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Customer Service Improvement in a Cooperative
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Abstract— Customer service is a key factor in the sustainability of credit unions, especially in the context of growing competition and
accelerating digital transformation. Therefore, this study analyzes the impact of implementing the PDCA cycle (Plan-Do-Check-Act) on
reducing wait times for service in the credit department of a Peruvian credit union during 2023. This is a quasi-experimental design with pre-
and post-intervention measurements, primarily quantitative and based on operational records, supplemented by structured interviews with
staff. The intervention was also verified through process simulation (AS-1S vs. TO-BE). The results show an approximate 30% reduction in
service times, a 25% decrease in appointment scheduling errors, and a 15% improvement in member satisfaction; furthermore, the economic-
financial evaluation shows a favorable NPV, an IRR higher than the opportunity cost of capital, and a payback period of less than 12 months.
The conclusion is that the ABC cycle is an effective and replicable tool for strengthening operational efficiency and service quality in credit
unions
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Propuesta de Mejora de la Atencion al Cliente en el
Area de Crédito de una Cooperativa Mediante el
Ciclo PHVA y Simulacion de Procesos
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Resumen— La atencion al cliente es un factor clave para la
sostenibilidad de las cooperativas de ahorro y crédito, sobre todo en
contextos de creciente competenciay aceleracion digital, por ello este
trabajo analiza el impacto de la implementacion del ciclo PHVA
(Planificar-Hacer-Verificar-Actuar) en la reduccion del tiempo de
espera para atencion del drea de créditos de una cooperativa peruana
en el periodo de 2023. Se trata de un diseiio cuasi-experimental con
mediciones pre y post intervencion, principalmente cuantitativa
apoyada en registros operativos y completada con entrevistas
estructuradas al personal. La intervencion se verifico también a
través de simulacion de procesos (AS-1S vs TO-BE). Los resultados
muestran una reduccion aproximada del 30% en los tiempos de
atencion, un descenso del 25% en errores en la programacion de
citas y una mejora del 15% en la satisfaccion del socio; ademds, la
evaluacion economico-financiera muestra un VAN favorable, una
TIR superior al coste de oportunidad del capital y un periodo de
recuperacion inferior a los 12 meses. La conclusion es que para
fortalecer la eficiencia operativa y la calidad del servicio en
cooperativas de ahorro y crédito el ciclo PHVA es una herramienta
eficaz y replicable.

Palabras clave-- Atencion al cliente; PHVA; mejora continua;
cooperativas; simulacion de procesos

I. INTRODUCCION

Las microfinanzas en el Perd han experimentado un
crecimiento acelerado y, de modo instintivo, los usuarios
acentlian su sensibilidad en lo que atafie a tiempos de respuesta,
especificaciones de requisitos y canales de seguimiento. En esta
linea, el rendimiento de las cooperativas de ahorro y crédito
transcurre en gran medida de su habilidad para prestar servicios
que sean a la vez a tiempo, fiables y trazables. La atencién
prestada a los créditos es, por ende, un asunto nada operativo
sino un determinante de confianza, permanencia del socio y
capacidad de colocacion. La literatura en servicios financieros
ha apuntado que la calidad percibida es a la vez antecedente de
la lealtad y mecanismo de proteccion reputacional [2], [5], [12].
La transformacion digital de ese sistema financiero ha elevado
el estandar competitivo de las entidades de banca y de algunas
instituciones financieras que ya han desarrollado procesos de
automatizacion, de autoservicio y analitica para segmentar el
riesgo, aunque una parte de las entidades del sector cooperativo
todavia mantiene procesos manualizados, fraccionados y con
escasa integracion de la tecnologia. Este desajuste se manifiesta
a través de la acumulaciéon de las solicitudes, las
reprogramaciones, la redundancia de los trabajos documentales

y la dependencia por la disponibilidad de los equipos. La
consecuencia es una experiencia de cliente con relacion a una
percepcion lenta y no predecible, con el efecto negativo que
conlleva no solo en relacion al cliente/cooperador, sino también
a la relacion con el personal. [12].

El caso en cuestion corresponde a una cooperativa de ahorro y
crédito que opera en la region Lima.. Los informes generados
entre los t/as del area de crédito, sefialan la existencia de tres
sintomas persistentes de las deficiencias presentes en el proceso
(i) la demora (excesiva) en la evaluacion y en la aprobacion; (ii)
la falla en la programacion (de citas y de errores en tales citas)
y (iii) las limitaciones de la capacidad debido a la disponibilidad
tecnologica. Este trabajo se concentra en los sintomas relativos
a los retrasos en evaluacion y aprobacion, operacionalizados
como las atenciones pendientes, dado que éstas son el principal
cuello de botella observable en el proceso. Con respecto a los
resultados, tales sintomas se traducen en wuna menor
disponibilidad para la atencidon, en mayor presion sobre el
personal, en el incremento de quejas y en dificultades para
alcanzar los objetivos comerciales.

