenta tiempos de espera elevados fuera del
estandar nacional. Luego de un extenso analisis, se ha
identificado que estos retrasos se dan en dos procesos
centrales como son: pago de papeletas y pago de impuesto
municipales.

Por ello el desarrollo de la solucién se enfoca a
implementar soluciones, recomendaciones y propuestas de
herramientas desarrolladas en la literatura. En la tabla | se
relacionan los articulos identificados con las soluciones
propuestas.

TABLA
MATRIZ COMPARATIVA DEL ESTADO DEL ARTE Y LOS OBJETIVOS DEL ESTUDIO
Causas u Objetivos
Articulo ; . ;
NEMY Reducir Optimizar tiempos o
cientifico | tiempos de de atencion en Incrementar %
. de utilizacién
espera en cola sistema
[21] Kaizen
Trabajo
[22] Poka Yoke estandarizado y 5S
Trabajo
[23] Poka Yoke estandarizado
Poka Yoke y
[24] teoria de colas
Trabajo
[25] estandarizado
Kaizen y teoria
[26] de colas
Trabajo -
Propuesta | Poka Yoke Estandarizado Kaizen

El modelo se desarrolla basado en la aplicacion de
herramientas de ingenieria Poka Yoke, Kaizen y trabajo
estandarizado. La aplicacion de estas herramientas en el sector
publico es poco aplicada para el andlisis y resolucién de
problemas o mejora de indicadores. En esta investigacion se
presenta una contribucion que permite al sector publico
mejorar los indicadores de atencidn al pablico.
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Input Modelo de Operacion
Componente 1
Diagnostico y
organizacion
de la informacién

Poka Yoke

Componente 2
Aplicacién de
herramientas Lean

Componente 3
Implementacién del
modelo de simulacién

Trabajo estandarizado y Kaizen

Entrenamiento en nuevos
indicadores de seguimiento

Identificacién de fallas
del sistema de antecion

Seleccion y estandarizacion
de procesos de atencion

Sincronizar documentacion
con proceso de atencion

Capacitacién en nuevos
procedimientos

Organizacién
documentaria

Analizar la curva de
aprendizaje

Desarrollo de instructivos
de trabajo estandarizado

Clasificacién en los procesos
de atencién para el usuario

Retroalimentacion del
proceso implementado

Incremento en la eficiencia
de atencion al usuario

Mejora continua
en la atencion al cliente

Altos tiempos de espera en colay
tiempos de atencion en el sistema
Incremento de utilizacion en las estaciones
de trabajo y reduccion de los tiempos de

Fig. 1 Modelo de aplicacion propuesta

A. Componentes del modelo

La construccion del modelo propuesto este compuesto por
el desarrollo de tres componentes: diagndstico de la situacion,
aplicacion de herramientas lean y la implementacion del
modelo. EI primer componente incluye el diagnostico
situacional junto con la aplicacién del poka yoke para la
organizacion de la informacién pertinente en el desarrollo de
los procesos de atencion a los usuarios. El segundo
componente se basa en la aplicacion del trabajo estandarizado
en las estaciones de atencion al usuario, lo que permite que las
atenciones tomen menos tiempo. Finalmente, el tercer
componente contiene kaizen junto con las definiciones
estandares de trabajo pasando a etapas de aprendizaje y mejora
continua.

Fase 1: Diagnostico y organizacion de la informacion

El diagnostico realizado clasifico las fallas del sistema de
atencion que provocaban altos tiempos de espera en cola y
elevados tiempos de atencion al usuario. Durante esta fase, se
recolecta la informacion para la implementacion del Poka
Yoke adaptado al proceso de atencion de la unidad de estudio.

Fase 2: Aplicacién de herramientas Lean

Consta de la aplicacion de Kaizen y trabajo estandarizado
en los procesos identificados, para lo cual se implementara un
sistema de atencion que clasifique las consultas de los usuarios
y sincronice la documentacion requerida para una atencion
mas eficiente. Asimismo, el trabajo estandarizado permitira
una revisién documentaria mas eficiente para concretar la
atencion en un menor tiempo. La aplicacion definida de una
secuencia de actividades incrementa la utilizacion de las
estaciones de trabajo y contribuye a la reducciéon de los
tiempos de atencién en las estaciones de servicio.

