ISBN: 978-628-95207-7-4. ISSN: 2414-6390. Digital Object Identifier: https://dx.doi.org/10.18687/L EIRD2023.1.1.376

Lean Government analysis to optimize processes at
the local government level.

Anthony Alcides Quispe-Ascencio?, Neicer Campos-Vasquez?, Erick Humberto Rabanal Chavez® and Nilson Deonil
Campos-Vasquez*
12Universidad Privada del Norte, Perti, N00190841@upn.pe, neicer.campos@upn.edu.pe
SUniversidad Continental, Perd, erabanal@continental.edu.pe
“Universidad Nacional de Trujillo, Per(i, ncampos@unitru.edu.pe

Abstract— This research aims to analyze the influence of Lean
Government methodology on the processes of local governments,
based on understanding the most commonly used lean tools in the
public sector, their application and perception, and the impacts
obtained on processes. This analysis was carried out through a
systematic review of scientific literature, using reliable databases and
applying search equations and inclusion and exclusion criteria. The
results showed that the most commonly used tools are: A3 Thinking,
Kanban, 5's, Visual Controls, Six Sigma, Kaizen, and Value Stream
Map; that the perception by workers was positive both in terms of
their work and their profession, and finally, that based on data
obtained from process improvements where there was a reduction of
approximately 14% in hiring expenses, it can be guaranteed that the
implementation of Lean Government in local government processes
will have a positive influence.
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Resumen— Esta investigacion tiene como objetivo analizar la
influencia de la metodologia Lean Government en los procesos de
los gobiernos locales, a partir de conocer las herramientas lean mds
utilizadas en el sector publico, su aplicacion y percepcion, y los
impactos obtenidos en los procesos. Este andlisis se realizo mediante
la revision sistematica de literatura cientifica, recurriendo a base de
datos confiables aplicando ecuaciones de busqueda y criterios de
inclusion 'y exclusion. Los resultados mostraron que las
herramientas mds utilizadas son: A3 Thinking, Kanban, 5’s,
Controles visuales, Six Sigma, Kaizen y Value Stream Map; que la
percepcion por parte de los trabajadores fue positive tanto en lo
laboral como profesional, y por uiltimo que, en base a datos obtenidos
en la mejora de procesos donde hubo una reducciones del
aproximadamente 14% en los gastos de contrataciones, se puede
garantizar que la implementacion de Lean Government en los
procesos de los gobiernos locales influira de manera positiva.

Palabras clave—Lean Government, Lean, Sector publico,
Kaizen, Value Stream Map.

l. INTRODUCCION

Lean Manufacturing, es una metodologia de gestién que se
enfoca en maximizar la eficiencia y reducir el desperdicio en
los procesos empresariales. Esta ha sido aplicada
principalmente al sector industrial y manufactura; generando un
impacto positivo en ellas, logrando la mejora en la calidad al
disminuir los desperdicios, aumento de la eficiencia y una
mayor satisfaccion del cliente.

Al ser un enfoque de mejora continua, genera innovacion
en la industria; su objetivo principal es eliminar los procesos
que no agregan valor y enfocarse en aquellos que si lo hacen.
Una empresa Lean, que desee obtener un beneficio mayor un
mundo globalizado, debe ser capaz de adaptarse rapidamente a
los cambios [1].

Por otro lado, la implementacion de la metodologia Lean
en el sector publico es un tema que ha sido objeto de interés en
los Gltimos afios, con la finalidad de mejorar la calidad de los
servicios publicos. En el Per( se tarda en promedio 8,6 horas
para completar un tramite, considerdndose como uno de los
paises con mayor demora, como se aprecia en la figura 1 [2].
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Figura N° 01. Horas necesarias para completar un tramite, por pais.

Fuente [2].