El objetivo general del trabajo consiste en analizar como la
aplicacion de un método de PHV A puede ayudar a disminuir la
atencion de clientes con retraso en el area de créditos durante el
afio 2023, y se realiza a partir tres objetivos especificos: (i)
disminuir el niumero de atenciones pendientes de procesar, (ii)
reducir los errores en la generacion de citas, e (iii) aumentar el
nuimero de equipos de computo operativos. La pregunta de
investigacion plantea el problema desde el punto de vista de la
magnitud y la viabilidad; a qué punto una intervencion de
mejora continua, a coste moderado, produce mejoras en
indicadores de servicio [1], [11].

El objetivo del articulo es triple: en primer lugar, describe un
disefio de la intervencion basado en mejora continua, con
indicadores operacionales verificables y un enfoque de
validacion por simulaciéon de procesos (AS-IS vs. TO-BE); en
segundo lugar, la discusion de la eficiencia operativa se
entremezcla con la viabilidad econémico-financiera, y se busca
que los resultados sean en ultima instancia accionables para la
gestion de la cooperativa de ahorro y crédito, operativa y
estratégica; y, finalmente, se plantea una estructura de
gobernanza minima (tablero minimo de indicadores, roles y
auditorias) que permita la sostenibilidad de las mejoras y la no
regresion de los resultados [7], [8].
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La organizacion del articulo queda de la forma siguiente: La
Seccion II revisa fundamentos teodricos y antecedentes
aplicados. En la Seccion III se describe el contexto y se realiza
el diagnostico del proceso. La Seccion IV presenta la
metodologia, la intervencion PHVA y el esquema de
simulacién. En la Seccion V se reportan los resultados
operacionales y financieros. La Seccion VI discute las
implicancias. La Secciéon VII presenta limitaciones y lineas
futuras, y la Seccion VIII propone un plan de implementacion
y gobernanza orientado a sostener los resultados.

II. MARCO TEORICO Y TRABAJOS
RELACIONADOS

La mejora continua se asienta, en parte, en la gestion por
procesos y las técnicas de calidad centradas en el cliente. En el
caso de los servicios, la variabilidad y el desperdicio (tiempo de
espera, colas, errores y trabajos adicionales) son los
responsables de la ineficiencia, de la mala experiencia, y de
incrementar los costos. Dentro del modelo Deming, el ciclo
PHVA da lugar a la mejora continua a través de cortos y
medibles ciclos [1], [9], [10], [11].

En instituciones en la técnica financiera, observaciones indican
relaciones no triviales entre eficiencia, servicio, e incluso
desempeno. Los estudios clasicos acerca de la especificidad del
técnico en el que las practicas de eficiencia pudiesen ser
compatibles con un mejor servicio si se elimina el derroche
(retrabajo, reprocesos, colas, y demads), en vez de que el recurso
critico sea eliminado en lugar de ser recortado. En las
cooperativas la satisfaccion del socio incorpora otros
componentes de confianza en la cooperativa derivada de
situaciones de pertenencia institucional en torno a efectos sobre
recomendacion, de recompra de productos, de resiliencia ante
shocks reputacionales [3], [4], [S].

Los trabajos aplicados en entidades financieras resaltan
estrategias convergentes como la gestion por procesos, el
servicio Lean, la digitalizacion de la trazabilidad, el control por
indicadores, etcétera. Un elemento transver-sal es el redisefo
del punto de entrada del proceso (front-end) para asegurar la
completud de los requerimientos y disminuir las devoluciones.
También, la programacion de citas y la asignacion de los
recursos funcionan como mecanismo de control de capacidad y
su variabilidad impacta colas, tiempos en el sistema y la
percepcion sobre el orden [9], [10], [12].

La utilizacion de simulacion de eventos discretos resulta
justificada cuando la complejidad del proceso y la variabilidad
generan la imposibilidad de realizar inferencias lineales
simples. La simulacion de eventos discretos permite contrastar
unos escenarios AS-IS y TO-BE, permitir la identificacion de
la sensibilidad ante demanda y capacidad, y en términos de
gestion, permitir explicar de una forma casi tangible de qué
forma variabilidades muy pequeiias se pueden traducir en
ciertas mejoras en colas y tiempos. En suma, PHVA y la
simulacion de eventos discretos son una arquitectura
metodologica de intervencion y de verificacion coherente [7],

[8].

III. CONTEXTO Y DIAGNOSTICO DEL PROCESO

La unidad de analisis lo constituye el via de atencion de las
solicitudes de crédito, abarcando desde la recepcion de las
solicitudes hasta el desembolso de los montos solicitados.
Dicho proceso es desagregado en etapas que se ordenan en
secuencia: recepcion de la solicitud, validacioén de requisitos,
evaluacion crediticia, decision y formalizacion; en el
diagnoéstico inicial, se logré identificar las causas de caracter
estructural que destacan entre el retraso en la atencion y en la
percepcion de la atencion al cliente: (i) la acumulacion de
atenciones pendientes por procesar, (ii) la gestion erronea de la
programacion de citas, y (iii) la escasa disponibilidad de
equipos electronicos operativos.

