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Resumen y Abstract Vi

Resumen

Implementacion de Lean Six sigma en el proceso de compras en una Aseguradora
Colombiana

En el mundo empresarial actual, las herramientas de Lean Six Sigma son esenciales para
mejorar los procesos en empresas de servicios y manufactura, el objetivo de este trabajo
de grado es implementar la metodologia Lean Six Sigma en una aseguradora colombiana,
con el fin de identificar y eliminar las actividades que no agregan valor en sus procesos;
ademas, se busca mejorar tanto la eficiencia operativa como la calidad del servicio al
cliente.

En este contexto, se empled el programa Exploradores de la Excelencia, una iniciativa
corporativa diseflada para promover la mejora continua y la optimizacion de procesos, para
implementar la metodologia Lean en la compafia, donde se entrenaron a 27
colaboradores en metodologia, donde me enfoque en el proceso de compras con el fin de

optimizar el modelo operativo y reducir los desperdicios.

Después de completar este estudio se establecié que, aplicar la metodologia Lean en la
organizacioén, especialmente en el proceso de compras, ayuda a identificar los puntos
criticos y eliminar los desperdicios; se propone un cambio en el modelo operativo con el
fin de reducir o eliminar las actividades innecesarias y los tiempos de espera como
resultado; actualmente, el plan de accion establecido en este documento se encuentra en
ejecucion y se han observado reducciones significativas en los tiempos de esperay en el

ciclo de procesos, asi como mejoras en los indicadores de gestion.

Palabras clave: Optimizacién, Proceso, Lean Six Sigma, Compras.
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compras en una Aseguradora Colombiana

Abstract

Implementation of Lean Six Sigma in the Purchasing Process of a Colombian

Insurance Company.

In today's business world, Lean Six Sigma tools are essential for improving processes in
service and manufacturing companies. The objective of this thesis is to implement the Lean
Six Sigma methodology in a Colombian insurance company, with the goal of identifying
and eliminating non-value-adding activities. Furthermore, the goal is to improve both
operational efficiency and customer service quality.

In this context, the Excellence Explorers program, a corporate initiative designed to
promote continuous improvement and process optimization, was used to implement the
Lean methodology in the company. 27 employees were trained in the methodology,

focusing on the purchasing process to optimize the operating model and reduce waste.

After completing this study, it was established that applying the Lean methodology in the
organization, especially in the purchasing process, helps identify critical points and
eliminate waste. A change in the operating model is proposed to reduce or eliminate
unnecessary activities and resulting wait times. Currently, the action plan established in
this document is being implemented, and significant reductions in waiting times and

process cycles have been observed, as well as improvements in management indicators.

Keywords: Optimization, Process, Lean Six Sigma, Purchasing.
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Introduccidén

Construccion de Antecedentes

La revisidn sistematica de la literatura (RSL), se hizo en 4 etapas, la blusqueda de los

recursos documentales con criterios definidos con la siguiente ecuacion:

Sintagma 1: Optimizacion
Sintagma 2: Proceso
Sintagma 3: Lean Six Sigma
Sintagma 4: Compras

(Optimization OR efficiency) AND (Process OR operation) AND (Method lean six sigma OR
Six sigma OR Lean) AND (purchasing processes OR shopping process)

Se tuvieron en cuenta, como criterios de exclusion, la temporalidad de los documentos
investigados (solo se tuvieron en cuenta documentos de los ultimos 10 afios) y documentos
relacionados a la mejora de procesos, como criterios de inclusién, se tuvieron tuvieron en
cuenta documentos cuyo tema era la mejora de procesos administrativos y/o manufactura

y articulos nacionales e internacionales.

La calidad de la basqueda en la literatura se realiz6 en bases de datos cientificas como
Scopus, ProQuest, Ebsco, Esmerald insight, lo cual garantiza la confiabilidad de la

informacion.

Los temas mas representativos en la blusqueda documental fueron Lean Six Sigma y
proceso de compras, donde los autores enfatizan en que “El rendimiento del proceso de

compras se puede medir en funcién de la eficacia con la que se ejecutan los procesos”
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(Sjgbakk et al., 2015), con lo anterior afirma que la eficiencia es la variable por contrastar
antes y después de implementar Lean Six Sigma (LSS).

Me motiva saber que la aplicacion de LSS en los procesos organizacionales tienen
efectividad, en los trabajos consultados puedo resaltar los siguiente:

e “Las mejoras en el proceso impactan directamente en las finanzas de las
organizaciones.”(Martinez & Gitlow, 2011)

e “Solo unos pocos investigadores han estudiado las relaciones entre LSS y el
rendimiento empresarial” (Alkunsol et al., 2019)

o “Lean es muy eficaz para mejorar los resultados finales, mejorar el area de trabajo

y reducir el tiempo de ciclo del proceso” (Jeyaraman & Teo, 2010)

Para analizar la red de coocurrencia de palabras diferenciadas en los articulos consultados
de las bases de datos cientificas, se utilizo el software VOSviewer, mediante este software
se generd un mapa de coocurrencia en el cual cada circulo representa un término indexado
en los articulos consultados y su tamafio indica el nimero de publicaciones que el termino
tiene dentro de los articulos revisados; de la informacion del mapa se pudo inferir que las
palabras con mayor coocurrencia fueron “Six Sigma”, “Lean”, “Lean Six Sigma”, “Supply

chain management”, “efficiency” y “improvement” (Figura 1-1).

Figura 0-0-1. Mapa de concurrencia de palabra

lean mangfacturing

lean sixsigma

supply chainjghanagement

continuous finprovement

effigciency
six,g'gma lean supply chaiin management

lean supply chain

quality im@rovement supplgchain

process improvement

J/“}: VOSviewer

Nombre de la fuente: Elaboracion propia- VOSviewer®
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Adicionalmente, se generd un segundo mapa en el cual se puede analizar la evolucion de
las palabras clave en el tiempo, en el mapa se observan en color morado, las palabras
mas antiguas dentro del conjunto asociadas al afio 2017, las palabras emergentes se
visualizan en color amarillo y hacen referencia a los nuevos términos dentro de los articulos
publicados en el 2021 (Figura 1-2).

Figura 0-0-2.Mapa de evolucion de palabras en el tiempo

lean sixsigma lean manufacturing

supply chainjihanagement

continuousimprovement

efficiency
Sixs_'gma lean supply chain management

lean supply chain

quality improvement supply chain

lean

process imiprovement

& .
%, VOSviewer
v 2017 2018 2019 2020 2021

Nombre de la fuente: Elaboracién propia- VOSviewer®

La busqueda de la literatura dio como resultado la base para trabajar el tema de
investigacion y la guia para la implementar las herramientas ofrecidas por Lean Six Sigma

para mejorar la eficiencia del proceso de compras en una Aseguradora colombiana.

Antecedentes y Justificacion

La Industria aseguradora en Colombia enfrenta grandes retos entre los cuales se pueden
mencionar la proliferacion de competencia y las menores rentabilidades, que generen las
inversiones frente al incremento de costos operativos (Revista Fasecolda Num. 195
(2024), s/f); por otra parte, las aseguradoras colombianas dentro de su planeacion
estratégica tienen como objetivo luchar por la transformacién para desarrollar su capacidad
central y asi lograr ser una institucion sostenible volcada hacia el cliente en pro de

conseguir un crecimiento y rentabilidad que la posicione entre las mejores del sector.
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Para una mayoria, 2020 ser& recordado como uno de los afios mas duros de los ultimos
tiempos, ya que, a raiz de la pandemia, se vieron perjudicados grandes sectores de la
economia entre ellos el sector financiero, lo cual ocasiond una afectacion directa en las
compafiias de seguros, esta situacion agravo el endurecimiento del mercado de seguros,
sin poder establecer hasta hoy cuanto durard el mismo; la empresa aseguradora estudiada
tiene un objetivo estratégico en la perspectiva eficiencia el cual es como “Orientar los
procesos misionales a la propuesta de valor y alivianar la carga operativa de la
organizacién”, como contribucion a este objetivo, la alta direccion ha permitido analizar la
operacién del proceso de compras y recepcion de factura electrénica e implementar la
metodologia como las herramientas de LSS para proponer un modelo de operacion mas
eficiente.