Fase 3: Implementacion del modelo de simulacion

Esta etapa final pretende implementar con éxito el nuevo
sistema en la unidad de estudio como un proceso de formacion
enfocado a dotar a los empleados de las habilidades y
competencias necesarias. La formacién estd centrada en la
capacitacion en los cambios realizados para garantizar una
atencion més eficiente a los usuarios.

Output

espera

Ademas de ello, los flujos actuales y propuestos son
simulados en Arena, con esta ejecucién se comparan los
indicadores en ambos escenarios, permitiendo una
comparacion para verificar el logro en la disminucion de
tiempos en cola e incremento en la utilizacion de las
estaciones de trabajo.

B. Indicadores de rendimiento

A. Tiempo de atencion en sistema: El indicador mide el
tiempo que toma una entidad desde que ingresa a una estacion
de servicio hasta que sale del sistema y concreta el tramite
realizado.

Tiempo total de atencidn en sistema = X Tiempo de atencién

B. Tiempo de espera en cola: Este indicador esta
relacionado a la teoria de colas y se encarga de medir el
tiempo desde que la entidad ingresa al sistema y es atendida en
una estacion de servicio.

Tiempo total de espera en cola = X Tiempo de espera

C. Porcentaje de utilizacién de la estacion: Indicador
que permite identificar el porcentaje de trabajo efectivo
durante el turno de trabajo.

Tiempo de ocupacion

Shutilizacion de la estacion = T T -
iempo disponible

D. NPS (Net Promoter Score): Indicador basado en la
probabilidad que los clientes puedan recomendar el servicio a
otros usuarios.

NPS = % Promotores — YDetractores

V1. VALIDACION

A. Diagnostico Inicial

Durante el diagnostico inicial se evidencio ciertas
diferencias con relacién a los indicadores de tiempo de
atencion en sistema y tiempo de espera en cola. Segun
registros de INEI la media nacional para el tiempo de atencion
en sistema es de 11 minutos y el tiempo de espera en cola es
de 12 minutos. Sin embargo, para la municipalidad en estudio
se registré una puntuacion de 21.4 minutos para el tiempo de
atencién y 18.2 minutos para el tiempo de espera, con lo cual
se genera una oportunidad de mejora. De manera similar, el
informe sefiala un promedio de 23.5% para el indicador de Net
Promoter Score, mientras que la unidad de estudio reporto un
10.2%, con lo cual se genera una oportunidad de mejora de
13.3%.

Estas brechas técnicas generan un costo de oportunidad
estimado de s/ 55,832 soles mensuales en capital social.

El desarrollo del diagrama de Pareto identifico dos causas
fundamentales que afectan los 2 procesos principales que se
desarrollan en la unidad de estudio: desorden en la emision de
tickets de atencién (38,5%) y falta de sincronizacién
documentaria durante la atencion (31.2%).
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Luego de la identificacion y la aplicacion de la técnica
TIS (Técnica de Identificacion de Problemas) se concluyé que
el desorden y la falta de sincronizacion se deben
principalmente a desactualizacion del manual de funciones,
falta de coordinacion en la documentacién y el pago de
derechos y confusion de procesos de pago. Con ello, se
determind que las herramientas idoneas a utilizar serian:
Trabajo estandarizado para el registro de pago de impuestos,

poka yoke, teoria de colas y trabajo estandarizado para el pago
de papeletas.

En la Fig. 2 y la Fig. 4 se presenta el modelado del
sistema actual para el pago de impuestos y el sistema actual
para el pago de papeletas. Asi mismo, en la Fig. 3y la Fig. 5
se muestra los sistemas con las mejoras realizadas.