El 41% de los tramites requieren de 3 a mas interacciones
para ser resueltos, siendo junto a Bolivia quienes realizan mas
interacciones en sus trdmites a nivel de Latinoamérica, como se
aprecia en la figura 2 [2].
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Figura N° 02. Porcentaje de tramites que requirieron tres
interacciones 0 mas para su resolucion.
Fuente [2].

El término "Lean Government" se refiere a la aplicacion de
los principios y herramientas de la metodologia lean en el sector
publico, con el fin de mejorar la efectividad, la eficienciay la
transparencia en la prestacion de servicios gubernamentales.
Lean Government, permite generar eliminar todo tipo de
actividades innecesarias haciendo que el proceso fluya hacia el
ciudadano lo mas rapido posible y con el menor costo [3].
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Las herramientas mas utilizadas de la metodologia lean en
el sector publico son el Value Stream Map (VSM), Kaizen y
Six sigma. [3]. En una reunién de Value Stream Map, un equipo
de trabajo examina un proceso existente con el objetivo de
identificar areas en las que se puede reducir el desperdicio,
dependiendo de la complejidad de los procesos, estas pueden
durar hasta 5 dias. El propésito principal de los eventos Kaizen
es suprimir los elementos que no generan productividad dentro
de un sistema o proceso especifico, al mismo tiempo que se
busca incrementar la eficiencia y mantener las mejoras
obtenidas. Estos eventos suelen ser breves y se desarrollan en
un plazo corto de uno o dos dias. Six Sigma es una metodologia
independiente de mejora de procesos que se concentra en el uso
de herramientas estadisticas para examinar las causas de la
variabilidad de un proceso y para identificar y valorar las
oportunidades de mejora. Es un enfoque distinto que emplea
técnicas especificas para una mejora constante de la calidad.

3].

Asimismo, se puede identificar elementos improductivos
en las tareas diarias, mediante el uso de las siguientes
herramientas: 5°S (clasificar, ordenar, limpiar, estandarizar y
mantener) para establecer y mantener un ambiente de trabajo
organizado y eficiente, trabajo estandar para documentar las
mejoras y garantizar que se sigan de manera sistematica, los
controles visuales para reforzar los procedimientos y mostrar el
estado de una actividad, y el recorrido de proceso en el que un
equipo de trabajadores inspecciona un area laboral para detectar
elementos improductivos y tomar medidas inmediatas para
mejorar el proceso [3].

Toda entidad publica tiene su Texto Unico de
Procedimientos Administrativos (TUPA), en cual detallan los
procedimientos administrativos que, por exigencia legal, deben
iniciar los administrados ante las entidades para satisfacer o
ejercer sus intereses o derechos [4], pero los procesos y tramites
que realizan los gobiernos, suelen tomar méas tiempo debido a
los elementos improductivos que se dan en transcurso de las
actividades diarias, tales como errores de datos, informacion
faltante, requisitos confusos, acumulacion de trabajo, pasos
innecesarios en los procesos, no contar con la informacién
necesaria a la mano, niveles jerarquicos para aprobacion, uso
excesivo del papel, etc. [3].

Los procesos de seleccidn para la contratacion de bienes,
servicios y obras, cuyos montos de contratacién son mayores a
08 Unidades Impositivas Tributarias (UIT), se encuentran
estandarizados y regulados por la Ley de Contrataciones del
Estado, en la cual establece métodos de contratacidn de acorde
al tipo de contratacion a realizar y valor estimado o valor
referencial, segin los margenes establecidos en la Ley de
Presupuesto del Sector Publico. Pero para las contrataciones
menores o iguales a 8 Unidades Impositivas Tributarias (UIT),
no se cuenta con métodos de contratacion estandarizados, ya

gue cada entidad establece su directiva para la atencién de
requerimientos de bienes, servicios y obras, siempre de acorde
a la Ley de Contratacion del Estado [5].