Desde la década de 1970, el interés en la medicion y gestién de los recursos en diversas
organizaciones ha venido creciendo de manera significativa dada la necesidad de evaluar
la eficiencia en la asignacion y uso de estos; ese desarrollo ha sido influenciado por
estudios previos de economistas y matematicos que sentaron las bases para la medicién
de la eficiencia y la productividad en distintos sectores; por ejemplo, el trabajo de
Debreu(Debreu, 1951) aportd un enfoque matematico a la eficiencia econdémica, mientras
gue Koopmans (Koopmans, 1951)introdujo conceptos clave sobre la asignacién éptima de
recursos y su impacto en la productividad; posteriormente, Farrell (Farrell, 1957)refind
estos enfoques al definir medidas precisas de eficiencia técnica y asignativa, lo que
permitié evaluar el desempefio de las unidades productivas en relacién con las mejores

practicas del sector.

La eficiencia en la utilizacién de recursos es un factor determinante para la sostenibilidad
y competitividad de las organizaciones, ya que una gestién éptima permite reducir costos,
maximizar la produccion y mejorar la calidad de los bienes y servicios, en esta medida la
eficiencia no solo se limita a la minimizacién de insumos en la produccién, sino que también
abarca la capacidad de las organizaciones para innovar y adaptarse a entornos

cambiantes.

La implementacion de estrategias basadas en la eficiencia, como la optimizacién de
procesos, la digitalizacion y la adopcion de tecnologias emergentes, ha demostrado ser
clave para mejorar el desempefio en diversos sectores, a su vez, la medicion de la

eficiencia se ha convertido en un componente esencial de la gestién organizacional, lo que
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facilito la identificacion de oportunidades de esta manera el estudio de la eficiencia sigue
en evolucion, en miras de integrar nuevas variables como la sostenibilidad y la
responsabilidad social corporativa, o que amplia el alcance de su impacto en el mundo
empresarial y en la formulacion de politicas publicas.

De acuerdo con lo anterior, la busqueda de estrategias para mejorar el desempefio y los
resultados en todos los niveles se encuentra en el punto mas alto de prioridad de las
empresas, por lo anterior, Lean Six Sigma (LSS) surge como una opcién viable para

mejorar el rendimiento a nivel de eficacia y eficiencia, con especial énfasis en los procesos.

Lean se trata del manejo de los recursos de acuerdo con las necesidades del cliente y
reducir el desperdicio innecesario(Stefanelli et al., 2014), el concepto Lean fue presentado
a mayor escala por Toyota en la década de 1950, pero no se denomind manufactura
esbelta hasta que aparecio el libro The Machine That Changed the World: The Story of
Lean Production, Toyota’s Secret Weapon in the Global Car Wars That Is Now
Revolutionizing World Industry, sobre el automovil en 1990 (Womack, Jones, & Roos,
2007), las practicas de manufactura esbelta se enfocan en actividades sin valor agregado,
flujo de proceso, velocidad y muda (desperdicio).

En la década de 1980 naci6 Six Sigma en Motorola, la metodologia Six Sigma tiene dos
puntos de vista principales, la perspectiva estadistica y la perspectiva empresarial (Kwak
& Anbari, 2006); de acuerdo con la perspectiva estadistica, Six Sigma busca lograr menos
de 3.4 defectos por millébn de oportunidades (Henderson & Evans, 2000), y segun la
perspectiva empresarial, Six Sigma es una estrategia utilizada para mejorar la eficiencia y
eficacia de una organizacion para satisfacer las necesidades y expectativas del
cliente(Snee, 2010) (Laureani & Antony, 2012).

Lean Six Sigma (LSS) se ha establecido como la metodologia de mejora empresarial mas
eficaz que ofrece los métodos, conceptos y experiencia para liderar el cambio y permitir
gue las organizaciones se mantengan en la competitividad global (Sreedharan & Sunder
M, 2018), Six Sigma (SS) es una metodologia de mejora de procesos basada en datos que
se disefié para lograr estabilidad y resultados predecibles mediante la reduccién de la
variabilidad, los riesgos y los defectos en los procesos (Snee, 2004), el autor Snee definié
Lean Six Sigma como “una estrategia empresarial que buscaba identificar y eliminar las

causas de errores, defectos o fallas en los procesos de negocio, enfocdndose en productos
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criticos para los clientes”; aunque Lean y Six Sigma han sido metodologias aplicadas por
separado durante muchos afios, su integracion no se consolidé sino hasta finales de la
década de 1990 y principios de los 2000 (Snee, 2010); actualmente Lean Six Sigma (LSS)
es reconocido como una estrategia y metodologia empresarial que mejora el rendimiento
de los procesos y su implementacién se basa en el enfoque Definir-Medir-Analizar-Mejorar-
Control (DMAIC), el cual sirve como una guia estructurada para dirigir los proyectos hacia
el éxito (Koning & Mast, 2006). LSS han demostrado un impacto financiero cuantificable
documentado durante la implementacién en las respectivas organizaciones (Jodo Marcos
Andrietta & Paulo Augusto Cauchick Migue, 2007). En la tabla 1.1 se relacionan algunos

estudios.

En la literatura consultada se evidencié que la aplicacion de LSS en la gestion de compras
es muy reducida, tan solo se encontré un articulo “Optimizacion del tiempo de los
empleados en un departamento de compras: un estudio de caso de Six Sigma” (Howard
S. Gitlow & Deisell Martinez, 2011), en el cual se vinculan los dos criterios de busqueda
lean Six Sigma y Proceso de Compras, donde se evidencié que la reducciéon del tiempo
del proceso, genera ahorros monetarios significativos a la universidad donde se aplicé el

caso.

Tabla 0.0.1 Evolucién de la implementacion de LSS en empresas de servicios

Area de -
Autores - Beneficios
servicio
Servicios o ] _ »
Delgado et _ Aumento de la productividad, los ingresos y la satisfaccion
bancarios y _ .
al. (2010) _ _ del cliente. Atender a mas clientes
financieros

Laureani Servicios de | Aumento del ratio de resolucién en la primera llamada,

et al. | centro de | reduccién de la rotacion de operarios y agilizacion de
(2010) llamadas procesos
Servicios _ o _ » )
Radnor Mejora de la productividad y la calidad. Comprension mas
gubername _ o
(2010) clara del proceso y de los niveles de desperdicio

ntales
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Van
Leeuwena | Servicios de | Reduccion de la duracion de la estancia de los pacientes, lo
nd Does | salud gue se traduce en mas camas/afo y beneficios econémicos
(2010)
o Un pequefio grupo de estudiantes de la UG aprendid y aplicé
Doman Servicios o ) o )
_ rapidamente Lean para mejorar los procesos administrativos
(2011) educativos _ _
de la universidad
LaGanga | Servicios de | Reducciéon de ausencias, mejora de la accesibilidad y
(2011) salud acceso oportuno. Ampliacién de la capacidad de servicio
Meredith o y _ . _
| Servicios de | Reduccién del cambio a lo largo del tiempo. Mejora de la
et al.
salud productividad
(2011)
Radnor Servicios de i o
Desarrollo una cultura de analisis de causa y efecto.
(2011) salud
Malladi et | Servicios de | Mejora de la eficiencia, reutilizacion del conocimiento para la
al. (2011) | TI mejora continua y aumento de la productividad
Staats et | Servicios de | Menor variabilidad en el rendimiento, menos defectos y
al. (2011) | TI retrabajos, mejor rendimiento operativo y calidad
Servicios de . y _ o
Holden Mejora en la resolucién en la primera llamada, disminucion
centro de o .
(2012) de las solicitudes reabiertas
llamadas
Al-Hakim y o Reduccién del tiempo operatorio, errores médicos y listas de
Servicios de o o
Gong ud espera para cirugia. Aumento de la utilizacion de los
salu
(2012) servicios ambulatorios
Diaz et al. | Servicios de | Equilibrio entre la demanda y la oferta, rentabilidad y mayor
(2012) salud productividad
Morrow et | Servicios de | Mejora de la calidad de la atencién, mejora de la eficiencia y
al. (2012) | salud de la experiencia del paciente
B Servicios Ahorre tiempo, efecto positivo en el presupuesto. Los
erger : L e : .
(2013) bancarios y | procesos mas eficientes garantizaron que las capacidades
financieros | aumentaran a un ritmo menor que el volumen de negocios
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Isaksson o Reduccion en el tiempo de entrega de conocimientos,
Servicios ) ) )

et al. , velocidad flexible de estudios y tamafio de los cursos de
educativos _

(2013) empaguetado segun las necesidades

Radnor y | Servicios _ _ o i
Mejora de la calidad y la productividad, procesos mas claros
Johnston | gubername _
y estandarizados

