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RESUMEN:

Lean es una filosofia que mejora procesos, el cliente
define lo necesario y el excedente es desperdicio. En los
anos 70 se comenzo a vislumbrar la supremacia de las
compafiias japonesas sobre las estadounidenses y
Actualmente, esta filosofia aplica al sector servicios
mejorando la eficiencia. Se revisé la literatura sobre
Lean Service para conocer modelos de implementacién
en diversos procesos donde se evidencia que la filosofia
Lean se encuentra en desarrollo y falta de aplicacion en
servicios de forma integral.
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Service, Lean Thinking, Literature review

ABSTRACT:

Lean is a philosophy to improve processes, the
customer defines what is necessary and the surplus is
waste. At 1970s where it began to glimpse the
supremacy of Japanese companies over Americans.
Nowadays, application of this philosophy to the services
sector to improve efficiency. A review of the Lean
Service literature was made. To know the
implementation models carried out in various service
processes where it is evident that this Lean philosophy
is currently in development and know the Application in
services in an integral way.
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1. Introduccion

La filosofia Lean nacié a partir del desarrollo de mejoras incrementales que surgieron de hitos
histéricos como la invencién del sistema de partes intercambiables por Eli Whitney, la
administracién cientifica del trabajo por Frederic Taylor, la cadena de ensamblaje de Henry Ford,
entre otros adelantos en el ambito de la organizaciéon del trabajo. El paso por diferentes
modelos de produccion, como el artesanal en los inicios seguido del sistema de produccion en
masa, representd la base necesaria para la germinacion de un nuevo modelo adaptado a las
necesidades de un pais cuyas caracteristicas particulares no hacian posible la adopcidn de las
técnicas ya existentes. Asi, en Japdn especificamente, en la Toyota Motor Company fue creada
la filosofia Lean Production, que abarcaba caracteristicas tanto de la era artesanal como de la
produccién en masa. El término Lean Production fue dado a conocer por los autores Womack,
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J.P., Jones, D.T. and Roos (1990) en el libro "The machine that change the world” donde se
presentd un benckmarking de la productividad y calidad de las empresas productoras de
vehiculos a motor de Europa, Estados Unidos y Japon, llegandose a la conclusidon que las
mejores plantas ensambladoras de Japon, en el estudio realizado, utilizaban menos en términos
de recursos comparadas con un sistema de produccién masiva para obtener las mismas salidas:
la mitad del esfuerzo humano, mitad del espacio de manufactura, mitad de la inversién en
herramientas, menos de la mitad del inventario en la planta; se tenia un menor nimero de
defectos y se producian una mayor variedad de bienes (Dahlgaard & Mi Dahlgaard-Park, 2006).
A partir de 1990, con la difusién de las técnicas Lean Production, la adopcion del sistema crecio
en la industria, donde las organizaciones occidentales debian acortar las brechas existentes
frente a las orientales cuya adopcién fue temprana y contaban con la ventaja que entregaba el
modelo.

La implementacion de modelos Lean Production actualmente esta difundida en el sector
industrial, pero la adaptacion a otros sectores, como servicios, se encuentra en desarrollo. La
participacidn del sector servicios ocupa una porcion de la economia mundial, lo cual hace
necesario revisar e implementar dichos principios en todos los procesos de la compafia, no solo
relegando esta filosofia al campo industrial, con el objetivo de generar sostenibilidad a largo
plazo que contribuya a hacer frente a las actuales presiones sobre los recortes en presupuesto
y continuas reducciones en costo (Lopez, Gonzalez, & Zanz, 2015).

Las técnicas de Lean Production contribuyen a la mejora en la eficiencia, velocidad de respuesta
y flexibilidad en la produccidon de las empresas industriales por medio de la administracion
basada en procesos y la eliminacion de desperdicios. Lean Management permite que esas
empresas ofrezcan diversidad de bienes al menor costo con altos niveles de productividad,
rapidez en entrega, niveles minimos de stock y éptima calidad. Las empresas de servicios
pueden también beneficiarse de estas ventajas. Aunque este acercamiento ha sido menos
comun en este tipo de organizaciones, es posible la adaptacidn dadas las similitudes con la
industria manufacturera en el sentido de la necesidad de agregar valor a los procesos y a los
clientes (Cuatrecasas Arbds, 2002).

Segun el reporte de U.S. Boreau of labor Statistics (2008) citado por Wei (2009), en Estados
Unidos los trabajos de manufactura representaban el 10% del empleo a enero de 2007,
mientras servicios representaban el 84%. El porcentaje en servicios continuara creciendo
mientras los empleos manufactureros se trasladen al exterior. Cavaness & Mannochehri (1993)
citados por Suadrez y Barraza (2012) resaltan también el crecimiento en el sector servicios
durante las ultimas 2 décadas, llevando a que las organizaciones de servicios estén enfocadas
en el mejoramiento de eficiencia y efectividad de operaciones. El papel de los servicios es
fundamental en la economia de Estados Unidos y la mundial, sin embargo, la productividad de
este sector esta por debajo del manufacturero (Resta, Powell, Gaiardelli, & Dotti, 2015;
Suarez-Barraza et al., 2012). Segun reportes de US Boreau of Labour Statistics
(1990,1991,1992) citados por Suarez-Barraza et al. (2012) entre 1981 y 1990, la tasa de
crecimiento de productividad en el sector servicios fue 0,1% al aho comparado con 3% en el
sector manufactura. Este crecimiento continla hasta hoy, pero debido a las presiones externas
para la reducciéon de costos, el incremento de la flexibilidad, mejoramiento de la calidad y
reduccidn de /ead times, las organizaciones de servicios dirigen la atencién hacia el sector
manufactura para aprender e implementar técnicas y métodos (Suarez-Barraza et al., 2012).
Por lo anterior, a medida que el concepto Lean emigra de la industria manufacturera, las
organizaciones de servicios se adaptan e implementan estos principios en el contexto de las
operaciones de servicio (Resta et al., 2015; Suarez-Barraza et al., 2012). No obstante, existe
una base muy pequena de modelos que faciliten y guien el despliegue de la filosofia en este
tipo de procesos (Piercy & Rich, 2009).