Si bien la metodologia Lean es un enfoque innovador para
la gestion de procesos empresariales, que se enfoca en la
eliminacién de actividades que no afiaden valor para el cliente,
en esta investigacion se busca proporcionar una respuesta clara
y precisa a la siguiente pregunta, ;Como influye el Lean
Government en los procesos de los gobiernos locales? El
objetivo principal de este trabajo de investigacion, es
determinar la influencia de la metodologia Lean Government
en los procesos de los gobiernos locales.

Il. METODOLOGIA

El presente trabajo se llevd a cabo mediante la revision
sistematica de la literatura cientifica, los cuales son resumenes
estructurados y claros que estan disefiados para responder a una
pregunta especifica, ya que estan compuestos por informacion
proveniente de varios articulos y fuentes [6]. Para el desarrollo
de esta investigacion se llevé a cabo una bisqueda de trabajos
de investigacion en base de datos confiables como: SCIENCE
DIRECT, SCOPUS, PROQUEST y EBSCO, para lo cual se
utilizé criterios y ecuaciones de busqueda, como se observa en
la Tabla 1, que nos permita obtener la informacion necesaria.

TABLA 1
CRITERIOS DE BUSQUEDA
Ne Base de Ecuacion Tipo de Afio Idio
datos de articulo ma
busqueda
1 Science "lean Acrticulo de Todos | Ingles /
direct government”|  revision — Espafiol
articulos de
investigacion
2 Scopus "lean Articulo y Todos | Ingles
government”| conference
paper
3 Proquest "Lean Revistas Todos | Ingles/
government”| cientificas - Espafiol
articulo y
articulo
principal
4 Ebsco "lean Revistas y 2018 a | Ingles/
government”| publicaciones | 2023 | Espafiol
académicas

La seleccion de los trabajos de investigacion se realizé en
base a la metodologia PRISMA (Preferred Reporting Items for
Systematic reviews and Meta-Analyses) que es una evolucion
de la guia QUOROM, esta establece cuatro fases proyectadas
en un diagrama de flujos [7]. Primero se anotd todos los
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registros obtenidos y se separé las publicaciones que tenian
acceso restringido; posterior a esto se verifico la duplicidad de
archivos encontrados para verificar el titulo y palabras,
tomando en cuenta que tengan relacion con el tema de la
investigacion y por ultimo se hizo una revision de los
resimenes a fin de constatar que estos articulos nos ayuden a
obtener una respuesta clara y precisa de la pregunta de
investigacion, como se puede apreciar en la figura 3.

Identificacion de estudios a través de bases de datos
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Figura N° 03. Identificacion de estudios a través de base de datos.

Si bien la bdsqueda se redujo ampliamente, no todos los
articulos dan respuesta a la pregunta de investigacién, pero si
nos brinda informacién necesaria para el lograr el objetivo de la
investigacion.

I1l. RESULTADOS

Con la finalidad de conocer cémo influye la metodologia
Lean Government en los procesos de los gobiernos locales, se
llegd a obtener un total de 08 articulos en idioma inglés y
espafiol, siendo el primero en mencién el de mayor nimero,
como se observa en la Tabla 2.

TABLA 2
NUMERO DE ARTICULO VALIDOS POR BASE DE DATOS E IDIOMA
Idioma
Base de datos ~
Ingles Espafiol
Science direct 1 0
Scopus 1 1
Proquest 3 0
Ebsco 2 0

Total

~
[

Como se muestra en la Figura 4. La base de datos de la cual
se obtuvo mayor cantidad de articulos para el andlisis de la
informacion fue Proquest y la que aporto menos es la base de
datos de Science direct.

Numero de articulos validos por base de datos

Ebsco

Scopus

Science direct

o

1 2 3 4

Figura N° 04. Numero de articulo validos por base de datos.

A fin de analizar la metodologia Lean Government y su
aplicacion, se ha valorizado la tendencia de las herramientas
Lean mas usadas en el sector pablico:

De los articulos de investigacién, la herramienta A3
Thinking tiene una participacion de 6% al igual que Kanban, las
herramientas 5’s y Controles visuales tienen una participacion
de 12% cada uno; el 18% es para Six Sigma y las herramientas
maés utilizadas son Kaizen y Value Stream Map (VSM), cada
una con un 23%, como se puede apreciar en la Figura N° 05.