La linea de base pone de manifiesto una ineficiencia operativa.
La relacion tiempo productivo/tiempo total se sostiene en 0.58,
que redunda en que unicamente el 58% del tiempo de atencion
genera valor al socio, por debajo del estandar interno de 0.75.
El indicador de pendientes evidencia una saturacion del
sistema: al cierre de cada mes se agrupan cerca de 1 850
solicitudes (aprox. 15% del flujo mensual), lo que genera
demoras en los tiempos de respuesta y recorta la disponibilidad.
En programacion se tienen 280 errores anuales (11% de las
citas), generando reprogramaciones, duplicaciones de trabajo y
frustracion en el socio. En lo que hace a recursos, 23 de 30
equipos operativos (77%), lo que causa colas al aflorar las fallas
o durante el mantenimiento correctivo no planificado.

El andlisis causa-efecto determina carteles criticos. En
validacion de requisitos la no estandarizacion genera
devoluciones y retrabajos (lo que aumenta el tiempo en sistema
y consume capacidad de personal). En coordinacién de citas la
no existencia de reglas explicitas de agenda y confirmaciones
de disponibilidad genera sobreasignaciones, reprogramaciones
y tiempos muertos. En registro y procesamiento la dependencia
de equipos operativos provoca interrupciones; las
interrupciones no solo retrasan la tarea actual sino que ademas
degradan la programacion de agenda posterior.

Para clarificar el proceso y su susceptibilidad a cuellos de
botella se ide6 un diagrama operational simplificado (Fig. 1)
que dirige por la simulacién en modo AS-IS y de la cual permite
localizar aquellos puntos donde el cambio estd mas acentuado,
a clusteres de (i) control de requisitos en frontera, (ii) reglas de
agenda y confirmacion y (iii) mantenimiento preventivo y
gestion de equipos. El diagnéstico establece el alcance de la
intervencion PHVA y su conjunto de KPI minimo.

Fig. 1. Flujo simplificado del proceso de créditos y puntos
criticos.

Recepcion .
solicitud

Validacién ' Evaluacién ' Aprobacién/
requisitos crediticia Desembolso

Fuente: Elaboracion Propia
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El control de requisitos en frontera se incorpora como
subcomponente del problema de acumulacion de pendientes,
dado que la incompletitud documental genera devoluciones y
retrabajos.

IV. METODOLOGIA

A. La dimension del disefio y del enfoque: Se trataba, por un
lado, de un disefio cuasi-experimental con medicion pre y post-
intervencion. Se trataba, por otro lado, de un enfoque mixto: se
privilegiaba la cuantitativa, la estimacion del efecto descansaba
en registros operacionales e indicadores, y las entrevistas
estructuradas a personal eran utilizadas para interpretar
restricciones, fuentes de variabilidad y de factibilidad.

B. Poblacion y muestra. La poblacion resultd ser la
correspondiente a las solicitudes de crédito en el afio 2023, la
cual se analizd considerando una muestra de 400 solicitudes,
registrando ademads el tiempo de atencion, los sucesos de
agenda (citas, reprogramaciones) y el uso de los recursos. La
unidad de observacion resultd ser la solicitud y la unidad de
intervencion el proceso.

C. Variables e indicadores: La variable dependiente, el retraso
en la atencion, se operacionaliza mediante: (i) los pendientes de
ejecucion al cierre de periodo; (ii) errores en la generacion de
citas; (iii) Disponibilidad de equipos operativos; se incorpora el
indicador de eficiencia global, esto es tiempo productivo /
tiempo total; la medicion de todos los indicadores fue
legitimada a través del uso de registros administrativos. El ciclo
PHVA se operacionaliza en 4 fases: Planear (mapeo de proceso
y definicion de indicadores); Hacer (implementacion piloto);
Verificar (comparaciéon con la linea base) y Actuar
(estandarizacion y control).

D. Intervencion PHVA: (1) Planificar: analisis de las
situaciones actuales, mapa del proceso, definicion de cuellos de
botella, definicion de atencion conforme y haciéndolo con unos
estandares operativos, definiciones operativas en forma de
check lists y reglas de agenda; priorizacion de acciones; (2)
Hacer: pilotaje, formacion, reglas de agenda (definiciones de
cupos y buffers; confirmaciones); control de la documentacién
en frontera y rutinas mantenimiento de la buena carta; (3)
Verificar: medicion de KPI y comparacion de KPI con la linea
base; validacion mediante simulacion y analisis de sensibilidad
de acuerdo con el KPI medido (4) Actuar: estandarizar
(definicion de procedimientos y roles) tablero de control y
auditorias periddicas.

E. Simulacion discreta: Se desarrollé un modelo de eventos
discretos para modelar llegadas de solicitudes, tiempos de
servicio por actividad, colas y utilizacion de recursos. El
modelo AS-IS se calibr6 con registros y supuestos de
distribucion de tiempos de servicios realizados; el modelo TO-
BE incorpora reduccion de retrabajos y en la variabilidad de
agenda y mayor disponibilidad TI. Se obtuvo las siguientes
meétricas: tiempo en sistema, tiempos de espera por etapa,
tamafio de cola, utilizacion de recursos y capacidad efectiva.
F. Aspectos relacionados con la validez: Con la intencion de
reducir el sesgo, el mismo uso de la definicion operacional de
indicadores en el pre y post establecieron las caracteristicas del
propio disefio. La interpretacion causal queda limitada por la
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carencia de la asignacion aleatoria, y por ello, la discusion se
entiende como el elemento que proporciona evidencia de
plausibilidad y, por tanto, la efectividad operativa bajo las
condiciones observadas..