(2013) ntales
Burgess y o
Servicios de _ o . _
Radnor ud Mejora de la productividad en los hospitales ingleses
salu
(2013)
Chiarini y o y _ _
B _ Servicios de | Reduccion del coste y del tiempo medio de espera del
racci
(2013) salud paciente desde el registro hasta la hospitalizacién o el alta

INOTA: Tomado de Vijaya Sunder M., L.S. Ganesh, Rahul R. Marathe (18 de febrero de 2018), Un
analisis morfoldgico de la literatura de investigacion sobre Lean Six Sigma para servicios, Revista
Internacional de Gestién de Operaciones y Produccion (Sunder M, Ganesh, & Marathe, 2018)

Mas de 100 autores han contribuido al cuerpo de conocimiento a través de 175 articulos
en 67 revistas, entre los colaboradores mas importantes se encuentran Antony J., Douglas
A., Dahlgaard-Park S.M., Bendell T., Sarkar A., Chiarini A., Ghosh S., Kumar M. y Laureani
A, el marco de clasificacion revela que los contribuyentes provienen de 26 paises
diferentes; las contribuciones de los Estados Unidos, el Reino Unido, la India, Suecia, los
Paises Bajos, Italia y Australia constituyen el 80 por ciento de las publicaciones, esta
clasificacion también revela que 6 de las 67 revistas contribuyeron al 50% del total de
publicaciones sobre el tema, a saber: el International Journal of Lean Six Sigma (34
articulos), Total Quality Management and Business Excellence (16), International Journal
of Quality and Reliability Management (14), The TQM Journal (14), International Journal of
Productivity and Performance Management (11) y Quality Progress (5). En la tabla 1.2 se
relacionan algunos estudios de la aplicacion de Lean Six Sigma en el Sector Bancario y de

Seguros.

Tabla 0.0.2 Aplicacion de Lean Six Sigma en el Sector Bancario y de Seguros
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Autores Area de servicio

De Koning y Cuatro casos de estudio de compafiias de seguros multinacionales
Does (2008) holandesas que muestran mejoras revolucionarias en los procesos
De Koning y Destacé los beneficios de 65 proyectos de LSS en 5 organizaciones
Does (2008) de servicios financieros

Delgado et al. Mejora del comportamiento de inversion en GE Money. Los
(2010) beneficios incluyeron la reduccién de los costos operativos y el

aumento de la eficiencia del proceso

Heckl et al. Beneficios de la mejora de procesos de 145 empresas de servicios
(2010) financieros de Alemania, Suiza, Austria y Gran Bretaiia

Sarkar et al. Reduccion del tiempo de ciclo del proceso en una compafia de
(2013a, b) seguros

Peteros y Mejora del comportamiento en la toma de decisiones de los
Maleyeff (2015) inversores autodirigidos

iNOTA: Tomado de Vijaya Sunder M., L.S. Ganesh, Rahul R. Marathe (18 de febrero de 2018),
Un analisis morfoldgico de la literatura de investigacion sobre Lean Six Sigma para servicios,
Revista Internacional de Gestion de Operaciones y Produccién (Sunder M, Ganesh, & Marathe,
2018)

Con base en la revisiéon del estado del arte, se pudo concluir que la implementacién de la
metodologia Lean Six sigma como herramienta de mejora de procesos en empresas de
servicios es muy poca, ya que la mayoria de articulos estan enfocados en las empresas
manufactureras; adicionalmente se evidencia, que a nivel de empresas de servicios, la
mayoria de aplicaciones estan asociadas al sector salud, lo que ha generado una brecha
considerable de conocimiento en la aplicacién de la metodologia en otro tipo de empresas
de servicios, en este sentido, este trabajo de grado se aplicé la metodologia de Lean Six
Sigma en una empresa de servicios del sector asegurador para mejorar un proceso interno,

especificamente en el proceso de compras.

La eleccion de la metodologia Lean Six Sigma (LSS) se respalda en la naturaleza del
problema identificado en la aseguradora colombiana objeto de estudio, el cual se centra
en un proceso de compras descentralizado, carente de estandarizacion y trazabilidad,
teniendo en cuenta que Lean Six Sigma ha demostrado ser altamente eficaz en entornos

organizacionales que como en este caso, requieren la optimizacibn de procesos
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administrativos con impacto directo en la eficiencia operativa, la calidad del servicio y la

reduccion de desperdicios.

Planteamiento del problema

La Aseguradora no posee un departamento de compras, debido a esto, cada area o
agencia, a través del gerente, realiza el proceso de adquisicién de bienes o servicios; una
vez generado el contrato, se asigna un responsable que valida la facturacion y realiza la
orden de pago, esta situaciébn ha generado duplicidad de contratacion con el mismo
proveedor, con agravantes como tarifas diferentes, con perjuicio en el incremento de

costos. y generacion de gastos para la organizacion.

Se ha evidenciado el incumplimiento en las fechas de pago establecidas en la contratacion,
lo que ha conducido al pago de clausulas, intereses de mora; debido a la no identificacion
del &rea o agencia generadora del gasto en el momento de recepcién de la factura. (Ver
Tabla 2.1 Planteamiento del Problema).

Tabla 0.0.3 Planteamiento del problema

« Subutilizacion y/o sobreutilizacion de recursos humanos (Analistas - Auxiliares).

* Insatisfaccion de los proveedores, por el incumplimiento normativo (DIAN) y en
los ANS.

* Riesgo reputacional por no el pago oportuno.

* Riesgo por el pago de multas, penalidades por el incumplimiento de lo pactado.

Efectos

El proceso se maneja descentralizado, no cuenta con un departamento de
compras, no esta estandarizado, ni documentado y no hay un modelo de
operacion, ni estructura claro para el proceso de compras

Problema

+ Cada area de la compafila maneja el proceso de compras, con politicas
generales.

* No se tiene una medicion clara de numero de proveedores vs area

* No se tiene una medicién de servicios contratados por proveedore

* No hay comunicacion entre areas para contratacion del mismo servicio

+ Se tendria contratado el mismo servicio con el mismo proveedor con diferente
precio, en diferentes areas.

» Facturas recibidas sin conocer el area generadora del gasto (Identificables)

* incumplimiento en el pago de proveedores — (problemas a futuro en la
contratacion)

Causas
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» Se tiene varios proveedores prestando el mismo servicio
* No existe una metodologia clara para la gestion de compras, para la trazabilidad

de la Factura Electronica (FE)

NOTA: Elaboracién propia.

Objetivo general

Desarrollar un modelo de operacion eficiente al utilizar la metodologia y herramientas de
Lean Six Sigma en proceso de compras.

Objetivos especificos

» Evaluar el modelo de operacion actual del proceso de compras en la Aseguradora.

» Evaluar e Identificar las actividades que no generar valor en el proceso de comprar por
medio con la herramienta Value Stream Mapping (VSM) de la metodologia Lean Six
Sigma.

* Generar un proceso de compras donde se reduce o elimina las actividades que no
generan valor y se reduzca en tiempo de ciclo por medio de la herramienta VSM

* Proponer los cambios estructurales requeridos para modelar el nuevo proceso.