Debido a la importancia de Lean Service para el desarrollo de la industria de servicios y la
eficiencia de los procesos, se realizara una revision bibliografica que logre determinar el estado
actual del Lean Service en el ambito académico y asi identificar los avances actuales y las



oportunidades en la investigacion de este campo de estudio.

2. Metodologia

Con el objetivo de identificar los aportes realizados por los autores a nivel mundial sobre el
tema Lean Service, se realizd una revision sistematica de literatura a través de Scopus, la cual
es calificada como la mayor base de datos de citas y resimenes de literatura revisada por
pares: revistas cientificas, libros y actas de congresos. Con publicaciones en diversos campos
del conocimiento, entre ellos ingenieria y ciencias sociales, cuenta con mas de 22.748 revistas
cientificas, casi 162.000 libros, 6,5 millones de documentos de eventos expuestos en 17.000
conferencias en el mundo y 28 millones de patentes (Elsevier, 2017). Adicionalmente, se realizé
una busqueda exploratoria complementaria mediante google académico donde se escogieron
otros articulos que se consideraron relevantes, pero no fueron encontrados mediante la
ecuacién de busqueda.

La ecuacidon de busqueda implementada para la presente revisidon es la siguiente:

TITLE-ABS-KEY ("lean service” AND ("review" OR "challenges"” OR "benefits" OR "tools" OR
"management” OR "competitiveness”))

3. Resultados

Contando los documentos de la busqueda exploratoria y la sistematica, se tienen un total de 53
articulos referentes al tema Lean Service para ser analizados. Es importante mencionar que 45
de los 53 articulos (85%) fueron escritos en afios comprendidos desde el 2010 al 2016, con un
maximo en el afio 2011 de 10 articulos, lo que denota novedad en el tema y crecimiento del
interés de la comunidad académica. La Figura 1 muestra la distribucion de los articulos por afio
para la revision bibliografica:

Figura 1
Articulos publicados por afio para la revision de literatura en Lean Service

# articulos publicados por ano

1998 2002 2003 2004 2007 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016

Fuente: Elaboracidn propia

Mediante la lectura de abstract se clasificaron los articulos en grupos segun el contenido.

3.1. Estado del tema en el ambito académico

Los beneficios de la filosofia Lean han aumentado la popularidad tanto en la practica como en la
literatura académica. El 50% de las empresas manufactureras americanas se esfuerzan por



alcanzar niveles lean en las plantas de produccion. Los proveedores de servicios, por el
contrario, a pesar de participar con mas del 50% del PIB de las economias desarrolladas, no
han respondido igual al efecto de la globalizacién y la competencia. Adicionalmente las
caracteristicas Unicas de los servicios como la intangibilidad, heterogeneidad, inseparabilidad,
perecibilidad, la mano de obra intensiva y la presencia de los clientes en el proceso de
produccidon han retrasado la difusion de las practicas Lean en las industrias de servicios (Gupta,
Sharma, & Sunder M., 2016). Sin embargo, el alto nivel de competencia ha conducido a los
autores a investigar la aplicabilidad de estas practicas en la industria de servicios (Hadid &
Afshin Mansouri, 2014).

Articulos seminales Lean Service

Levitt (1972) fue el primer autor en estudiar la transferencia de principios organizacionales de
las lineas de produccion hacia servicios. Los estudios se basaban en el hecho de que el sector
servicio se beneficia de las técnicas aplicadas en la manufactura. Levitt escribio el articulo
seminal en la revista de Harvard titulado “production line approach to service” proponiendo que
la mejora en el disefio y la administracion de los servicios puede tomar herramientas prestadas
de las operaciones de manufactura y us6 a la empresa Mc Donald’s como ejemplo de cémo los
métodos de fabricacion pueden ser implementados en los servicios (Dos, Leite, & Vieira, 2015;
Seddon, Donovan, & Zokaei, 2011).

El siguiente articulo seminal sobre la industrializacién de los servicios fue el de Chase (1978),
donde se propuso la separacion de las actividades en Front office y back office. En esencia, el
argumento se basaba en que las operaciones del back office,al no tener contacto con el
consumidor, tenian mayor potencial para operar en una eficiencia maxima. Chase afirmaba que
los sistemas de servicio con alto contacto con el cliente eran dificiles de controlar y racionalizar
(Seddon et al., 2011).