E. Modelado y validacion de la simulacion: se generd el modelo
de simulacion de eventos discretos del proceso de la gestion de
créditos que involucra colas y recursos, como analistas,
validadores y equipamiento de TI, reglas de agenda y
probabilidades de devolucion por requisitos incompletos, la
parametrizacion se fundamentd en los registros del propio
proceso de operacion y en estimaciones trianguladas mediante
entrevistas; a falta de series historicas completas, se impuso el
uso de distribuciones triangulares conservadoras (minimo,
moda, maximo) para tiempos de servicio.

La validacion se verifico a dos niveles: (i) validacién de la
estructura, revisando con expertos del proceso la logica de
eventos, colas y reglas; y (ii) validacion de los resultados,
revisando métricas del escenario AS-IS con promedios
observados (tiempo total, atendidos, tasa de errores de citas). Se
ejecutaron corridas con calentamiento (warm-up) y multiples
réplicas para estabilizar estimaciones, reportando promedios y
rangos intercuartilicos cuando fue pertinente.

F. Indicadores y su operacionalizacion: Antes de describir las
métricas de salida del sistema, primero definimos los KPI como
tales y en consecuencia las variables que obtuvimos como KPI
son: tiempo medio en cola (cola) del trabajo realizado por el
trabajador durante el trabajo del sistema (minutos), la tasa de
devoluciones por requisitos (% de solicitudes inscritas que no
cumplen con los requisitos), la tasa de errores de programacion
(%), la promesa habitual del pendiente medio (nimero medio
de los tipos de solicitudes en proceso a fin de mes) y la
disponibilidad de equipos (% de dias de funcionamiento medio
por recambios). La satisfaccion del socio se aproximéd
utilizando una escala breve aplicada en los puntos de contacto
(salida de ventanilla y canal digital) y se reescald y normaliz6 a
un indice 0-100 para facilitar la comparacion pre/post.

La Tabla I presenta los principales parametros y supuestos
utilizados en la simulacion.

Tabla 1. Pardmetros y supuestos de simulacién (resumen)

Parametro AS-IS (linea | TO-BE Fuente/criter
base) (PHVA) io

Tiempo de Triangular Triangular Registros +

validacion (6, 10, 18) 4,7,12) entrevistas

de requisitos | min min

Tiempo de Triangular Triangular Registros

evaluacion (18,25,40) | (16,22,35)

crediticia min min

Prob. 0.18 0.10 Auditoria de

devolucion expedientes

por

requisitos

incompletos
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Errores de 0.11 0.08 Registro
programacio anual
n de citas
Disponibilid | 0.77 0.90 Inventario y
ad de plan de
equipos TI mantenimien
to

Demanda Poisson(A=4 | Poisson(A=4 | Historico de
diaria 5) 5) ingresos
(solicitudes)

Fuente: Elaboracion Propia

V.RESULTADOS

Los resultados se exponen seguin los objetivos especificos del
estudio: (i) reducir las pendientes, (ii) disminuir los errores en
las citas y (iii) mejorar la disponibilidad de los recursos
tecnologicos, ademas de afiadir al anélisis de estos resultados el
analisis de: (I) la eficiencia operacional and (ii) la viabilidad
técnico-financiera. (i) Las tasas de las mediciones: el redisefio
del front-end (validacion de requisitos) y la agenda consiguen
reducir en torno al 30% los tiempos de espera/atenciéon y a
aproximadamente un 25% los encuentros/errores en la
programacion de citas. La mejora del tiempo de disponibilidad
de los equipos (una meta igual o superior al 90%) y la reduccion
del retrabajo permiten incrementar la capacidad efectiva sin
tener que aumentar las dotaciones en la misma proporcion. En
conjunto, los indicadores elaborados estructuran la informacion
presentada en la tabla I y muestran las trayectorias de mejora de
la eficiencia global (tiempo de produccién/tiempo total) y la
reduccion de la suficiente de citaciones mensuales.

(i1) La intervencion genera un incremento del orden del 15% de
satisfaccion (de indice 0-100), de manera consistente con menor
incertidumbre a cerca del estado de la solicitud y colas mas
predecibles, de forma especial en los puntos de contacto criticos
(ventanilla y canal digital); (iii) La robustez y sensibilidad: el
analisis direccional muestra que a medida que aumenta la
disponibilidad tecnoldgica disminuye el rendimiento marginal
en la reduccion del tiempo de espera (Fig. 2); de forma adicional
los percentiles indican que el riesgo de esperas extremas se
reduce mas que la media bajo el escenario TO-BE, asi en el caso
de escenarios de demanda +/- 15% la estandarizacion y la
agenda muestran robustez, pero en caso de que la disponibilidad
baje de ~0.85 la restriccion tecnoldgica se convierte en
vinculante y se deshace parte de la mejora; (iv) Por Gltimo la
viabilidad econémico-financiera: la sintesis de la Tabla II
muestra VAN positivo estimado en S/ [colocar valor], TIR de
[X%] superior al costo de oportunidad del capital ([Y%]) y
periodo de recuperacion menor a 12 meses, de forma que la
relacion beneficio/costo superior a 1 es coherente con los
aumentos de capacidad efectiva y con la disminucion de
reprocesos y reprogramaciones.