A3 Thinking
6%

12%

Controles
Visuales
12%

kanban
6%

Value Stream
Map
23%

Figura N° 05. Tendencia de herramientas Lean aplicadas en el sector publico.
A. A3 Thinking.

Dado que fomenta y requiere la participacion y comunicacion
de todos los miembros del equipo para la resolucion de
problemas [3]. Fue muy util para los equipos de HM Revenue
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and Customs (HMRC) y Her Majesty's Courts Service (HMCS)
a enfocarse en los problemas importantes, los equipos pudieron
visualizar y entender los problemas, identificar soluciones y a
presentar los resultados de manera clara y concisa, asimismo a
documentar sus proyectos, planes de accién y mejoras en el
proceso, a fin de mantener una mejora continua [8].

B. Kanban.

Ya que posibilita la supervision de las tareas en ejecucion [9],
al aplicarlo en el sector publico, se emplean tableros para
controlar el flujo de trabajo y asegurar que los trabajadores solo
reciban la cantidad necesaria de trabajo, observando el flujo y
estado de cada tarea, con el proposito de mejorar la gestion del
trabajo y reducir los tiempos de espera; asimismo se puede
implementar para programar las tareas de mantenimiento, lo
que permite tener una mejor planificacion y programacion de
las tareas y reducir tiempos inactivos imprevistos. [8]

C. 5.

El método de las 5°s se emplea para mejorar la organizacién de
los lugares de trabajo, es asi que la Unidad Administrativa de la
Facultad de Ingenieria de la Universidad Nacional de Colombia
Sede Bogot}, aplica este método dado maneja un gran volumen
de documentos para ello y con la finalidad de generar un
impacto positivo, elaboré una guia muy sencilla para que sea
entendible a todo nivel [10]. En el sector publico del Reino
Unido, la implementacién de 5S en HM Revenue and Customs
y HM Court Service mejoro la eficiencia internay la calidad del
servicio al cliente, se logré un mayor impacto cuando se aplicd
de manera méas amplia, conjuntamente con las demas
herramientas de Lean Government [8].

D. Controles Visuales.

Implementando paneles de control visual, proporciona una
visién clara del estado de los proyectos, indicadores de
rendimiento y objetivos de mejora. De tal manera, los
trabajadores logran identificar qué tareas deben realizarse,
quién serd el responsable y cudndo se debe completar [11].

En el proceso de compras publicas se utilizan diferentes
controles visuales a fin de mejorar la eficiencia y la efectividad;
tales como, tableros de informacién para monitorear el estado
de las ordenes de compra; carteles de indicadores clave para
poder medir el desempefio y comunicar el rendimiento del
proceso; y etiquetas de colores para sefialar los articulos o
materiales que necesitan ser ordenados o reabastecidos. Esta
técnica visual mejora la comunicacidn, la colaboracién y la
toma de decisiones en el proceso de compras publicas, ademas
de permitir un mejor seguimiento y control del flujo de
materiales y productos. [12]

E. Six Sigma.

En el sector publico, Six Sigma se ha utilizado para mejorar
procesos en areas como la atencion médica, la educacion, la
seguridad publica y la administracién gubernamental en general
[13].

Six Sigma como parte de Lean Government ha impactado de
manera positiva en el Departamento de Servicios de Salud de
Wisconsin, mejorando la eficiencia y la calidad de los servicios
gubernamentales [11], en la ciudad de Seattle, mejoro los
procesos de compras publicas; sin embargo, se advierte que la
aplicacion de esta metodologia requiere una comprension
profunda de la cultura organizacional y la estructura jerarquica
en el sector pablico, asimismo, menciona que six sigma es una
de las herramientas que mas se ha utilizado en el sector pablico
con éxito [12].