* Proponer un modelo de operaciéon mas eficiente para el proceso de compras de la

aseguradora.
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1.Marco teodrico

A continuacion se presentan las bases tedricas relacionadas con este trabajo de grado las
cuales han sido organizadas en funcion de la revision de los conceptos fundamentales y
de las principales herramientas de Lean Six Sigma, el termino servicio o sector, abarca
todas aquellas actividades en las que el resultado del proceso de produccién no es un bien
tangible sino un servicio intangible, entre estas actividades encontramos el turismo, la
educacion, el transporte, los servicios financieros, entre otros (Banco de la Republica,
2006).

Suérez-Barraza (Suéarez Barraza, Smith, & Dahlgaard-Park, 2012) afirm6 que existe una
clara brecha teérica en lo que respecta al marco conceptual de Lean, y aunque pocos
autores han producido estudios de casos empiricos (David E. Bowen & William E.
Youngdahl, 1998) para comenzar el desarrollo de dicho marco, la mayoria de los
investigadores contindlan con la adopcién de un enfoque profesional con poco apoyo
empirico (Suarez Barraza, Smith, & Dahlgaard-Park, 2012), este estudio propone un marco
tedrico para explorar la evaluacion lean en la cadena de suministro en empresas de

servicios y hace uso la teoria de la "creacién de valor".

Es importante destacar que el término creacion de valor se utiliza ampliamente tanto en la
literatura académica como en revistas y se centra en lograr una ventaja competitiva a
través de la eficiencia y la eficacia, el objetivo final de la creacion de valor no es Gnicamente
incrementar las ganancias de los accionistas, sino también agregar valor a los clientes y
proveedores en sus relaciones (Rania AM Shamah, 2013); de manera similar, el
“‘pensamiento Lean” tiene que ver con agregar valor, donde el valor lo define el cliente, de

manera gque lean es un enfoque sistematico para identificar y eliminar desperdicios a través
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de la mejora continua y para brindar servicios al cliente en busca de la perfeccion, lo que

requiere erradicar todo lo que no agrega valor (Comm & Mathaisel, 2005).

Las empresas de servicio presentan ciertas diferencias respecto a las empresas
manufactureras, como se ve en la Tabla 1.1, en la mayoria de casos, el producto final en
una empresa de servicio es algo intangible, esta particularidad puede llegar a dificultar un
poco la estandarizacion, debido a la dinamica y naturaleza en la que se desarrollan este
tipo de procesos (Serrano, Ochoa Laburu, & de Castro, 2008).

Tabla 1.1Caracteristicas de Empresas manufactureras y de Servicios

Empresas manufactureras (productos) Empresas de servicios

Producto fisico y duradero Producto intangible y perecedero

Las salidas pueden ser inventariadas Las salidas no pueden ser inventariadas
Poco contacto con el cliente Alto contacto con el cliente

Largo tiempo de respuesta Tiempo de respuesta corto

Mercados regionales, nacionales o
_ _ Mercados locales
internacionales

Plantas productivas de relativo tamafio Plantas de menor tamafio
Grandes inversiones en capital Grandes inversiones en trabajo
Calidad facilmente medible Calidad no tan facilmente medible

INOTA: Nombre de la fuente: (Serrano, 2007 (Serrano, Ochoa Laburu, & de Castro,
2008))

Teniendo en cuenta la informacion suministrada por Serrano, Ochoa Laburu, & de Castro,
(2008), es evidente que las empresas de servicio contribuyen en el crecimiento y
sostenibilidad de la economia colombiana, razén por la cual toma relevancia evaluar e
implementar metodologias de mejora que les permita ser cada vez mas eficientes, eficaces

y productivas.
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1.1 Sector asegurador en Colombia

En el contexto actual, el entorno econémico global impone nuevos retos a la industria
aseguradora, donde la presién por mantener la rentabilidad ha incrementado la necesidad
de adoptar modelos operativos mas eficientes, si bien la industria aseguradora podria
beneficiarse de la normalizacion de la politica monetaria, los mayores rendimientos
derivados de las inversiones no serian suficientes para contrarrestar las condiciones
adversas del mercado ni el impacto de una inflacion elevada, por ello, la gestion del riesgo

de suscripcién se mantiene como un eje estratégico para alcanzar la rentabilidad esperada.

Bajo este escenario, la recesiébn econdmica ha afectado el crecimiento del mercado
mundial de seguros durante los afios 2022 y 2023, aunque se pronosticd que las primas
totales crecerian por debajo del promedio real anual del 1,2%, por primera vez en la historia
estas primas superarian los USD $7 billones en términos nominales, sin embargo, este
crecimiento no representa una mejora sustancial en términos reales, ya que el
endurecimiento de tasas ha generado beneficios en los seguros de no vida y en la
rentabilidad de las inversiones, pero estos se ven compensados por el incremento en el
costo de los siniestros y los efectos de una politica monetaria contractiva que limita el

crecimiento econdmico (Serrano, Ochoa Laburu, & de Castro, 2008).

En los trabajos de Eling y Luhnen (2010) (Eling & Luhnen, 2010) como el de Cummins y
Weiss (2000) (Cummins & Weiss, 2001), se muestra esta tendencia en el sector de las
compafiias de seguros, recientemente, la medicion de la eficiencia relativa de las
compafias de seguros ha atraido un gran interés por parte de inversores, analistas del
mercado financiero, reguladores de seguros e investigadores (Kaffash et al., 2020)
(Kaffash & Marra, 2017).

Por otra parte, aunque el mercado ha sido rentable, la industria de seguros estad muy
fragmentada y el sector esta colmado de desafios, Eling y Luhnen (Eling & Luhnen, 2010)
en sus investigaciones afirman que las compafiias de seguros compiten entre si y operan
en un entorno que cambia rapidamente y que requiere una medicion objetiva y confiable
del desempefio y la eficiencia individuales, esta competencia entre aseguradoras deberia

ser razon suficiente para mejorar la eficiencia, la prestacion del servicio a clientes, mayor
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innovacién y menores precios, para asi brindar una mejora en el bienestar de los

consumidores y contribuir al crecimiento econémico del pais (Sharew & Fentie, 2018).

Las empresas de seguros tienen dos funciones importantes en la economia de un pais. La
primera es la gestidn de riesgos, y la segunda es la inversion institucional, a través de la
captacion de recursos del publico, las aseguradoras pueden invertir en el mercado de
capitales con el fin de respaldar sus obligaciones futuras y obtener rentabilidades, esta
practica fomenta el ahorro institucional y ha contribuido al desarrollo del mercado de
capitales en todo el mundo, lo cual canaliza la inversion hacia sectores como el industrial,

financiero y constructor (Arbeldez & Zuluaga, 2001).

De acuerdo con lo definido por la Superintendencia Financiera de Colombia, las compafias
aseguradoras son entidades cuyo objeto es la realizacidon de operaciones de seguro que
hace relacion al cubrimiento del riesgo asegurado, entendiéndose dentro de éste todos los
gastos y transacciones que deben realizarse en el desarrollo del contrato de seguro.
(Superfinanciera, sff) La actividad aseguradora es uno de los tres pilares de los mercados
financieros, junto con la actividad bancaria y el mercado de valores; hoy en dia las
condiciones de la economia, las perspectivas de crecimiento que tiene la industria
aseguradora colombiana y su solidez se constituyen en los principales factores que han

impulsado a capitales extranjeros a invertir en el pais en el sector de los seguros.

En Colombia, la actividad aseguradora se encuentra avalada por la Constitucién Politica
de Colombia, que en su articulo 335, establece que “Las actividades financiera, bursatil,
aseguradora y cualquier otra relacionada con el manejo, aprovechamiento e inversion de
los recursos de captacion a las que se refiere el literal d) del numeral 19 del articulo 150
son de interés publico y s6lo pueden ser ejercidas previa autorizacion del Estado, conforme
a la ley, la cual regulara la forma de intervencién del Gobierno en estas materias y
promovera la democratizacién del crédito” (Republica de Colombia, 1991); a través de la
Superintendencia Financiera de Colombia, el estado ejerce la inspeccion, vigilancia y

control sobre las entidades que desarrollan este tipo de actividad.