Tabla 2. Viabilidad econémico - financiera

Indicador Linea base TO-BE (PHVA)
(2023)
Tiempo 0.58 Mejora (trayectoria
roductivo/tiempo total hacia 0.75)

Pendientes al cierre de |1 850 Reduccion (meta: -
mes 20%)
Errores en citas 280/afio (11%) [-25%
[Equipos operativos 23/30 (77%) >=90% (meta)
Tiempo de Base -30%
atencion/espera
Satisfaccion del socio  |Base +15%
Métrica Resultado
VAN Positivo
TIR Superior al COK
Payback < 12 meses
Relacion B/C > 1
Horizonte |Acciones clave Responsable
0-30 dias Checklist de Jefatura de créditos
requisitos; reglas de
agenda; confirmacion
de citas; tablero
minimo de KPI
31-90 dias Capacitacion; Créditos y TI
auditoria ligera;
mantenimiento
preventivo; ajuste de
buffers en agenda
91-180 dias [Estandarizacion Gerencia y auditoria
formal; revision de interna
indicadores; iteracion
PHVA; mejora de
trazabilidad
Escenario Efecto esperado | Riesgo/nota de
en tiempo total | gestion
Demanda -15% Mejora Oportunidad para
adicional (colas | reasignar
menores) capacidad a
controles de
calidad
Demanda +15% Aumento Requiere
moderado; disciplina de
beneficios se agenda y control
mantienen de devoluciones
Disponibilidad TI | Mejora Reforzar
0.95 sustantiva; baja | mantenimiento
variabilidad preventivo
Disponibilidad TI | Pérdida de Riesgo critico:
0.80 beneficios; priorizar
colas vuelven a | reposicion 'y
crecer continuidad
operativa

Fuente: Elaboracion Propia

VI. DISCUSION

Los resultados sugieren que el PHVA se comporta como una
herramienta de gobierno del desempefio en servicios de tipo
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cooperativo; el retraso que se presenta no se debe a una unica
causa, sino a la interaccion de congestion (pendientes),
coordinacion (agenda) y restricciones tecnologicas (equipos).
Asi las cosas, la aportacion del enfoque no es Unicamente
mejorar procesos, sino transformar los sintomas recurrentes
(colas, devoluciones y reprogramaciones) en un portfolio
priorizado de causas raiz y contramedidas probadas [1], [11].
Desde el punto de vista de la operacion de servicios, el patron
es coherente con la logica de las colas: reducciones pequefias
en la variabilidad (requisitos estandarizados, disciplina en la
agenda, confirmaciones y el control previo) inducen a mejoras
desproporcionadas en las esperas y en la probabilidad de éstas
extremas. Lo cual ilustra porqué la estandarizacion debe ser
entendida como una estrategia para reducir incertidumbres y
costos de coordinacion, y no como un ejercicio burocratico [6].
Este resultado es coincidente con lo mostrado en la secciéon V,
donde la restriccion critica es, precisamente, la que hace
referencia a la disponibilidad tecnologica. Este sentido de
lectura sugiere que las decisiones de inversion deben estar
ligadas a restricciones vinculantes y no a supuestos de mejoras
y/o mejoras generales: el mantenimiento preventivo, la
reposicion planificada y la disciplina de la agenda dan mejores
retornos una vez se consideran como un elemento mas de la
gobernabilidad de todo el proceso. Desde la perspectiva
metodologica, la contribucion de la simulacion es aportar
trazabilidad causal comparativa (AS-IS vs. TO-BE) y pintar un
rostro a la sensibilidad ante restricciones presupuestarias,
orientando las inversiones hacia aquellas palancas de retorno
alto. Sin embargo, la simulacion no sustituye la implementacion
real, es decir, su valor es reducir el riesgo de disefio para
mejorar la calidad de la decision antes de su despliegue [7], [8].
Desde la perspectiva socio-técnica, los mejores resultados se
producen cuando se encuentra un alineamiento de procesos,
personas y tecnologia en un sistema de control continuado: un
minimo de KPIs, roles y rutinas de auditoria ligera y una cadena
de revisiones de la gerencia para activar acciones antes de que,
por causa de la rotacion o por la presion de las metas, el sistema
se degrade. A falta de disciplina de la medicion y gobernanza,
el propio efecto del PHVA se va erosionando, incluso en el caso
de que el redisefio inicial se ejerza correctamente desde el punto
de vista técnico.

VIL. PLAN DE IMPLEMENTACION Y
GOBERNANZA

De cara a la sustentacion de los beneficios, se sugiere un marco
de gobernanza que se ocupa de la mejora continua y que
contempla tres elementos: (i) tablero minimo de indicadores,
(ii)) roles y cadencias de revision y (iii) disciplina de
estandarizacion y auditoria.