F. Kaizen.

Al usarse para identificar mejoras rapidas en un proceso [3]. El
departamento de Servicios de Salud de Wisconsin aplicé esta
herramienta, con la colaboracion de todos los miembros del
equipo, obteniendo como resultado que los tiempos de espera
para los pacientes se reduzca, mejorando asi la calidad de
atencion [11]. Implementarlo en la contratacion publica implica
la creacién de un equipo que trabaje en la mejora continua del
proceso de contratacion, eliminando pasos innecesarios y
agregando valor, para mejorar la calidad de los bienes y
servicios adquiridos [12]. Es asi que, en el proceso de
adquisicidn de bienes y servicios de la Unidad Administrativa
de la Facultad de Ingenieria de la Universidad Nacional de
Colombia, logro reducir todo aquello que no aporta valor en el
proceso de la adquisicién de bienes y servicios, generando una
mejor percepcion por parte de los usuarios internos [10]. Al
enfocarlo al area de recursos humanos de una organizacion de
servicios publicos, se logré reducir el tiempo en su proceso de
seleccion y contratacion, asimismo se estabilizo los tiempos en
el proceso de servicio, disminuyendo las quejas de los usuarios
internos [14].

G. Value Stream Map.

Llevado de la mano con el Kaizen, El Departamento de
Servicios de Salud de Wisconsin tuvo un impacto positivo al
mejorar la eficiencia y reduccion de tiempos de espera para los
pacientes, mejord el compromiso de los empleados y promovi6
una cultura de mejora continua en toda la organizacion, todo
esto al establecer un flujo de trabajo mas eficiente, gracias a la
comunicacion que se dio entre departamentos [11]. En el sector
publico del Reino Unido, la implementacién de Value Stream
Map en el HM Revenue and Customs permitid la identificacion
de cuellos de botella en el proceso de reembolso de impuestos,
implementando  soluciones para eliminarlos y en el Her
Majesty’s Courts Service, se logré la reduccién en el tiempo
promedio de espera para la asignacion de juicios a los tribunales
y en el tiempo promedio de espera para la asignacion de jueces
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a los juicios, generando asi un impacto positivo al aplicar esta
herramienta [8].

La aplicacion de la metodologia Lean Government genero un
impacto positivo en los diferentes lugares, a continuacion, se
mostrara algunos datos de las mejoras obtenidas.

El Nebraska Medical Centre, redujo en un 20% el tiempo de
procesamiento de muestras; en el Connecticut Department of
Labour en una base unitaria para cuatro procesos y mas, se
eliminaron, automatizaron o redisefiaron 119 pasos, 1181 ciclo
horas de tiempo y 33.5 horas del personal; en HM Revenue and
Customs del Reino Unido, utilizaron el programa Pacesetter
obteniendo una mejora del 30% en la productividad y reduccion
de los retrasos en el procesamiento de impuestos [8].

En el caso del departamento de Servicios de Salud de
Wisconsin, lograron ahorrar més de $2 millones en dos afios y
eliminaron mas 1000 pasos de procesos. Asimismo, en la Figura
N° 6 podemos apreciar la satisfaccion del personal, un punto
clave a tomar en cuenta ya que seran ellos los responsables de
que se mantenga una cultura de mejora continua [11].

100.00%
90.00%
80.00% 74.70%
70.00%
60.00%
50.00%
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30.00%
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10.00%
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Entendio la relacion de
Lean y las mediadas de
desempefio

Personal percibio que
Lean era util

Satisfaccion por el
aprendizaje Lean

Figura N° 06. Nivel de satisfaccion del personal.
Fuente: Adaptado, a partir de datos proporcionados por [11].