GENERACION Papeleta o ‘“, o Documentos JT. 4 5 .
LLEGADA el impuesto Pap ATENCION »— e Tiket caja »— Pago caja
Revision Doc 4
Impuesto = Registro en y
OPCIONAL S Fin proceso
Fig. 2 Modelo actual para el pago de impuestos.
_—
0 ; ; Pago en
) "« Tiketcaja »—= J
Espera de Signal 1 Ei X Realizar J: caja
sefial gnal in sefial pago?
A Record 2
0 Registro de
Llegada de Registro de Pago o EE— framite " L. Record3 »—
ll)%grsonas P eugsuario = consutar "4 Pagos i '—‘
Hold 1 " Atencion en Documentos ...
0 [ M= ASSIgNS = "cntanila T comectos?
Consultas
» ]—- Record1 »————— Record5 »——__ . Fijn de tramite
Fig. 3 Modelo de simulacién mejorado para el pago de impuestos.
—
Llegada de Generacion Amitrio of 1, - ot . !
e s ticket Impuesto Jluza  Arbitio ——— Atencion »— Separate 1 =1 Pago — : :
Malch AT —9 Registoen | | Fin de
. e B 0 sistema proceso
) ’ Mesa de
0 Partes
Revision Todo Tru
IMPUESIO  +—= yocumentaria ™  conforme?
Fig. 4 Modelo actual para el pago de papeletas.
—
Deuda ?
Espera sefial ~—= Signal1 »~—=  Finsefial R - Record?
_ Registro de Record 3 Fin de
0 tramite
Liegada de Llegada de GArbitrio o g A 4‘ amie i
personas ciudadanos " Hold1 — impuesto? 9 0
Atencionen _ Documentos .||
ventanilla correctos?
Record 4

i

]—< Impuesto

Fig. 5 Modelo de simulacién mejorado para el pago de papeletas.

B. Validacion del escenario

La implementacion de las herramientas aplicadas se dio
en dos fases. En la primera fase, se realizé una simulacién en
el software Arena; luego de ello en una segunda fase se realizd
una prueba piloto durante 25 dias. La aplicacion de ambos

métodos fue de manera aislada e independiente a los nuevos
procedimientos para la atencion de los usuarios.

La eleccion del software de simulacion se basé en la
dindmica de los procesos de atencion, por lo que la mejor
opcidn para este proceso estocastico fue el software Arena en
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version 16. Primeramente, se definio el alcance del problema,
categorizando los procesos en pago de papeletas y pago de
impuestos municipales los cuales finalizaban con la atencién
del usuario y el ordenado procesamiento documentario. Se
incluye la documentacién para que los expedientes puedan
finalizar en esta atencion y continuar su camino hacia los
registros contables del municipio.

Seguidamente, se establecieron las variables de entrada,
los recursos del sistema y las entidades que ingresaban. Se uso
la formula para calcular el tamafio de muestra en la cual se
definio el error en 15% con un nivel de confianza de 90%. Se
contaba con 325 observaciones para el proceso de pago de
papeletas y 208 para el pago de impuestos municipales.
Aplicando la formula se determin6 el tamafio de muestra
estimado en 106 y 34 muestras para cada proceso.

No?Z?

:{:N—l}*e:+o‘:zf

n

325 #0.9145% « 1.641°

=- . ~ — 7 105.8 = 106
(325 1) # 0.12% + 0.9145% » 1.641°

nl

_ 208 * 0.4652 « 1.6412
T(208—1) #0.12% + 0.465% + 1.6412

n2 A 3399 =34

Seguidamente, se realizé el modelo de simulacion para los
procesos de pago de impuestos y papeletas mostrando la
situacion inicial y comparandolo con las mejoras de los
modelos luego de implementar las mejoras.

C. Aplicacién del modelo propuesto

Aplicacion de Poka Yoke

Se implemento para que los usuarios puedan identificar
sus datos y tramites al ingresar al sistema mediante el uso del
formulario. El formulario fue disefiado para guiar a los
usuarios en los procesos de pago correspondiente. Se accedera
por medio de un cédigo QR para especificar el tramite y los
documentos que necesita para la atencion, con este registro se
reduce significativamente los tiempos de atencion y espera en
cola. Para el llenado del formulario, se consideré incluir
campos desplegables para evitar el registro de valores
incorrectos, de esta manera reducimos los errores y agilizamos
el proceso de registro inicial. El registro se presenta en la Fig.
6y la pantalla de inicio del formulario se presenta en la Fig. 7.

1. IDENTIFICACION DE USUARIO

NOMBRE/RAZON SOCIAL:(OBLIGATORIO)

TIPO DE DOCUMENTO: DNVRUC(OBLIGATORIO)

DOMICILIO:(OBLIGATORIO)

TELEFONO:(OBLIGATORIO) E-MAIL:(OBLIGATORIO)

2. DATOS DEL DOCUMENTO

TIPO DE DOCUMENTO (OBLIGATORIO):

Solicitud v

Fig. 6 Datos de registro del formulario propuesto.