Después de la publicacién del libro "The machine that change the world” de los autores
Womack, Jones & Roos (1990) y su posterior continuacion, el libro "Lean Thinking” de Womack
& Jones (1996)donde se abrieron las puertas a la implementacidon de la filosofia Lean a otros
sectores diferentes al industrial, surgié el primer articulo donde se mencionaba la palabra Lean
Service. Bowen & Youndahl (1998) fueron los primeros autores en llevar a cabo estudios sobre
la transferencia de las técnicas de Lean Production al sector servicios, aportando casos de
estudio y mostrando los resultados de lo que luego se convertiria en Lean Service. Estos
autores son considerados los padres del Lean Service. En su articulo seminal “Lean Service: in
defense of a production-line approach” aparecioé por primera vez el término y desde ahi ha
ganado reconocimiento por ser el primer acercamiento de la filosofia /ean orientada a servicios
(Dos et al., 2015).

NGmero de articulos publicados por afio y area

Gupta et al. (2016) realiza una clasificacion por periodo de tiempo que muestra como el
enfoque investigativo ha ido cambiando con el paso de los anos desde el nacimiento del tema
Lean Service. La Tabla 1 presenta 4 eras de evolucidon del concepto: la Pre-Era, toma de
conciencia, exploracion y era de implementacién (periodo que abarca hasta el 2014 debido a
gue este fue el afio del articulo pero se amplia hasta el presente, 2017).

Tabla 1
4 etapas de evolucion del Lean Service.

Etapa Periodo Caracteristicas

Pre-Era Antes de 1998 Se comienza a plantear la transferencia de los modelos de
manufactura a todas las organizaciones en el sector servicio.
Desde 1970 comienza el debate de si los bienes y servicios pueden
ser tratados como iguales.



Toma de 1998-2003 Se proponen modelos “espejo” de Lean en la industria de servicios.

Conciencia Los padres del Lean Service Bowen & Youngdahl (1998) citan
ejemplos de Taco bell, SW Airlines y shouldice Hospital. Sin
embargo, los casos no corresponden a una aplicacién consciente
del modelo Lean Service sino al estudio de casos con
caracteristicas similares.

Exploracion 2004-2008 Esta era estda enmarcada en la exploracion de la aplicabilidad real
de /lean en los procesos de servicios.

Era de 2009- 2017 Durante esta fase comienzan a surgir estudios empiricos. Muchos
implementacion autores utilizan casos de estudio para contribuir en el campo.

Fuente: elaboracion propia a partir de (Gupta et al., 2016)

Los autores Hadid & Afshin Mansouri (2014) en el articulo "The lean-performance relationship in
services: a theoretical model” muestran una representacion del nimero de publicaciones por
area de un analisis de 214 articulos. La Figura 2 presenta los hallazgos:

Figura 2
NUmero de articulos por area
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Fuente: (Hadid & Afshin Mansouri, 2014)

Se observa que las areas con mayor cantidad de articulos cientificos en Lean Service son:
salud, operaciones de oficina, sector publico y logistica. La distribucion no es absoluta y a partir
de otras investigaciones podria surgir nuevas agrupaciones como en el caso de la investigacion
de Gupta et al. (2016) donde el sector salud permanece en primer lugar, pero en el segundo se
tiene al area de las tecnologias de informacion.

Herramientas del Lean Service segin las revisiones de literatura validadas
Para el analisis de las herramientas implementadas en Lean Service se construyd una tabla a



partir de las revisiones bibliograficas de Dos et al. (2015); Gupta et al. (2016); Hadid & Afshin
Mansouri (2014) en la cual se cuantificd el nimero de veces que cada herramienta fue
mencionada en los articulos de cada revisidn. Asi para la herramienta Value Stream Map en el
articulo de Dos et al. (2015) fue citada en 9 articulos, para Gupta et al. (2016) en 18 y para
Hadid & Afshin Mansouri (2014) en 45. Se observa que el total de articulos de cada una de las
revisiones difiere en cantidad por lo que se cred una columna adicional con el porcentaje de
participacion en cada revisidon para tener un valor comparativo adimensional que permita
extraer conclusiones sobre el uso de las herramientas. En la Ultima columna se presenta el
promedio de participacion, obtenido de realizar la operacién de promedio aritmético de los
porcentajes de participacidon. La Tabla 2 se presentan las herramientas citadas en las revisiones
de literatura validadas:

Tabla 2
Herramientas utilizadas en Lean Service segun
las revisiones de literatura validadas.

(Hadid &
Afshin Promedio de
(Dos et (Gupta et al.,, Mansouri, participacion
Herramienta al., 2015) 2016) 2014) %
Value Stream Map 8 9% 18 19% 45 14% 14%
Estandarizacidn 6 7% 15 16% 29 9% 11%
Visual Management 3 3% 9 9% 18 6% 6%
5s 6 7% 3 3% 26 8% 6%
Resolucién de problemas 4 4% 9 9% 12 4% 6%
Entrenamiento 4 4% 2 2% 28 9% 5%
Heijunka 6 7% 2 2% 19 6% 5%
Mejora continua 3 3% 6 6% 12 4% 4%
Just In Time 6 7% 2 2% 11 4% 4%
Flujo de produccion 2 2% 5 5% 10 3% 4%
Poka Yoke 2 2% 4 4% 12 4% 3%
Reduccién de desperdicios 3 3% 6 6% 0 0% 3%
Pull System 3 3% 1 1% 15 5% 3%
Mejora en el Lay Out 5 5% 1 1% 8 3% 3%