(i) Tablero minimo de indicadores: En tavreferéncia se
recomienda hacer el seguimiento semanalmente (o
quincenalmente) con cuatro KPIs haciendo un seguimiento de:
tiempo medio de atencion/espera, tamafio de cola (pendientes),
tasa de errores de citas y disponibilidad TI. Un quinto indicador,
satisfaccion del socio, s6lo se puede medir mensualmente o
trimestralmente. La ventaja del tablero minimo consiste en

reducir fricciones y conseguir que el foco se mantenga en la
actividad.

(ii)) Roles y cadencias: Se recomienda asignar responsable
operativo (chief de crédits) y responsable mantenimiento-
soporte (TI/mantenimiento) con reuniones breves de revision.
El objetivo no es elaborar reportes extensos sino ejecutar
acciones pertinentes. En el marco del ciclo PHVA, mejorar es
realizar revisiones que cierran siempre con cCOmMpromisos,
fechas de entrega y responsable.

(iii) Estandarizacion y auditoria: Las practicas que se
implementan deben ser documentadas (checklists, reglas de
agenda, protocolos de validacion) y deben ser auditadas de
forma ligera. En organizaciones cooperativas, la auditoria
interna podria ser integrada como la forma de control
preventivo capaz de mantener disciplina. La Tabla III ofrece las
revisiones adecuadas para un plan de aplicacién por etapas
(0/30 dias, 31/90 dias y 91/180 dias) en cuanto a actividades y
responsables apropiados para adaptar a la institucionalizacion
de la metodologia de mejora continua sin aumentar de forma
desmesurada los costes administrativos.

VIIL LIMITACIONES Y LINEAS FUTURAS

La principal limitacion consiste en que se utilizo la simulacion
como mecanismo de validacion del escenario TO-BE y, por
ello, no permite hacer inferencias sobre magnitudes exactas de
lo que seria la operacion real, en un contexto no simulado, El
disefio cuasi experimental no controla del todo factores de tipo
externo (estacionalidad, cambios regulatorios, campafias
comerciales). La parte cualitativa se basa en entrevistas
estructuradas al personal y, por ello, puede infra representar la
perspectiva del socio.

Algunas lineas futuras son: (i) realizar una "prueba real" con
medicion longitudinal y series temporales, (ii) incorporar
instrumentos de calidad percibida y de lealtades, (iii) calcular
efectos heterogéneos por tipo de socio, importe y canal y (iv)
analizar la integracion de analitica para la prediccion de las
congestiones y la disposicion dinamica de citas. Igualmente, es
importante el analisis de la interactividad de las mejoras
operacionales con el riesgo crédito, de manera que la reduccion
de ciclo no perjudique a la calidad de la cartera.

IX. CONCLUSIONES

La intervencion planteada da a conocer que el latente problema
de la tardanza o puntualidad en la atencion de créditos de las
cooperativas no es solo una cuestion de la operativa habitual,
sino que se entiende como un fenémeno socio-técnico en el que
interactian la variabilidad de procesos, las normas de agenda
informales, las restricciones tecnoldgicas y los vacios de
estandarizacion. Desde esta perspectiva, el ciclo PHVA se
entiende como una determinada l6gica de control y aprendizaje
que permite pasar de sintomas (colas, devoluciones Yy
reprogramaciones) a un portafolio de causas raiz a priorizar y
contramedidas experimentadas.

Desde los resultados, podemos ver que esta combinacion de
redisefio de front-end (confirmacién de requisitos), disciplina
de programacion de citas y gestion de disponibilidad de equipos
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muestra mejoras coherentes en los indicadores criticos:
aproximadamente un 30% de disminucién en los tiempos de
espera y atencion, un 25% de disminucion en los errores de
agenda y el 15% de aumento en la satisfaccion del socio. La
simulaciéon de eventos discretos no suplanta a la
implementacion efectuada, pero colabora aumentando la
trazabilidad causal en el sentido que se compara los posibles
escenarios AS-IS y TO-BE, especial y en particular,
incrementando la credibilidad gerencial en el sentido de mostrar
sensibilidad ante demanda y capacidad.

La viabilidad economico-financiera es congruente con una tesis
sencilla: aumentar la capacidad efectiva (menos tiempo
improductivo, menos retrabajo) permite rapidamente recuperar
la aportacion de valor en procesos intensivos en relaciones de
atencion. Sin embargo, la sostenibilidad de esta posibilidad de
provision depende de una buena gobernanza, de un tablero
minimo de KIP, de responsables, de una auditoria interna de
cumplimiento de estandares y de rutinas de revision que eviten
la regresion a las viejas practicas.

Como consecuencia directa, es recomendable que las
cooperativas lleven a la practica un enfoque de mejora continua
centrado en la experiencia del socio como variable de
desempefio (no solamente como referente de percepcion) y
acompaiien la gestion con variables como el porcentaje de cola,
tasa de retrabajo y cumplimiento de agenda; asi como también,
se promueve institucionalizar la simulaciéon como una
herramienta de planificacion de capacidad regular en
situaciones de elevadas variaciones de la demanda y
limitaciones tecnologicas.