(2]

PAPELETA DE TRANSITO

IMPUESTO VEHICULAR

PENSIONISTAS

TRIBUTOS GENERAL

REG CIVIL PARTIDAS

FISCALIZACION ADMINISTRATIVAS Y ¢

REPORTE CUENTA CORRIENTE

SALIR %

Fig. 7 Pantalla de inicio del formulario propuesto.

Implementacion del trabajo estandarizado

Para la aplicacion de esta herramienta, se identificaron dos
puestos de trabajo que interactian durante ambos procesos de
pagos. Con ello, se defini6 y priorizo las actividades
primordiales para establecer una secuencia definida en la que
la documentacidn y los pagos que realizan los usuarios puedan
tener un flujo constante y uniforme.

Se estandarizo el tiempo de atencién al inicio del proceso
actualizando el manual de funciones del Recibidor, en este
procedimiento el registro documentario se enlazaba
directamente con el documento de pago, esta vinculacion
permitia a los usuarios manejar de manera adecuada la
documentacién y registro de sus tramites. En la Fig. 8 se
muestra el manual de funciones actualizado para el puesto de
Recibidor.
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MANUAL ESPECIFICACIONES DEL CARGO
GANIZACIO FUNCIONES CORRELATIVO N°: 19
DEOR: (N:;gg X ICIONE: ESTRUCTURAL: RECAUDADOR - PERIFERICO I
- - < CLASIFICADO: SERVIDOR PUBLICO DE APOYO
GERENCIA DE ADMINISTRACION NOMINATIVO: RECIBIDOR PAGO TRIBUTOS
TRIBUTARLA N° CAP: | §68/873 [TOTAL CARGOS: | 06
DESCRIPCION:

UNIDAD ORGANICA: ORGANO DE LINEA MUNICIPAL
GERENCIA:
SUB GERENCIA:

DPTO y/o AREA:

ADMINISTRACION TRIBUTARIA
CONTROL Y RECAUDACION TRIBUTARIA

DEPENDE DE:
ORGANICA Y/0 ADMINISTRATIV. 7
SUB GERENTE DE CONTROL Y RECAUDACION
TRIBUTARIA

NORMATIVA ¥/0 FUNCIONALMENTE:

SUB GERENTE DE CONTROL Y RECAUDACION

TRIBUTARIA

AUTORIDAD y/o SUPERVISION SOBRE:

[ TOTAL: Ningin Cargo ]
OBJETIVO Y/O RESPONSABILIDAD DEL CARGO
Ejecucion de actividades relacionadas con la cobranza de tributos y rentas Municipales.
Es responsable por el cumplimiento de los objetivos y metas establecidos en el POI que expresamente le sean asignados; y atender
en los plazos previstos los procesos que le sean encargados: asi como del uso y conservacién de los bienes a su cargo
REQUISITOS MINIMOS DEL CARGO

Instruccion Superior Técnica relacionada con el cargo © Experiencia minima de 03 aiios en labores de cobranza o
. C de 2 afios, 30 hrsen la cargos similares.

.

Fig. 8 Manual de funciones actualizado para Recibidor.

El otro puesto identificado es el de Recaudador, en la cual
se estandarizo los procesos para el registro y pago de los
usuarios segin los documentos requeridos. Este registro
permitié al recaudador generar y procesar los pagos de manera
fluida. Esta nueva secuencia permitia que el registro
documentario sucediera en simultaneo con el registro de pago
de los usuarios. En la Fig. 9 se muestra el manual de funciones
actualizado para el puesto de Recaudador.

MANUAL ESPECIFICACIONES DEL CARGO
AN Y FUN CORRELATIVON®:] 18
DE ORGANlmggg 2 CIONES ESTRUCTURAL: RECAUDADOR - VENTANILLA I
- - - CLASIFICADO: SERVIDOR PUBLICO DE APOYO
GERENCIA DE ADMINISTRACION [ NOMINATIVO:| RECAUDADOR Y COBRO DE TRIBUTOS |
TRIBUTARIA N° CAP: | 864867 [TOTAL CARGOS: | 04
DESCRIPCION:

UNIDAD ORGANICA: ORGANO DE LINEA MUNICIPAL

ADMINISTRACION TRIBUTARIA
CONTROL Y RECAUDACION TRIBUTARIA

GERENCIA:
SUB GERENCIA:
DPTO y/o AREA:

DEPENDE DE:

ORGANICA Y/0 ADMINISTRATIVAMENTE: NORMATIVA Y/0 FUNCIONALMENTE:

SUB GERENTE DE CONTROL Y RECAUDACION
TRIBUTARIA

SUB GERENTE DE CONTROL Y RECAUDACION
TRIBUTARIA
AUTORIDAD y/o SUPERVISION SOBRE:
[ TOTAL: Ningin Carzo ]
OBJETIVO Y/O RESPONSABILIDAD DEL CARGO
«  Ejecucion de actividades de recepcion, cobro de tributos y otros que constituyen rentas de la Municipalidad.
«  Es responsable por el cumplimiento de los objetivos y metas establecidas en el POI que expresamente le sean asignados, asi como
del uso y conservacion de los bienes a su cargo.

REQUISITOS MINIMOS DEL CARGO
e Instruccion Superior Técnica relacionada con el cargo e Conocimientos en computacion.
*  Experiencia en labores de . C en los ultimos 2 afios, no menor de 30 hrs.

Fig. 9 Manual de funciones actualizado para Recaudador.

Resultados de la aplicacién del modelo propuesto
Luego de la aplicacion de las herramientas desarrolladas,
se presentan los resultados en la tabla Il.

TABLAII
COMPARACION DE INDICADORES SITUACION INICIAL Y FINAL
Indicador Situacion Situacion Diferencia
Inicial Final (%)
Tiempo de atencion 21.4 min 12.5 min 41.6%
Tiempo de espera 18.2 min 12.1 min 33.5%
Porcentaje de utilizacion 35.4% 52.2% 16.8%
Net promote score (NPS) 10.2% 22.4% 12.2%
V. DISCUSION

A. Comparacion del escenario inicial y final
Fase 1: Diagnostico y organizacién de la informacion
Durante el levantamiento de informacion, se calcul6 los
tiempos actuales de espera y los tiempos de atencion en

sistema verificando la elevada tasa de ambos indicadores para
cada proceso. Anteriormente los usuarios realizaban un
registro Unico para ambos procesos lo que generaba una baja
de especializacidn en la atencién causando un gran nimero de
errores y mal registro documentario.

La separacion de procesos en pago de impuesto y pago de
papeletas se gener6 como una alternativa viable para los
usuarios durante la prueba piloto. Las estaciones de atencién
mejoraron en el registro y los tiempos de atencion,
disminuyendo los tiempos de espera en cola. Al contrastar
estos tiempos de espera y atencion con la bibliografia, se tiene
valores similares en una municipalidad distrital donde aplico
estudio del trabajo estandarizado para reducir los tiempos de
atencion y espera en un 44.4% [27].

La tabla Il muestra los tiempos de atencién y espera
antes y después de la implementacion realizada.

TABLA 1l
COMPARACION DE INDICADORES DE TIEMPO DE ATENCION Y ESPERA
Proceso Indicador Unidad Sltu_aglon Sltu_acmn Diferencia
Inicial Final
Tiempode | \rinios | 225 143 8.2
Pago de atencion
Impuestos i
P Tiempode | \rinitos | 19.8 13.7 6.1
espera
Tiempode | \rinios | 203 107 9.6
Pago de atencion
apeletas i
pap Tiempode | \rinitos | 16.6 105 6.1
espera

Fase 2: Aplicacién de herramientas Lean

La aplicacion de Poka yoke y trabajo estandarizado
permitid que las estaciones de trabajo puedan enfocar su
trabajo de manera estratégica hacia los procesos de atencién
especifico de los usuarios. El indicador de utilizacién para los
procesos de pago de impuesto y pago de papeletas incremento
al tener mayor fluidez en el trabajo realizado. Los resultados
para cada proceso figuran en la tabla IV.

TABLA IV
COMPARACION DE INDICADORES DE UTILIZACION
Proceso Indicador Situacion | Situacion | Diferencia
Inicial Final (%)
Pago de Impuestos | % de utilizacion 33.6% 55.3% 21.7%
Pago de papeletas | % de utilizacion 37.2% 49.1% 11.9%
Promedio general 35.4% 52.2% 16.8%

Luego de aplicar las herramientas desarrolladas en la
investigacion se logré un incremento de la utilizacion llegando
a un 52.2%, comparable con el 64% obtenido con la
implementacién de gestion de procesos en una empresa de
servicios [28].