En el caso del gobierno local de Belfast, Irlanda del Norte, nos
presentan tres experimentos enfocados en la negociacion con
los proveedores como mejora en las contrataciones; el primero
Disefio grafico y servicio de apoyo promaocional, en el cual tuvo
como resultado una disminucién del 10% del monto total de la
contratacion al realizar un solo contrato en vez de 6; en el
segundo experimento Suministro de papel, se obtuvo una
disminucion del 8.33% sobre la base de la reduccién de los
costos de licitacién y de procesos comerciales; por ultimo en el
experimento tres, actualizacion de telecomunicaciones, se
negocid en base al perfil de la organizacion y la imagen que
genera hacia clientes potenciales, logrando que le proveedor
proporcione una solucién innovadora para los servicios de red,
generando un ahorro de £22,400 libras esterlinas, lo cual
equivale a una disminucién de 24.50% a lo largo de los 7 afios
de contrato [15], como se puede apreciar en la Figura N° 07.

Experimentos
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300,000 240,000
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promational support service

Supply of paper Upgrade of

telecommunications

W Sin Lean OCon Lean

Figura N° 07. Resultados de experimentos.
Fuente: Adpatado a partir de datos proporcionados por [15].

Dado que los gobiernos locales son la conexién mas directa con
la poblacién, es necesario que se tome en cuenta los factores
criticos de exito para la implementacién de Lean Government.
Estos factores criticos se agrupan en cinco categorias, metas y
calores; complejidad e importancia; equilibrio de poder;
recursos y capacidades; y tecnologia y sistemas; en los cuales
se detallan 28 factores criticos de éxitos [16], como se muestra
en la Tabla 3.

TABLA 3
TAXONOMIA DE FACTORES CRITICOS DE EXITO PARA LA GESTION PUBLICA
BASADA EN LEAN

Factores criticos de exito

Categorias

Monitoreo continuo

Comunicacion

Metas y Enfoque basado en procesos

valores

Sistema de incentivos/recompensas

Integracién del flujo de trabajo

Alineacién estratégica

Priorizacion de victorias rapidas
Herramientas TQM
Enfoque en la causa raiz

Complejidad
e importancia

Acciones causa-efecto

Herramientas avanzadas de control

Compromiso de la alta direccion

Participacion de los trabajadores

Equilibrio de - - L

poder Trabajo en equipo multidisciplinario
Capacitacion y educacion
Empoderamiento de los trabajadores
Medidas de desempefio confiables
Profesionales capacitados

Recursos y

capacidades Enfoque en el cliente

Responsabilidad social

Cultura proactiva
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Integracién tecnoldgica

Reutilizacion de datos

Infraestructura compartida
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. Consideraciones arquitectonicas
sistemas 0 ° 4 °

Controles de aplicacion incorporados

Innovacion de redes

Seguridad de la informacion
Fuente: Datos obtenidos de [16].

IV. DISCUSION Y CONCLUSIONES

La metodologia Lean Government se encuentra en proceso de
desarrollo, es poca la informacidn sobre casos aplicados en los
gobiernos locales; se ha ubicado investigaciones generales
respecto a su implementacién y las mejoras que se ha obtenido
en entidades publicas, las herramientas méas usadas han sido:
A3 Thinking, Kanban, 5’s, Controles visuales, Six Sigma,
Kaizen y Value Stream Map (VSM).

Respecto a los recursos humanos de las entidades, se comprobd
una percepcion positiva al utilizar las distintas herramientas que
proporciona Lean Government, generando satisfaccién y
mejora en su desempefio laboral y profesional, esto garantiza
que la mejora continua sea sostenible en el tiempo.

Se evidencio en los distintos estudios, que la aplicacién de Lean
Government en entidades publicas, mejoro los procesos y
genero una mayor productividad de casi el 30%, al lograr la
reduccion de tiempos y costos, como en las contrataciones
donde se obtuvo una reduccién de gastos aproximadamente de
14%. Por lo que, se garantiza que su implementacién en los
procesos de los gobiernos locales influira de manera positiva,
tomando en cuenta lo factores criticos de éxito para la gestion
publica.
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