Automatizacion 3 3% 0 0% 16 5% 3%



Takt Time 3 3% 1 1% 12 4% 3%

Simplificacién y analisis de procesos 0 0% 3 3% 8 3% 2%
Multitarea 5 5% 0 0% 0 0% 2%
Reduccidén en tiempo de ajuste 4 4% 1 1% 0 0% 2%
Kanban 2 2% 0 0% 8 3% 2%
Despliegue de politicas 2 2% 0 0% 8 3% 2%
Mantenimiento preventivo 2 2% 0 0% 8 3% 2%
Cero defectos 3 3% 0 0% 0 0% 1%
Empowerment 0 0% 1 1% 7 2% 1%
reduccion del inventario 2 2% 1 1% 0 0% 1%
Enfoque en el valor 0 0% 3 3% 0 0% 1%
Orientacién a la cadena de valor 2 2% 0 0% 0 0% 1%
Mapa de consumo 2 2% 0 0% 0 0% 1%
Gemba 0 0% 2 2% 0 0% 1%
Relacion con proveedores 0 0% 1 1% 0 0% 0%

Total de apariciones de las
herramientas 91 100% 96 100% 312 100% 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Dos et al., 2015; Gupta et al., 2016; Hadid & Afshin Mansouri, 2014)

Las herramientas con mayor indice de participacion relacionados con las revisiones de literatura
son en orden de relevancia: Value Stream Map, estandarizacién, Visual Management, 5s,
técnicas de resolucién de problemas, entrenamiento, Heijunka, mejora continua y Just In Time.
Se intentd homologar grupos segun la terminologia mas comun debido a que existian diferentes
nombres para la misma herramienta.

Retos en la literatura para la implementacion de un sistema Lean Service

Globalmente muchas compafias han adoptado la cultura Lean y ésta se estd expandiendo a las
industrias de servicio. Durante los afios 1990 los intentos iniciales se realizaron en ésta
industria, encontrando dificultades para la implementacion. El reto principal en la aplicacién
Lean en la industria de servicios es la falta de conciencia acerca de los beneficios en la
implementacion de este sistema (Gupta et al., 2016). Adicionalmente, a pesar del incremento
en el interés en el tema Lean Service entre los académicos y companias de servicios, la
literatura reciente presenta vacios en la adopcidon de modelos ajustables para establecer el
concepto y probar su impacto en el desempefio organizacional (Hadid & Afshin Mansouri,
2014).



Lean Service no tiene un modelo Unico de practicas o estandares. De hecho, es una mezcla de
herramientas y practicas que deben ser aplicadas de acuerdo a la situacién a mejorar. A pesar
de la falta de estandares y metodologias para su uso en servicios, las practicas provenientes de

la manufactura pueden ser aplicadas en los servicios generando beneficios econdémicos y
mejoras en el comportamiento de los trabajadores (Dos et al., 2015).

Es importante cubrir casos adicionales en este campo de la investigacion que incluyan la
implementacion de modelos Lean en la industria de servicios desde una perspectiva
organizacional y holistica. La mayoria de las investigaciones en las aplicaciones de Lean se
enfocan en soluciones de un departamento o proceso, pero aun no existen estudios sobre la
aplicacion de Lean en toda la empresa (Gupta et al., 2016).

3.2. Casos de estudio

Se realizé la lectura de 12 articulos que hacian mencidén a casos de estudio referentes a la
filosofia Lean Service. Las ideas mas relevantes fueron registradas en la Tabla 3:

Tabla 3
Casos de estudio Lean Service.

Autores Resumen Herramientas
(Bowen & Los autores parten de la idea de los articulos seminales de Levitt No se habla de
Youngdahl, (1972,1976) donde se aboga por la transferencia de las metodologias herramientas
1998) industriales hacia el sector de servicios, inicialmente proponiendo la especificas por ser
adopcion de las técnicas de la produccién en masa las cuales se caso seminal, pero
encontraban en auge en la época de la publicacién. Posteriormente, se pueden
resaltan la caida de los principios de produccidon en masa cuando identificar algunas
comienza a existir una mayor presiéon por los clientes y una mayor oferta = por las
del mercado, que crea la necesidad de cambiar de paradigmas y caracteristicas
encontrar metodologias como el Lean Manufacturing que ofrezcan una mencionadas en el
mayor variedad de productos de forma eficiente.Se realiza el andlisis de articulo como:
3 casos de estudio de las compaiiias Taco Bell, SouthWest Airlines y Organizacion de
shoudice hotel, donde los autores afirman que el éxito se basa en la Lay Out,
adopcién de comportamientos /ean en el entorno de servicios (aun no Empoderamiento,
existia el concepto Lean Service). Finalmente, el autor propone Establecimiento de
formalmente la transferencia de los conceptos Lean Manufacturing a los = valor para el
servicios mediante una ilustracién. cliente.
(Cuatrecasas El autor reconoce el impacto que la filosofia Lean ha traido para la Empleados multi

Arbos, 2002)

manufactura, pero afirma que la implementacién en ambientes de
servicios ha sido reducida. Propone una serie de pasos a tener en cuenta
para el cambio desde un sistema tradicional a uno Lean. Destaca que la
variabilidad en procesos de servicios es uno de los factores
diferenciadores respecto a la manufactura que dificulta la
implementaciéon de esta filosofia. Analiza un caso de estudio del sector
de telecomunicaciones y encuentra que el sistema tradicional tiene
desperdicios basados en la rigidez de las funciones (empleados
especializados que solo hacen una tarea) y desbalanceo de cargas de
trabajo, que trae pérdidas de tiempo en el proceso aumentando el /lead
time. Se implementa el modelo Lean principalmente capacitando
personal de las tres empresas involucradas en el proceso para la

realizacion de varias tareas y calculando el Takt Time para cada actividad

con el fin de encontrar el nivel dptimo de estaciones de trabajo para

tarea, Takt Time,
diagrama de
procesos



(Swank, 2003)

(Piercy & Rich,
2009)

(Bortolotti,
Romano, &
Nicoletti,
2010)

garantizar un flujo suave con base a la demanda. Se pasa de un tiempo
de ciclo de 1428 minutos a 928 minutos implementando las técnicas
Lean. Finalmente, el autor propone un modelo para el analisis de la
variabilidad del proceso dentro del establecimiento del flujo 6ptimo de la
operacion.