Fase 3: Implementacion del modelo de simulacion
El andlisis mediante la simulacion nos permite
comprender el desarrollo de los procesos de atencién, ademas
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de proponer indicadores medibles para la comparacién de
diversos escenarios lo que nos permitird validar el modelo. La
implementacién del trabajo estandarizado genera un mejor
desempefio entre los trabajadores para incrementar los niveles
de atencion al publico. El indicador de satisfaccién alcanzo el
22.4%, comparable con la bibliografia que alcanza el 30%
implementando una gestién de procesos y productividad [28].
Los resultados y comparacion para cada proceso se presentan

en latabla V.
TABLAV
COMPARACION DE INDICADORES NPS

Proceso Indicador Situ_agi(’)n Situ_aci(’)n Diferencia
Inicial Final (%)
Pago de Impuestos | % NPS 8.20% 21.50% 13.30%
Pago de papeletas | % NPS 12.20% | 23.30% 11.10%
Promedio general 10.20% | 22.40% | 12.20%

B. Trabajos futuros

En muchas ocasiones, la atencién en entidades publicas
no es relacionada con indicadores de productividad o mejoras
de procesos. Mediante la aplicacion de herramientas de
ingenieria se abre nuevos espacios de investigacion
orientados, no solo a la atencion al publico; sino también al
ordenamiento interno y eficiencia en procesos repetitivos y
documentarios, con la finalidad de optimizar recursos
econdmicos y administrativos.

Para futuras investigaciones, se recomienda analizar la
integracion de procesos documentarios con  recursos
tecnoldgicos adecuados para la informacién continua a
operarios y usuarios, ademas del analisis de datos para la
gestion publica que puedan mejorar las herramientas para la
toma de decisiones. Estos futuros esfuerzos pretender impulsar
la gestion publica hacia un enfoque en la excelencia y la
satisfaccion del ciudadano. Adicionalmente, se podria
incorporar variables adicionales, como el uso de tecnologias
digitales, analitica de datos o sistemas de atencion virtual, con
el objetivo de integrar el enfoque Lean con procesos de
transformacion digital en el sector publico, ampliando asi el
alcance del modelo propuesto.

En relacion con la aplicabilidad del modelo propuesto,
futuras investigaciones podrian explorar su implementacién en
diferentes contextos del sector publico, tales como
instituciones regionales, entidades del sector salud, educacion
y organismos administrativos con alta demanda de atencion al
usuario.

V1. CONCLUSIONES

El estudio de casos con la implementacion de técnicas
Lean Manufacturing ha demostrado que puede mejorar los
tiempos de atencién y espera en la atencién de los usuarios
para una entidad del gobierno ubicada en Arequipa. Las
técnicas seleccionadas, como Poka Yoke vy trabajo
estandarizado, fueron adecuadas para abordar los problemas
identificados en la entidad de gobierno. Cabe resaltar la escaza
literatura enfocada a mejorar los procesos de atencién en

entidades del gobierno, principalmente los estudios se enfocan
en el ordenamiento documentario y la gestién de procesos.
Luego de la aplicacién del modelo propuesto, se obtuvieron
resultados tangibles en los indicadores propuestos, se tuvo el
aumento del Net Promoter Score (NPS) de 10.2% a 22.4% lo
que se relaciona con el menor tiempo de atencién y menor
tiempo de espera en cola que tuvieron los usuarios. Estos
resultados se relacionan principalmente a la identificacion y
separacion de los procesos de pago de impuestos y pago de
papeletas. Ademas, con esta separacion, se observé una
sincronizacion en la atencién, pagos Yy registros
documentarios.

Debemos destacar que los resultados se limitan a una sola
entidad publica cuya atencién se centra en dos procesos, esto
podria limitar la generalizacion y aplicacion a otras areas de
atencion documentaria. Por ello, se recomienda ampliar
futuras investigaciones a otras areas de atencién documentaria
similares en otras entidades publicas para enriquecer la
aplicabilidad y validacién de los resultados al optar por la
seleccion de estas herramientas en el sector publico.
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