El mercado asegurador se encuentra conformado en diferentes segmentos en los cuales
las companfias desarrollan su objeto social, tales como seguros de dafios, seguros de
personas, ramos de seguridad social y SOAT, actualmente, se encuentran autorizadas

para operar en Colombia 33 compafiias de seguros; la Federacion de Aseguradores
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Colombianos - FASECOLDA, es la entidad gremial sin &nimo de lucro, que representa la
actividad del sector asegurador frente a las entidades de vigilancia y control, asi como a la
sociedad en general, la federacion ha liderado el desarrollo del sector de seguros mediante
la realizacién de actividades permanentes, tanto en el &mbito nacional e internacional, y

gracias a su compromiso con las empresas afiliadas al gremio.

Es importante resaltar que el comportamiento del sector de seguros es un reflejo directo
del comportamiento de la economia del pais, es decir que si a la economia le va mal a la
industria aseguradora también, de modo que si la economia se ve afectada o reducida por
externalidades que impactan directa o indirectamente en el ciclo de la economia, el sector
asegurador se vera afectado en su crecimiento o expansién; durante este siglo se han
dado dos grandes crisis que repercutieron de forma negativa en la economia mundial, la
crisis financiera internacional de 2008 que fue en su mayoria producto de la crisis de los
derivados de hipotecas de baja calidad en EE.UU., y la pandemia ocasionada por el virus
del COVID-19 que fue declarada por la Organizacion Mundial de la Salud, OMS, el 11 de
marzo de 2020.

Por otra parte, un afio después del término de la pandemia se esperaria que la mayor parte
de las actividades econémicas se vieran afectadas por una desaceleracion importante, las
compariias de seguros no pueden estar ajenas a esta realidad; Fasecolda indica que los
siniestros pagados, desde inicios del afio 2018 hasta diciembre de 2019 fueron en
promedio de $ 15.376,02 miles de millones y para finales del afio 2021 fueron de $
19.206,61 miles de millones, lo cual muestra una variaciéon del 31.3% al afio anterior 2020,

hecho que afecta de manera directa la solvencia de las compafiias.

El sector ha mostrado una fuerte recuperaciéon que lleva a presentar resultados positivos
en términos de utilidades debido al crecimiento de la emision de primas, entre enero y
octubre de 2022 las primas emitidas alcanzaron los $36,9 billones, un aumento de 15,4%
frente al mismo periodo de 2021, asimismo los resultados del ejercicio fueron de $2,4

billones, 24,6% mas que en el periodo prepandemia (La Republica, 2022).



32 Implementacion de Lean Six sigma en el proceso de
compras en una Aseguradora Colombiana

1.2 Gestidon de la cadena de suministro

La gestibn de cadena de suministro incluye la gestion de sistemas de informacion,
compras, servicio al cliente, abastecimiento, transporte, programacién de produccién,
procesamiento de pedidos, gestién de inventario, almacenamiento y marketing, la cadena
de suministro es una herramienta de gestion estratégica utilizada para mejorar la
satisfaccion general del cliente con el objetivo de mejorar la competitividad y rentabilidad
de una empresa (Lummus, Krumwiede, & Vokurka, 2001); se ha reconocido que la gestién
de la cadena de suministro es uno de los aspectos mas importantes para el éxito
empresarial (Nabhani & Shokri, 2009), los programas de gestion de calidad de la cadena
de suministro deben incluir practicas de gestién de calidad y se debe enfocar especial
atencion a los elementos operativos (Lin, Chow, Madu, Kuei, & Pei Yu, 2005).

La integracion de la cadena de suministro con iniciativas Lean Six Sigma facilita un mayor
acercamiento a la satisfaccion del cliente, al optimizar los procesos y reducir desperdicios
a lo largo de toda la cadena, segun el estudio, la cadena de suministro es capaz de
satisfacer las expectativas de calidad del cliente final, ya que las practicas de gestion de
calidad se implementan de forma coordinada en toda la cadena de suministro (Sila,
Ebrahimpour, & Birkholz, 2006); la naturaleza de cadena de suministros y Six Sigma es la
misma en tanto que el redisefio o la mejora del proceso esta involucrado en ambos (Yang,
Choi, Park, Suh, & Chae, 2007).

1.2.1 Proceso de Compras

En la actualidad, el area de compras cada vez asume un rol estratégico en las
organizaciones y esto se debe a que los altos directivos consideran este proceso como un
factor clave que se debe gestionar para mejorar su posicion competitiva en el mercado;
Mora (2016) (Luis Anibal Mora Garcia, 2016) afirma que las compras son la primera etapa
a considerar en la cadena de suministro, esto se debe a que cualquier proceso productivo
u operacional en cualquier empresa requiere la planificacion de la demanda de los

materiales, instrumentos y servicios requeridos para iniciar los respectivos procesos.
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El proceso de compras trabaja en satisfacer las necesidades de la empresa con elementos
externos a esta, y busca incrementar el valor del dinero que se invierte, o que se constituye
como un objetivo a corto plazo; sin embargo, debe ser compatible con las contribuciones
de compras en concordancias con el restante de las areas, para alcanzar las metas de la

empresa, sean circunstanciales o estratégicas (Emilio Martinez Moya,2014).

Existe una diferencia entre las practicas de gestibn de compras orientadas a los
proveedores y practicas internas de la gestion de compras (Scott Lichtenstein Show more
& Marc Day, 2006), las practicas orientadas a proveedores se dividen a su vez en practicas
relacionales y no relacionales (Kai Foerstl & Friso Zimmermann, 2014), las préacticas
relacionales demandan los esfuerzos tanto de los proveedores como de las empresas
compradoras y pueden incluir practicas como el desarrollo conjunto de productos, el
intercambio de conocimientos y las inversiones especificas, las practicas no relacionales
sélo se relacionan con las actividades de la empresa compradora, estas pueden incluir
practicas tales como evaluacion, seleccion, incentivos y desarrollo de proveedores (Regis
Terpend, Beverly B. Tyler, Daniel R. Krause, & Robert B. Handfield, 2008)

Figura 1-1 Marco Conceptual "A Meta-Analysis of the “Purchasing and Supply
Management"

Practicas internas

Practicas de
Desempefio ] integracion

organizacional interfuncional

Estandarizacion
de procesos en
compras

Dimensiones

de las practicas -
de gestion de
compras

Practicas con
proveedores

Practicas
desarrollo con
Rendimiento proveedores

organizacional ‘

Practicas
relacionales

Practicas no
relacionales

NOTA: construido de la informacién del A Meta-Analysis of the “Purchasing and Supply
Management (Kai Foerstl & Friso Zimmermann, 2014)
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De acuerdo con la Figura 1-1, las practicas internas de la gestién de compras se
dividen en:
» Précticas alineadas verticalmente (es decir, alineacion estratégica)
» Précticas multifuncionales (por ejemplo, colaboracion con 1+D),
» Précticas de la funcién de compras (por ejemplo, preparativos para negociaciones,
procesamiento de pedidos)
» Précticas habilitantes (por ejemplo, desarrollo de habilidades entre los empleados) (Kai
Foerstl & Friso Zimmermann, 2014).

El papel que desempefia la gestién de compras en la organizacion es crucial y el resultado
de las decisiones de compra tomadas puede tener un profundo impacto en la rentabilidad
gue una organizacién (Ellen J. Dumond, 1994); en el entorno competitivo actual, una
organizacién no puede permitir ciegamente que las compras estan en las manos de otros

departamentos o se encuentren descentralizadas (Peter Kraljic, 1983).

En muchas organizaciones, las compras son una actividad critica para las operaciones, y
en ocasiones llega a ignorar innumerables politicas, y contindan una negociacién
anualmente con sus redes establecidas de proveedores o fuentes, sin una comprension
clara del impacto de cada decision (Peter Kraljic, 1983); para Heinritz (1965) (Heinritz &
Farrell, 1981) la importancia de las operaciones de compra es sustancial y requiere
prudencia y habilidad, las compras eficientes brindan oportunidades para ahorrar y evitar
el desperdicio, sin las cuales el efecto sobre el total de los costos puede incluso llevar a la

insostenibilidad operativa.