La autora y vicepresidente de la firma Jefferson Pilot Financial expone
mediante un articulo cdmo la compafiia, después de varias adquisiciones
que incrementaron la complejidad del negocio, decide emprender una
transformacién que le permitiese diferenciarse en un mercado
competitivo. Para alcanzar este propdsito la empresa adopta la filosofia
Lean para el mejoramiento de los procesos, obteniendo reducciones en
el costo de la mano de obra en un 26% y una disminucién de los errores
en un 40%. Con el equipo de expertos Lean se implementa una nueva
linea de negocio bajo los preceptos de esta filosofia, y tomado practicas
como el flujo continuo (ubicacion cercana de procesos relacionados),
estandarizacion de procesos, eliminacidon de retrabajos, utilizacion del
Takt Time, el balanceo de cargas, la division de las tareas segun la
complejidad, la utilizacion de tableros de control visuales y el
establecimiento de los KPI de acuerdo a la perspectiva del cliente, se
logra establecer una nueva forma de trabajo con mejores resultados.

El autor hace énfasis en la creciente competencia y presién por la
disminucién de costos y mejoramiento de la calidad en la atencién en las
empresas prestadoras de servicios a entidades bancarias bajo la figura
de call centers, y afirma que las herramientas /ean implementadas
dentro de un contexto puro de servicios pueden servir para alcanzar
estas necesidades. Tomando tres casos de estudio del sector financiero,
se observé que las herramientas tienen aplicabilidad en el area,

obteniendo mejoras en el tiempo promedio para resolver una solicitud. El

autor resalta la importancia del VSM y la definicién de valor desde la
perspectiva del cliente en el mejoramiento del proceso. Adicionalmente,

se identifica la necesidad de capacitacidon de los empleados para tener un

mayor rango de accion en la resolucion de problemas debido a que los
sistemas actuales basados en departamentos rigidos no permitian la
finalizacién de un caso desde la atencion del primero operador, y este
debia transferirlo a otro agente con las competencias requeridas,
aumentando el tiempo de permanencia del cliente en el sistema y
estando en detrimento de la calidad en el servicio y los costos asociados
a la atencion del servicio.

Proponen un marco para la implementacion del modelo /ean en

compafias de servicios. Se aborda el tema de la automatizacién desde la

perspectiva del servicio, argumentando la diferencia con el ambito
manufacturero donde el uso de esta herramienta es evitado dentro de

Lean Manufacturing y afirmando la importancia para mejorar la eficiencia

del flujo del proceso. Los autores realizan un caso de estudio de 3
entidades bancarias detectando problemas como: altos tiempos de
espera, falta de estandarizacion y falta de comunicacién, y concluyen
gue la automatizacién es util para el mejoramiento del proceso, pero
esta debe ser desarrollada después del mapeo, estructuracion y
eliminacién de actividades que no agregan valor para el cliente.

Flujo continuo,
Cellular layout,
eliminacion de
desperdicios, Takt
Time, Heijunka,
Visual
Management, KPI,
definicién de valor
para el cliente.

Eliminacion de
desperdicios,
equipos
multifuncionales,
mejoramiento
continuo, Pull, Takt
Time.

VSM,
automatizacion



(Portioli-
Staudacher,
2010)

(Staats,
Brunner, &
Upton, 2011)

(Vlachos &
Bogdanovic,
2013)

(Cheng,
Bamford,
Papalexi, &
Dehe, 2015)

El articulo realiza el estudio de 3 empresas logisticas y 7 del sector
financiero para indagar sobre la implementacion de metodologias Lean
Service. Los procesos analizados dentro de las compafiias son
catalogados como back office, los cuales guardan una mayor similitud
con la manufactura debido al alto volumen de transacciones y baja
variabilidad. El autor evalla el grado de implementacidn de las
herramientas /ean como la eliminacion de desperdicio, equipos
multifuncionales, flujo de informacién, Takt Time, entre otras,
encontrando que, para las compafiias logisticas, en las cuales se
encuentra un producto fisico asociado a la prestacion del servicio, hay un
mayor avance en la implementacion de las herramientas Lean respecto a
las compafiias de servicios financieros.

El articulo evalla la aplicabilidad de Lean Production en el contexto de
servicio, especificamente en trabajos de conocimiento, mediante el
analisis de caso de una compaiiia india de servicios de Software. Los
altos niveles de incertidumbre en las tareas, la baja repetitividad de las
actividades, el cambio de parametros por el cliente durante la produccién
y la invisibilidad de los procesos son factores que hacen diferente la
aplicacion de las técnicas Lean en este tipo de compafias. A través de la
implementacion de las técnicas Lean se logrd la mejora en la
identificacion y resolucién de problemas. Finalmente, los autores hacen
uso de las 4 reglas definidas por Spear & Bowen (1999) para caracterizar
un sistema Lean y clasifican las herramientas utilizadas por la empresa
estudiada dentro de cada grupo.