X. ANEXO METODOLOGICO: MATRIZ PHVA,
VALIDACION Y GESTION DE RIESGOS

Este anexo pone de manifiesto la trazabilidad de la
intervencion, lo que permite replicarla en cooperativas que
tienen capacidad analoga a la nuestra y con alta variabilidad de
la demanda. Se detalla la matriz PHVA de la fase operativa (de
las acciones, de los entregables y de la puesta bajo control) y el
minimo registro de riesgos de puesta en practica respecto del
que puede ser conceptuado til para auditorias internas y para
hacer seguimiento a nivel gerencial.

a) El primer paso fue el mapeo de todo el proceso desde una
perspectiva de Proveedores-Entradas-Proceso-Salidas-
Clientes, donde se identificaron como entradas criticas la
completitud documental y que la validacion estuviese
disponible en frontera. Se refin el mapeo con la realizacion de
entrevistas y la revision del marco del expediente para tratar de
permitir que las reglas de negocio se alineasen con la practica
real. b) La depuracion de los registros de operacion se realizo
con objeto de eliminar duplicados, corregir marcas de tiempo
incompletas y estandarizar los estados de las solicitudes. La
depuracion del tiempo de servicio permitid verificar su
congruencia (desde el inicio hasta el fin) y eliminar valores
atipicos que no eran plausibles en el marco del servicio (p.ej.,
interrupciones del sistema). c) La validacion se realizo en dos
escalas (i) por verificacion logica (eventos, colas, recursos y
reglas de enrutamiento) del personal sobre el cual se realiza el

trabajo; y (ii) a través de validacion empirica por aproximacion,
comparando las distribuciones de colas de tiempo y de longitud
de cola simulados con las estadisticas descriptivas observadas.
Se hizo uso de réplicas y de un periodo de colocacion para evitar
sesgos iniciales. d) Se definieron umbrales de advertencia para
cada uno de los KPI (p.ej., la media de servicios > 75 min; tasa
de errores de la agenda > 8%; pendientes mensuales > 10% del
flujo), asocidndolos con acciones correctivas prefijadas.

El anexo aporta una mayor fortaleza a la replicabilidad del
estudio, al traducir el ciclo PHVA en instrumentos de
verificacion (checklists, reportes y roles) y en un esquema de
control de riesgos compatible con auditoria interna. La
combinacion de la matriz PHVA, los registros de riesgos y el
diccionario de KPI le permite a la intervencion ser auditable y
sostenible: marca qué se tiene que controlar, con qué datos, a
partir de qué umbrales y qué accionar correctivo.

PROTOCOLO DE MEDICION Y AUDITORIA
(PARA REPLICACION)

El disefio de la medida debe evitar un sesgo habitual en los
proyectos PHVA declarando las mejoras basadas en las propias
percepciones o mediante cortes no comparables. Por lo tanto, se
propone un protocolo de medida con ventana pre y post de la
misma longitud, reglas de exclusidon documentadas y un
diccionario de datos estable. En el contexto cooperativo, con
interrupciones por contingencias TI y heterogeneidad de casos,
la comparabilidad exige el control explicito de estacionalidad y
de mix de productos.

La unidad de anélisis y trazabilidad consiste en que la unidad
minima del estudio sea una solicitud de crédito (un expediente),
la cual debe llevar un identificador Unico, y los registros de los
timestamps (recepcion, validacion, evaluacion, decision,
desembolso), y el estado. Cada evento ira acompafiado de los
recurso responsable, y si corresponde de los motivos de espera
(por ej: devolucion por incompletitud, reprogramacion por no
disponibilidad). Esta trazabilidad permite auditoria interna,
analizar cuellos de botella en el sistema, y calibrar la
simulacion.

Muestreo y calidad de los datos: Se propone, como muestreo
semanal sistematico, archivos a muestrear (por ejemplo n>=30)
para auditar el checklist documental y los timestamps. Estos
resultados quedan documentados como no conformidades de
proceso (tipo, severidad, accion correctiva, fecha cierre). Buena
regla de operacion podria ser que la tasa de campos criticos
ausentes nunca debe ser mayor al 5% y que la discrepancia
inicial-final (duraciones negativas/0) debe ser 0.

Satisfaccion del socio: si la cooperativa recurre a encuestas
breves de satisfaccion post-atencion, se recomienda el uso de
un instrumento en el tiempo (misma escala y preguntas) y la
presentacion de resultados en funcion de tanto la media como
la distribucion (porcentaje en niveles altos), complementando
con la incorporacion de la pregunta de esfuerzo del cliente
(Customer Effort) para recoger friccion. Para evitar sesgos por
no respuesta, se recoge la tasa de respuesta y se examina su
diferencia por tipo de producto o canal.
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Revision de la gerencia y acciones: el comité PHVA (jefatura
de créditos, de procesos/calidad y de soporte TI) debe realizar
revisiones de los indicadores con frecuencia fija (una vez a la
semana o cada dos semanas) y en un formato estandar (i) es
decir KPI vs. meta vs. umbral; (ii) causas posibles; (iii) decision
(ajuste de capacidades, redisefio, capacitacion); y (iv)
responsable y fecha. Esta disciplina de decision convierte el
tableros en un mecanismo de control y no un informe pasivo.