Segun Porter (1985) (Michael E. Porter, 1985), y su modelo de cadena de valor, la funcién
de compras utiliza diversos insumos para realizar procesos de valor agregado (analisis de
valor y de mercado, abastecimiento, negociacion, etc.), la gestion de compras realiza estas
actividades de manera efectiva, este resultado proporciona a la organizacion una ventaja
competitiva, la cadena de valor demuestra que la funcion de compra tiene un papel

importante en la adicién de valor a la organizacion.

El proceso de compras dentro de cualquier organizacion inicia desde el momento que se

realiza la solicitud de adquisicion del bien o servicio por parte de algun area generadora
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de gasto hasta el seguimiento de dicho bien o servicio ya adquirido, la gestién de compras
se entiende como un proceso critico ya que se deben realizar las compras mediante un
proceso agil, oportuno y que sigue los reglamentos establecidos para el efecto; el objetivo
de esta gestion es realizar las compras de bienes y servicios, segun los requerimientos del
solicitante, completar la informacion y los documentos necesarios para los tramites
administrativos y financieros (Carlos Manosalvasl, Luis Manosalvasl, & Enma Torres
Navarrete, 2015).

1.3 Metodologia Lean Six Sigma

El proceso de compras, al ser un proceso critico dentro de una organizacion, hace
necesario aplicar una metodologia que posibilite su mejoramiento continuo, por lo anterior,

y con la revision literaria realizada, se decidi6 utilizar la metodologia de Lean Sigma.

La evolucion histérica de Lean Six Sigma se remonta a los origenes individuales de los
métodos Lean y Six Sigma, cada uno surgié de una necesidad distinta dentro de los
sectores industrial y manufacturero, y su eventual convergencia ha dado lugar a un
enfoque holistico para la optimizacion de procesos y la reduccion de defectos (G.V.
Prabhushankar, S.R. Devadasan, P.R. Shalij, & V. Thirunavukkarasu, 2015). El inicio del
Lean puede atribuirse al sistema de produccién de segun la demanda el cliente final,
Toyota en Japdn después de la Segunda Guerra Mundial (Ohno, 1991); el sistema de
produccion de Toyota se desarrollé como respuesta a las limitaciones que enfrenta el
mercado japonés: recursos limitados y la necesidad de produccién en pequefios
volimenes, Taiichi Ohno (Ohno, 1991) y Shigeo Shingo, arquitectos clave del sistema de
produccion de Toyota, conceptualizaron principios como la produccién “justo a tiempao", el
flujo continuo y la eliminacién de residuos, el objetivo era optimizar los procesos de
produccion para reducir sistematicamente siete formas de desperdicio o 'mudas'
transporte, inventario, movimiento, espera, sobreproduccion, sobreprocesamiento y
defectos (Ohno, 1982) (Shigeo Shingo, 1909). El término "Lean" fue introducido por
investigadores durante su estudio sobre la fabricacion de automoviles a finales de los afios
1980, evolucionaron la esencia del sistema de produccion de Toyota en un término que

reflejaba su énfasis en la reduccién de desperdicios y la racionalizacion de las operaciones
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(Womack, Jones, & Roos, 2007) (James P. Womack, Daniel T. Jones, & Daniel Roos)
(James P. Womack & Daniel T. Jones, 2012).

Six Sigma, por otro lado, tiene sus raices en la década de 1980, cuando Motorola buscaba
una metodologia para reducir los defectos en sus procesos de produccion(Ph.D &
Schroeder, 2006), Bill Smith, ingeniero de Motorola, desarroll6 la metodologia Six Sigma,
con el objetivo de una medida estadistica del desempefio del proceso que apunta a
resultados casi perfectos, la metodologia emplea un conjunto de herramientas de gestion
de calidad y crea una infraestructura de expertos, como "cinturones negros" y "cinturones
verdes", para guiar y establecer estos proyectos (Gitlow & Levine, 2005). EI nombre 'Six
Sigma' proviene del campo del analisis estadistico de los procedimientos de produccién,
un proceso que tiene un nivel de calidad seis sigmas producen 3,4 piezas defectuosas por
millén de oportunidades (DPMO), esto representa un alto nivel de calidad y precision (Jiju
Antony & Ricardo Banuelas, 2002) (Kabir, Mahbubul, Boby, & Lutfi, 2013); posteriormente,
empresas como General Electric popularizaron y ampliaron la aplicacion de Six Sigma mas
alla de la fabricacion, hacia los servicios y otros procesos comerciales bajo el liderazgo de
Jack Welch en la década de 1990 (Michael L. George, 2003) (Hendricks, Kelbaugh, &
Candace A Vista previa de los detalles del autor, 1998) (Slater, 1999), la incorporacién de
Lean y Six Sigma a Lean Six Sigma es un desarrollo relativamente reciente en la historia

de las metodologias de mejora de la calidad.

Al reconocer que el enfoque de Lean en el flujo de procesos y la reducciéon de desperdicios
complementaba el énfasis de Six Sigma en reducir los defectos mediante la reduccion de
la variacion de los procesos, las organizaciones con vision de futuro comenzaron a integrar
ambos, la integracion no es simplemente la utilizacién de herramientas sino un enfoque
integral que busca maximizar el valor para el cliente y al mismo tiempo reducir las

actividades que no agregan valor.

Los proyectos Lean Six Sigma generalmente siguen la estructura DMAIC (Definir, Medir,
Analizar, Mejorar, Controlar) de Six Sigma, al tiempo que integran herramientas Lean
dentro de estas fases para optimizar los procesos (Michael L. George, 2003) (Souraj Salah,
Abdur Rahim, & Juan A. Carretero, 2019) (Souraj Salah & Abdur Rahim, 2019), al fusionar
las fortalezas de ambas metodologias, Lean Six Sigma ofrece un procedimiento sélido para
la mejora de procesos, la reduccién de desperdicios y la minimizacion de defectos; al

analizar la literatura, la atencién debe centrarse en los conceptos, principios y sinergias
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centrales que definen Lean Six Sigma; la filosofia Lean se centra en cinco principios

primarios articulados por Womack y Jones (By James, Womack, Daniel, & Jones, 2008):

1. Valor: Definido desde la perspectiva del consumidor, representa lo que el
consumidor esta dispuesto a pagar

2. Flujo: Para garantizar un flujo eficiente e ininterrumpido en los procesos para
eliminar interrupciones y retrasos.

3. Flujo de valor: Para mapear el flujo completo de un producto o servicio para
identificar los pasos que agregan valor y los que no.

4. Pull: Los productos y servicios se producen Unicamente segun la demanda del
cliente final.

5. Calidad: Busqueda continua de procesos de refinacion, para eliminar desperdicios
y para buscar optimizacién de valor (By James, Womack, Daniel, & Jones, 2008).

Ademas, Lean enfatiza la reduccion de los 'Siete Desperdicios' (0 'mudas'), que abarcan
areas como inventario, tiempo de espera, transporte y sobreproduccion. Mientras que Lean
busca agilizar los procesos, Six Sigma aporta precision y una base estadistica. En esencia,
Six Sigma se basa profundamente en los datos y hace uso de rigurosas herramientas
estadisticas, cuantifica qué tan bien se desempefia un proceso e identifica areas de
mejora; por un lado, Lean ofrece herramientas para identificar y eliminar pasos
innecesarios y, por otro, Six Sigma proporciona un marco para identificar y reducir defectos
a través de su enfoque centrado en datos (Michael L. George, 2003) (By James, Womack,
Daniel, & Jones, 2008).

Esta sinergia garantiza no so6lo procesos mas rapidos sino también resultados de mayor
calidad, lo que resulta en una mayor satisfaccion del cliente y ganancias financieras
significativas; a medida que las empresas evolucionan, la basqueda de la excelencia en
las operaciones, la estrategia y los resultados se ha vuelto importante, esta revision de la
literatura explora el nexo entre Lean Six Sigma y enfatiza el papel de la metodologia en la

amplificacion de la eficiencia, la calidad.