El articulo realiza un estudio mediante encuestas realizadas a 19 hoteles
pequenos o medianos de la unién europea tomadas de una muestra de
1500 para detectar la aplicabilidad de las herramientas Lean. Los autores
se basan en los 5 principios /ean para la realizacion de las preguntas y
proponen 7 herramientas de mapeo para la identificacion de
desperdicios: mapeo de actividades de proceso, matriz de respuesta de
la cadena de suministro, embudo de variedad de produccion, mapeo de
filtro de calidad, mapeo de la amplificaciéon de la demanda, analisis de
puntos de decision y estructura fisica. Hay 2 contribuciones realizadas
por el articulo: las herramientas Lean propuestas para la mejora del
rendimiento de los hoteles y las nuevas ideas de cdmo Lean Thinking
puede ser aplicado en el sector servicios, especificamente en el mapeo
de los procesos para revelar el tiempo del proceso, correspondiente a
valor agregado y a desperdicio.

Caso de estudio desarrollado en el National Health Service del Reino
unido. Los autores resaltan la importancia de la filosofia /lean para el
mejoramiento de los procesos del sector salud y realizan el andlisis de
un proceso de accesibilidad donde los SPA (single Access point) tienen
problemas principalmente debido a la mala asignacion de pacientes.
Después del analisis del proceso, a través de diagramas de flujo y
graficos de control para entender la variacion, se encuentra la causa raiz
desde el diligenciamiento del formato de remision realizado por los
médicos generales, el cual tiene problemas de tamano por la extension y
de forma por repetitividad de la informacion. Se soluciona
implementando el diligenciamiento del formato mediante un sistema
telefonico para recuperar la informacién directamente desde el cliente. El

Eliminacion de
desperdicios,
equipos
multifuncionales,
mejoramiento
continuo, Pull, Takt
Time.

Estandarizacion,
5s, Visual
Management, VSM,
Flujo de una sola
pieza, Heijunka

VSM, 7 tipos de
desperdicio, 5
principios.

Diagrama de flujo,
grafico de control.



caso muestra como la implementacion de técnicas Lean facilita la
deteccion y analisis de la causa raiz.

(Resta et al., El articulo estudia dos casos sobre empresas basadas en sistemas No menciona
2015) producto terminado-servicio. Se analiza la empresa Alfa, lider en herramientas.

tecnologia y servicios en la industria del petréleo, y la empresa Toyota

Motor Italia. Los autores sostienen que existe escasez en conocimiento

relacionado con empresas de estas caracteristicas donde existe un

sistema de producto terminado y servicio para la entrega de valor hacia

el cliente. Se realiza un analisis comparativo de la compatibilidad de las

caracteristicas organizacionales de cada compaiiia con respecto al /ean

service y al Lean Production. Sin embargo, no se realizan aportes sobre

la implementacion o despliegue de un modelo para el ajuste del /ean

service dentro de la organizacién.

(Manfredsson, @ Se realiza el analisis de un caso de estudio en 2 medianas empresas 5 principios Lean,
2016) europeas del sector textil para evaluar el impacto de la implementacion Visual Management

de métodos Lean Service en los procesos administrativos y gerenciales.

Se parte de la base de los 5 principios del Lean Thinking y se desarrolla

una propuesta enfocada a la asignacién de tareas para la mejora de la

eficacia del proceso (comprension, claridad y ejecucion de tareas

asignadas). El articulo no toma un espectro amplio de las herramientas

del Lean Service y hace aportes principalmente en el ambito de la

gestion visual para el control de tareas delegadas, logrando efectos en 4

areas de la organizacion: el trabajo colaborativo, el desempefio del

equipo, la comunicacién, difusion de la informacidn y el nivel de estrés.

Se obtuvieron resultados positivos en 4 de las areas impactadas, y uno

negativo para una de las empresas, donde el nivel de estrés aumento,

sin embargo, para la otra empresa no se present6 el mismo efecto, por

lo que el autor atribuye el factor humano como diferenciador de cada

uno de los grupos analizados dentro de las organizaciones observadas.

(Zhao, Presenta un analisis de caso de la compahia Huron CNC tooling Machine, @ VSM, 5s, Jidoka,
Rasovska, & especificamente en el departamento de servicios que incluye un call Flujo continuo,
Rose, 2016) center, centro de repuestos y centro de entrenamiento. Los autores Poka Yoke, analisis
toman como base los 7 tipos de desperdicios propuestos por Bicheno & de causa raiz,
Holweg (2009): retraso, duplicacién, movimiento innecesario, poca Heijunka, Kaizen,
claridad en la comunicacién, inventario incorrecto y oportunidad perdida = KPI, Trabajo
para retener o ganar clientes. A partir de los desperdicios se realiza un estandarizado.

emparejamiento con las herramientas Lean y procesos de la compafia
para identificar como el modelo ayuda a mejorar la eficiencia. El articulo
presenta una tabla relacionando los tipos de desperdicios con ejemplos
reales, posibles causas de aparicion y frecuencia. Llegan hasta la fase
descriptiva de la identificacién de desperdicios y mencionan las
herramientas a usar, pero no definen implementarlo, ni beneficios
logrados por aplicacion.