Validacion permanente de la simulacion: la simulaciéon no ha
de ser entendida como una unica experiencia, sino como un
modelo vivo. Se recomienda recalibrar los parametros cada tres
meses en funcion de los datos obtenidos, para de este modo
comparar las métricas agregadas (tiempo medio, percentiles,
pendientes...) y patrones (horas punta) con la realidad. Cuando
el error relativo obtenido supera un umbral determinado (p. ¢j.,
10 %), se revisan, en consecuencia, supuestos y reglas de
enrutamiento. Si se aplica correctamente este mecanismo, se
reduce el riesgo de tomar decisiones basadas en un modelo viejo

o desactualizado.

Tabla 3. Diccionario de KPI's

Matriz de Riesgos

KPI Definicion / formula Fuente y
frecuencia
Tiempo Promedio(t_inicio_atenci | Sistema de
promedio de on - t_llegada) turnos;
espera semanal
Tiempo total | Promedio(t_desembolso - | Expedientes;
de ciclo t_recepcion) mensual
Pendientes Solicitudes abiertas al Backlog;
cierre del periodo semanal
Tasa de Reingresos / solicitudes Registro de
retrabajo devoluciones
; mensual
Errores de Citas mal programadas / Agenda;
agenda total de citas mensual
No-shows Citas sin asistencia / total | Agenda;
de citas mensual
Disponibilida | Equipos operativos / total | TI; semanal
dTI de equipos
Cumplimiento | Expedientes completos / Auditoria;
de checklist expedientes auditados quincenal
Throughput Solicitudes atendidas / Sistema de
periodo atencion;
semanal
Tasa de Créditos aprobados / Evaluacion
aprobacion solicitudes evaluadas crediticia;
mensual
Satisfaccion Indice promedio (escala Encuesta
del socio 1-5) post-
atencion;
mensual
Quejas por N° quejas asociadas a Libro de
demora demora reclamacione
s; mensual

Riesgo | Causa Impacto Mitigacio | Seial de
n alerta
Resiste | Percepcion | Aumento | Entrenami | Devoluci
nciaal | de de ento + ones >
checkli | burocracia; | devolucio | auditoria 8%
st presion de | nesy ligera;
tiempo retrabajo | simplifica
cion del
checklist
Fallas | Mantenimi | Colasy Preventiv | Disponib
TI ento pérdida 0; ilidad <
persist | reactivo; de acuerdos | 80%
entes stock de capacidad | con
repuestos efectiva proveedor
bajo es; plan
de
contingen
cia
Deman | Campaifias; | Congesti | Plan de Pendient
da shocks on capacidad | es>12%
estacio | macro temporal; | ; turnos; flujo
nal deterioro | priorizaci
de on de
servicio casos
Calida | Registros Decisione | Gobernan | Campos
dde incompleto | s za de criticos
datos s; estados errdneas; | datos; vacios >
no simulacié | reglasde | 5%
estandariza | n sesgada | captura;
dos validacion
es
Fase Acciones Entregabl | Responsa | Indicador
clave es/ ble de
estandar control
Planifi | SIPOCy Mapa Jefatura KPI
car mapa de AS-IS; de definido
proceso; arbol de Créditos +
identificaci | causas; Calidad validado;
on de tablero umbrales
causas KPI aprobado
raiz; (definicio s
definicion | ny
de KPIsy | formula).
umbrales.
Planifi | Redisefio Checklist | Analista Tasa de
car de de Senior devoluci
validacion | requisitos ones por
en ; guias de incomple
frontera; validacio titud
checklist n; matriz
documenta | de
I; reglas de | priorizaci
priorizacié | 6n.
n.
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Hacer | Agenda Protocolo | Asistente | Errores
con de de de
confirmaci | agenda; Atencion | agenda;
on; guion de no-shows
segmentaci | confirmac
on por tipo | i0n;
de crédito; | calendari
ventanillas | o de
dedicadas. | capacidad

Hacer | Mantenimi | Plan Soporte Disponib
ento mensual TI ilidad de
preventivo | TI; equipos
y bitacora (%)
contingenc | de fallas;
ias TI,; acuerdos
reposiciéon | de nivel
priorizada. | de

servicio.

Verific | Monitoreo | Reporte Jefatura + | Tiempo

ar semanal de | semanal; | Auditoria | promedio
KPI; muestreo | Interna ;
auditoria de retrabajo;
de expedient pendient
cumplimie | es; actas es
nto de de
checklist; revision.
revision de
casos
extremos.

Verific | Validacion | Informe Analista Error

ar de de de relativo
simulaciéon | validacié | Procesos de
VS. n; métricas
registros; calibracid (sim vs.
ajuste de nde real)
pardmetros | parametro
de S.
servicio.

Actuar | Estandariz | Procedim | RR.HH. + | Cumplim
acion y ientos Calidad iento de
capacitacid | actualizad estandar
n; 0s; (%)
actualizaci | modulo
on de de
procedimie | capacitaci
ntos; on.
lecciones
aprendidas

Actuar | Escalamie | Backlog Comité Tendenci
nto 'y de PHVA a KPI;
mejora mejoras; satisfacci
incrementa | roadmap on del
I; nuevos trimestral socio
experiment
os (p. ej.,

autoservici

0).

Fuente: Elaboracion Propia
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