Las organizaciones no s6lo mejoran la calidad del producto o servicio, sino que también
traducen estas mejoras en ahorros de costos y una mayor satisfaccion del cliente (Young
Hoon Kwak & Frank T. Anbari, 2006), aqui se presenta el papel de los datos, la gestion del

conocimiento y la innovacién para impulsar la excelencia de las organizaciones; las
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métricas de procesos, los andlisis estadisticos y los gréficos de control, entre otras
herramientas, permiten a las organizaciones obtener informacién a partir de los datos, lo
gue garantiza que sus esfuerzos de mejora se dirijan a problemas genuinos y no a los

percibidos.

Si bien Lean Six Sigma a menudo se considera un método de resolucién de problemas, su
potencial como catalizador de la innovacion es profundo, al crear procesos optimizados y
eficientes, las organizaciones pueden liberar recursos, tanto humanos como de capital,
para centrarse en la innovacién; ademas, el enfoque estructurado de Lean Six Sigma se
puede implementar en el proceso de innovacion en si, para asegurar que las nuevas ideas
se evallen rigurosamente y se implementen de manera eficiente (Muhammad & Chin,
2020) (Polk, J D, DO, MS, MMM, CPE, FACOEP, 2011) (Sam Solaimani and Jack van der
Veen, Durward K. Sobek Il, & Erdogan Gulyaz and Venu Venugopal, 2019); en esencia,
Lean Six Sigma no se considera sélo un conjunto de herramientas sino una filosofia que
impulsa la excelencia organizacional, al defender la eficiencia, la calidad, la toma de
decisiones basada en datos, el aprendizaje continuo y la innovacion, Lean Six Sigma
ofrece un enfoque integral para lograr y mantener la excelencia en un entorno empresarial

dinamico. (Milena Rajic, Peda Milosavljevi¢, Dragan Pavlovic, & Zorana Kosti¢)

1.3.1 Mapeo del Flujo de Valor (VSM)

Dentro de las herramientas de LEAN Six Sigma como el Mapeo del Flujo de Valor o Value
Stream Mapping, ayuda a las organizaciones a visualizar sus procesos e identificar
actividades que no agregan valor o cuellos de botella que obstaculizan el flujo (Rother &
Shook, 2003) (Abdulmalek & Rajgopal, 2007), al eliminar sistematicamente estos pasos
innecesarios, las organizaciones pueden lograr tiempos del proceso mas rapidos y una
utilizaciébn mas eficiente de los recursos. Six Sigma tiene sus raices en el andlisis
estadistico y tiene como objetivo la reduccion de la variabilidad en los procesos, lo que

garantiza resultados consistentes que cumplan o superen las expectativas del cliente.

Value Stream Mapping (VSM), es una herramienta que se utiliza para analizar los flujos de
materiales e informacion que se requieren para poner a disposicion del cliente un producto
0 servicio; como se muestra en la Figura 1-2, esta herramienta se desarrollé en Toyota

donde se conocia con el nombre de mapa del flujo de materiales e informacién, el VSM se
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fundamenta en ver y entender un proceso a profundidad e identificar sus desperdicios y

actividades que no agregan valor (Parikshit Pachorkar & Mahwish Khatib, 2015).

Figura 1-2 Esquema de VSM
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NOTA: tomado Value Stream Mapping: A Lean Tool. (Manjunath, Dr. Shiva Prasad,
Keerthesh Kumar, & Deepa Puthran, 2014).

Con este tipo de herramienta se puede desarrollar ventajas competitivas, evitar fallas en

el proceso y crear un lenguaje estandarizado dentro de la empresa para una mejor

efectividad de los procesos y del personal (Parikshit Pachorkar & Mahwish Khatib, 2015);

para garantizar el éxito en la aplicacion de esta herramienta en la gestion del flujo de valor

se consideran estos puntos antes de crear el VSM:

¢ Incluir actividades del proceso tanto con valor agregado como sin valor agregado.

e Mapear el estado actual,

El estado actual serd el punto de referencia del proceso existente a partir del cual se

mediran las mejoras, los mapas de flujo de valor se dibujan para registrar tanto el mapa
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del estado actual como el mapa del estado futuro, para la creacién del mapa del flujo de

valor se divide principalmente en tres secciones:

1. Flujo de materiales se debe identificar los puntos de inicio y finalizacién del
producto, la descripcion del proceso, los movimientos de materiales/insumos y
los detalles de los operadores para dibujar el flujo de valor.

2. Flujo de informacion o comunicacion. La comunicacién durante todo el
proceso debe ser adecuada, de modo que pueda ser entendida por los
empleados, proveedores, clientes y la direccién, la comunicacion significa un
flujo de informacion entre todos los materiales/insumos involucrados en el
proceso y mas aun en toda la organizacion.

3. Linea de tiempo La linea de tiempo representa el tiempo necesario para que
el producto/insumo avance a través del proceso de produccion/desarrollo, la
linea superior indica el tiempo de entrega y la linea inferior indica el tiempo total
del ciclo (Manjunath, Dr. Shiva Prasad, Keerthesh Kumar, & Deepa Puthran,
2014).

La implementacién de disefios de flujo de valor de estado futuro representa una estrategia
clave para anticipar y adaptarse a los cambios en el entorno empresarial, al adoptar un
enfoque experimental, la organizacion puede explorar nuevas ideas y soluciones de
manera agil, lo que permite una mayor flexibilidad y capacidad de respuesta ante las

demandas del mercado.

Es crucial que la administracion de alto nivel demuestre un liderazgo continuo en el
enfoque de la organizacién hacia la busqueda de métodos de trabajo eficaces y eficientes,
asi como en la mejora de los procesos de gestién en todos los niveles de la empresa, este
liderazgo proporciona la direccién y el apoyo necesarios para impulsar una cultura de
mejora continua y garantizar que la organizacién se mantenga competitiva y adaptable en

un entorno empresarial en constante evolucion.

De acuerdo a Keyte y Locher (Beau Keyte & Drew A. Locher, 2017), la aplicacion de la

herramienta VSM consta de los siguientes pasos como se muestra en la Figura 1-3.
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Figura 1-3 Proceso del mapeo de flujo de valor-VSM

Agreeing on the value stream
and service line/family to map and

who will participate and logistics
Current state Agreeing on a well-understood
map of the current situation
Future state Agreeing on a shared vision of a
Lean future state
Planning Agreeing on how to implement
the future state plan

NOTA: Tomado del libro The Complete LEAN Enterprise de Keyte and Locher, 2017
(Beau Keyte & Drew A. Locher, 2017).

Rother y Shook (Rother & Shook, 2003) han discutido que el mapeo ayuda a ver las fuentes
de desperdicio en el flujo de valor, Value Stream Mapping es una herramienta gréafica que
incorpora el flujo de materiales y el flujo de informacién en un diagrama de ruta crucial para
comprender la importancia de las actividades con valor agregado y sin valor agregado;
para dibujar el mapa del estado actual, se debe observar el proceso particular del
producto/servicio y obtener datos en tiempo real, se va a capturar y se debe representar

en imagenes.

De acuerdo con la Figura 1-4, presenta una seleccion de simbolos estandarizados
utilizados en los mapas de flujo de valor VSM, cada simbolo representa un elemento clave
dentro del flujo de valor, desde la informacion, ya sea manual o electrénica, hasta
departamento/areas como el cliente o proveedor, se incluyen representaciones de
transporte, inventario, operarios y datos de proceso (como tiempos de ciclo), esenciales
para diagnosticar la eficiencia del sistema, también se distinguen los flujos de produccion
tipo push (empuje) y pull (jalonado por la demanda), que regulan los niveles de inventario
entre etapas, finalmente, el simbolo de nube sefiala problemas, ideas o notas relevantes

para el analisis de mejora continua.
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Figura 1-4 Simbologia del VSM
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NOTA: Tomado del Google Imagenes.

El cliente es lo mas importante en cualquier organizacién, él sera quien va a comprar los
productos o usar los servicios y en base a su demanda la empresa planifica; el
producto/servicio que debe entregar a tiempo sin comprometer la calidad, las empresas
utilizan la demanda diaria para calcular el ritmo al que se debe producir el producto o el
tiempo de entrega del servicio y lo anterior se conoce como tiempo Takt.