Fuente: Elaboracion propia

Dentro de los casos de estudio se observa la aparicion de herramientas para evaluacion del
modelo, lo cual indica la relevancia en el campo de investigacidon. Se presentan las
herramientas: VSM, 5 principios lean thinking, 7 desperdicios; visual management y KPI;
empleados multi tarea; pull y takt Time, cellular layout y flujo continuo.



De los articulos analizados, en la Tabla 3, se observa que el tema Lean Service esta aun en
etapa temprana dentro de la construccion del conocimiento. El articulo inicial sobre esta
filosofia dentro del ambito de los servicios fue en el afo 1998 donde se realizd el primer aporte
por parte de Bowen & Youngdahl, quienes introdujeron el concepto Lean Service y propiciaron
el interés del estudio. Sin embargo, los articulos subsiguientes no tienen caracteristicas
definidas dentro de Lean Service, abarcando perspectiva particular y restringida desde el
ambito de accidn (Hospitales, call centers, hoteles, sistemas integrados de producto terminado
- servicio, entre otros). La mayoria de articulos tratan temas descriptivos y propositivos de
herramientas Lean en el contexto de servicios, pero no existe claridad en la forma de su
implementacion. Otro grupo de articulos, si identifica las herramientas utilizadas y concluye
sobre los beneficios, pero en casos como el articulo de Manfredsson (2016) la proposicidon del
modelo se reduce a la aplicacién de una o dos herramientas, lo cual no es suficiente para
concluir sobre el impacto de la filosofia Lean dentro un proceso de servicios. Se evidencia la
ausencia de conocimiento sobre la aplicacién integral de la filosofia Lean Service dentro de la
organizacion debido a que los articulos validados toman como referencia procesos especificos
de la compaiiia, sin abarcar proyectos que involucren a la empresa de manera global. Adicional,
no se evidenciaron articulos que estudiaran la implementacidon de un espectro amplio de
herramientas y comunicacién de la filosofia, enfocandose en solo en pequefas porciones del
conjunto global de la filosofia Lean Service.

3.3. Modelos teoricos

De la revisidn, 6 articulos fueron catalogados dentro de la categoria debido al aporte que
realizan para guiar la implementacion practica mediante la proposicidn, analisis y estructuracion
de métodos que facilitan la adecuacidn del sistema Lean Service en la organizacion. En la Tabla
4 se presenta el resumen de los aportes de cada autor:

Tabla 4
Resumen de aportes por autor en los modelos tedricos revisados

Autor Aporte
(Atkinson, Hace énfasis en la importancia de la filosofia Lean para el contexto actual, promulgando el
2004) papel de difusidén organizacional como clave para el éxito de la implementacién de Lean

Service, haciendo claridad sobre el papel transformador y participativo del modelo mas que una
herramienta para el mejoramiento de costos. Hace hincapié en el papel del personal base para
implementacion y en el uso de herramientas como VSM para identificar continuamente
oportunidades de mejora.

Finalmente, propone 3 actividades necesarias para un sistema /ean en la organizacion.

(Hadid & Proponen un modelo Lean Service visto como el complemento de 2 factores sinérgicos: las
Afshin practicas técnicas (LTP) y las practicas de soporte (LSP). Adicionalmente propone 6 variables
Mansouri, contextuales que deberian ser tenidas en cuenta en la implementacion de un sistema /lean
2014) service.

(Lopez et al.,  Realiza una propuesta de Lean Service a partir de investigacion donde se abarca el ciclo
2015) conceptual y practico. Estudia la aplicabilidad de 5 principios /lean al ambito de servicios y

propone nuevas formas de desperdicios para el modelo, adaptandola a caracteristicas del
servicio IHIP: Intangibilidad, Heterogeneidad, Inseparabilidad y perecibilidad. Luego propone 6
etapas para guiar el ciclo practico y explica el uso de cada una de las herramientas propuestas
para el modelo. Al final, un caso practico es propuesto, pero se queda corto en detalles sobre la
aplicabilidad del modelo.



(Schuh &
Stier, 2013)

(Wei, 2009)

(Qu, Ma, &
Zhang, 2011)

Proponen un marco para la implementacion de un sistema Lean Service con 5 fases. Una
mirada de cerca a los pasos propuestos por los autores puede identificar una relacién directa
entre cada fase y los principios /ean propuestos por Womack & Jones (1996). Sin embargo, los
autores complementan, describiendo los aspectos a tener en cuenta dentro de cada fase de
implementacion.

La mayor parte de las economias en paises desarrollados cambia de la manufactura hacia
servicios, resalta la urgencia de la transicidon Lean hacia este sector econdmico investigando
algunas teorias de administracion de servicio para identificar factores diferenciadores de
manufactura como caracteristicas de intangibilidad, heterogeneidad, inseparabilidad,
perecibilidad y el contacto cliente-servicio. Propone 10 principios basados en la realizacién de
150 casos de estudio realizados por estudiantes de EMBA sobre procesos reales. Pretende
apoyar a los pragmaticos en la implementacion y asentamiento de las teorias sobre /ean service
al sector real.

Afirman que los 7 tipos de desperdicios aplicados en la manufactura pueden utilizarse en
servicios, sin embargo, reconocen que pueden existir variedades mas especializadas y
proponen 5 tipos de desperdicio en Lean Service. Posteriormente proponen 4 aspectos a tener
en cuenta en el disefio de procesos Lean.

Fuente: elaboracidon propia a partir de (Atkinson, 2004; Hadid, Mansouri, & Gallear, 2016;
Lopez et al., 2015; Qu, Ma, & Zhang, 2011; Schuh & Stuer, 2013; Wei, 2009)

3.4. Retos para la implementacion
La Figura 3 muestra Los retos del sistema Lean Service en 5 categorias:

Figura 3
Retos en la implementacion de un sistema Lean Service

Resistencia al cambio

Enfoque en las herramientas y pequefios proyectos

Tipo de liderazgo
Falta de compromiso de la administracion
Variabilidad inherente a la presencia del cliente en
el sistema

Fuente: Elaboracion propia a partir de (Asnan, Nordin, & Othman, 2015;
Dombrowski & Mielke, 2014; Gliatis, Minis, & Lavasa, 2013)

3.5. Factores de éxito en la implementacion



Desde los afios 1980 un numero relevante de estudios ha sido desarrollado para examinar el
papel de la cultura en el éxito organizacional, y han entregado evidencia de relacion entre ésta
y el desempefio. Los estudios se han enfocado en el ajuste de la cultura y las practicas para
alcanzar un rendimiento superior. Para la implementacidon Lean las herramientas y los
elementos de la cultura interactlan recursivamente (Bortolotti, Boscari, & Danese, 2015).
Segun Detert et al. (2000) citado por Bortolotti, Boscari, & Danese (2015) la cultura
organizacional esta definida como una combinacién de artefactos, valores, creencias y
asunciones subyacentes que los miembros de la organizacion comparten acerca de una
conducta apropiada.

Los resultados de la investigacion de Bortolotti, Boscari, & Danese (2015) revelan que un perfil
especifico de cultura organizacional caracteriza las plantas Lean exitosas. En particular, cuando
se compara con plantas no exitosas, las caracteristicas comunes son: alto colectivismo
institucional, alta orientacién al futuro, alta orientacién humana y bajo nivel de asertividad.
Adicionalmente las plantas exitosas usan extensivamente practicas “suaves” Lean (practicas
referentes a las personas y las relaciones como la resolucién de problemas en grupos vy el
entrenamiento para la realizacién de multiples tareas), mientras que no hay una diferencia
notable en términos de practicas “duras” (Uso de herramientas /ean).

3.6. Beneficios de la implementacion

Desde un punto de vista global para el sector servicios los autores Hadid & Afshin Mansouri
(2014) resumieron los beneficios reportados por los articulos estudiados en la revision de
literatura realizada en el articulo “The lean-performance relationship in services: a theoretical
model”. En la Tabla 5 se presentan los beneficios de la implementacion Lean Service segun los
autores:

Tabla 5
Beneficios de la implementacion Lean Service.

No Beneficio No Beneficio
1  Liberacion de tiempo del personal 11  Organizacion de areas de trabajo

Identificacion y eliminacion de
desperdicio.

12 Reducciéon de costos

3 Mejoramiento en la capacidad. 13 Reduccién de inventario

Mejoramiento en la percepcion del cliente - _ ]
4 ) . 14  Reduccion de tiempo de ciclo
respecto al bien o servicio.

5 Mejoramiento en la satisfaccion del cliente. 15 | Reduccion de reprocesos
6 Mejoramiento en la satisfaccién y el 16 Disminucién en rotacidon de personal y
rendimiento de los empleados. ausentismo

Mejoramiento en la comprension del
proceso por parte de los empleados.

17 Reduccidon en errores humanos

8 Mejoramiento en la eficiencia operacional. 18 Reduccién de trabajo en proceso

9 Flexibilidad en los procesos 19  Ahorro de espacio



10 Mayor productividad 20 Mayor rentabilidad

Fuente: (Hadid & Afshin Mansouri, 2014)

4. Conclusiones

La filosofia Lean, actualmente madura en el entorno industrial, se ha ido trasladando hacia
otros ambitos econdmicos debido al concepto universal de la generacion de valor y eliminacion
de los desperdicios inherentes a los objetivos de cualquier tipo de proceso productivo. No
obstante, a pesar de que la industria de servicios actualmente representa mas del 50% del PIB
de las economias desarrolladas, este concepto aun se encuentra en una fase preliminar de
estudio, en donde se ha atravesado por la investigacion de la transferencia desde el ambito
manufacturero hacia el de servicios, se han identificado modelos espejo de casos
empresariales, se ha estudiado la aplicabilidad del concepto al entorno de servicios y por ultimo
han surgido estudios empiricos a través de casos de estudio para contribuir en este campo del
conocimiento. La revisidon de literatura arroja un resultado de 53 articulos en un lapso de
tiempo de 19 afios (1998-2016), de donde se observa un aumento del interés académico a
partir del 2010 (85% de los articulos encontrados); lo anterior denota novedad en el estudio de
esta filosofia aplicada al entorno de servicios. Las caracteristicas de los servicios como
intangibilidad, heterogeneidad, inseparabilidad, perecibilidad, la mano de obra intensiva y la
presencia de los clientes en el proceso han dificultado la creacién de modelos tedricos que
permitan la difusion de las practicas Lean hacia las organizaciones. Se observa de los articulos
revisados que el concepto Lean se encuentra en una etapa temprana de la construccién del
conocimiento. Existen vacios tedricos y carencia de modelos claros que faciliten la
implementacion de lean Service, adicionalmente,no se evidencio la existencia de estudios
holisticos de la filosofia en el ambito empresarial.
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