El tiempo takt se calcula como se muestra a continuacion (Rother & Shook, 2003):

takt time = tiempo disponible/demanda del cliente

El tiempo disponible es el tiempo total durante un periodo de tiempo particular sin
considerar descansos, reuniones ni tiempo de inactividad.
Mediante el método de prondstico se determina la demanda del cliente, el Takt Time

generalmente se calcula por una jornada laboral, lo que brinda la oportunidad de identificar
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dénde se pueden realizar mejoras en el proceso de produccién; el cuadro de datos se
utiliza en el estado actual, como se muestra en la Figura 1-5 Cuadro de Datos del proceso

en el VSM, para ingresar todos los datos recopilados en cada paso del flujo del proceso.

Figura 1-5 Cuadro de Datos del proceso en el VSM

Process A

5

C/T =43 sec
C/O = 54 min
U/T=93%
Avail 43 %

NOTA: tomado de Value Stream Mapping . A Lean Tool(Manjunath, Dr. Shiva Prasad,
Keerthesh Kumar, & Deepa Puthran, 2014)

El cuadro de datos contiene la cantidad de operadores, cambios a lo largo del tiempo,
tiempo de ciclo, tiempo de actividad, tiempo disponible del equipo, segln la estructura de
la empresa y la complejidad del proceso, el mapa de flujo de valor puede ser simple o
complejo; un mapa ampliado puede tener flujos y subtareas paralelos, pero se aplican los
mismos principios para el mapeo, es imprescindible tener informacién sobre los
proveedores, los clientes, el flujo de produccion y el proceso; por lo tanto, se debe conocer
la demanda del cliente, la cantidad del pedido y el tiempo de entrega, ademas, la
informacion del proveedor, quien es el proveedor, cantidad solicitada, el tiempo de entrega
de los materiales y calidad solicitada por la empresa. En el flujo de valor, el cliente y el
proveedor pueden ser externos o internos, dependiendo el flujo del proceso, la informacion
gue se debe conocer es el tiempo de trabajo, el nimero de pausas en un dia, el nUmero
de paradas en el proceso y el tiempo de inactividad, con base en esta informacion, se
puede monitorear el proceso para producir resultados segun el tiempo Takt. (Manjunath,
Dr. Shiva Prasad, Keerthesh Kumar, & Deepa Puthran, 2014).






2.Desarrollo del trabajo

2.1 Metodologia de Trabajo

La investigacion que se realiza para solucionar el problema es investigacion cuantitativa
ya que se aplico de forma secuencial donde se realiza la seleccion de datos, preparacion
de los datos, utilizacion de datos generados por el sistema core de la aseguradora permite
sacar estadisticas que permiten ver el comportamiento de las compras, pagos en la
aseguradora como obtener la prueba de hipétesis, entre otros datos descriptivos; la
metodologia Lean Six Sigma para su implementacion se maneja DIMAC (Definir, Medir,
Analizar, Implementar y Controlar) donde cada etapa precede a la siguiente y no permite

evadir alguna de sus etapas que son caracteristicas propias de la metodologia cuantitativa.

El disefio empleado es no experimental de tipo transversal, dado que no se manipulan las
variables de estudio, sino que se observan y registran en su estado natural en un momento
determinado del tiempo, con el propésito de describir y analizar el nivel de eficiencia y
efectividad del proceso de compras en su estado actual, dicha eleccién metodoldgica se
considera pertinente dado que el proceso en cuestion carece de estandarizacion, esta

fragmentado entre diversas areas de la organizacion y presenta deficiencias estructurales.

La recoleccion de los datos se llevd a cabo a partir de registros histéricos y trazabilidad
documental generada por el sistema core de la aseguradora, lo cual permitié estructurar
una base de datos sélida en cuanto a variables clave como los nimeros de ordenes de
compra, los tiempos de aprobacion y pago, la frecuencia de facturacion, el nUmero de

proveedores. En la tabla 2.1. se presentan las principales variables de investigacion:



46

Implementacion de Lean Six sigma en el proceso de
compras en una Aseguradora Colombiana

Tabla 2.1 Variables trabajadas en el proceso de compras

Tipo de Variable

Descripcién

Indicadores asociados

Variable
Requerimientos N° de Ordenes, tiempos de
. formales de | aprobacion, frecuencia
Ordenes de o,
Entrada adquisicion mensual
compra
generados por cada
area
Documentos Tiempo de recepcion,
recibidos para | causacion, validacion, % de
Proceso Facturas P . o
tramite contable vy | facturas no identificadas
financiero
Entidades N° de proveedores por area,
contratadas por | contratos  por  proveedor,
Proceso Proveedores diferentes areas con | tarifas distintas
duplicacion en
algunos casos
L, Etapa previa a la | Tiempo (rango 3 a 90 dias), %
Gestién de - \
Proceso aprobacién de orden, | sin contratos formales
contratos o
con alta variabilidad
i6n d Validacion de o | Tiempos (6 a 30 dias),
Proceso Recepuon_ ® | solicitado versus lo cumplimiento de condiciones
bienes/servicios
entregado pactadas
- Resultado final del | Tiempo de ejecucion,
. Ordenes de ] o
Salida 200 proceso: documento | cumplimiento de ANS, monto
bag que ordena el pago | total pagado
Casos en que se | Frecuencia de mora, dias de
Proceso/ Incidentes de | incumple el plazo de | retraso promedio, penalidades
Diagndéstico mora pago estipulado con
el proveedor
Impacto derivado del | Multas, quejas de
, Riesgo incumplimiento proveedores, observaciones
Salida . .
reputacional contractual o de | de contraloria
mora
Distribucion no | Niomero de tareas por rol,
Subutilizacién/ | eficiente del personal | duplicidad de funciones, uso
Apoyo L ; S .
sobreutilizacién | entre funciones | de aplicativos no integrados
transversal - .
humana administrativas  del
proceso

Nota. Elaboracién propia.

A partir de esta informacion se aplicaron estadisticas descriptivas (media, mediana,

desviacion estandar) y analisis de capacidad de procesos que permitieron identificar

ineficiencias y cuantificar el impacto de las actividades que no agregan valor. Por otra

parte, se realizo la implementacion del Value Stream Mapping (VSM) fue fundamental para
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representar visualmente el flujo de procesos de compras, tanto en su estado actual (As Is)
como en el escenario proyectado (To Be); a través del VSM se identificaron puntos criticos
en el flujo de trabajo, tales como cuellos de botella, esperas innecesarias, reprocesos y
falta de trazabilidad en la recepcion de facturas, dicho analisis fue complementado con
herramientas de causa-raiz como el diagrama de Ishikawa y la técnica de los 5 porqués,
lo que permitié profundizar en la identificacion de las causas estructurales de los problemas
detectados.

El trabajo incorpor6 la observacion del comportamiento del proceso de compras en cinco
agencias a nivel nacional seleccionadas por su alto volumen operativo, lo cual permitié
contrastar las estadisticas globales con situaciones reales de operacion descentralizada,
esta caracterizacion operativa aportd evidencia contextual que complemento6 el analisis
basado en datos extraidos del sistema core. El proceso metodologico culmind con el
disefio de un nuevo modelo operativo fundamentado en principios de eficiencia,
trazabilidad y control estructural, este modelo propone la creacién de un departamento de
compras que permita centralizar las decisiones, estandarizar la gestion de proveedores y
evitar duplicidades que actualmente afectan la eficiencia y los costos operativos, de esta
forma la propuesta metodolégica permitié no solo diagnosticar las deficiencias del modelo
actual, sino también proponer una transformacion estructural del proceso de compras, con
base en herramientas y principios internacionalmente reconocidos, en busca de proveer a
la aseguradora una hoja de ruta clara para mejorar su eficiencia, reducir costos operativos

y elevar la calidad del servicio.

2.2 Aseguradora colombiana estudiada

2.2.1 Descripcion

La aseguradora colombiana estudiada se establece en el afio 1983 como Seguros Uconal
con la cartera de seguros cedida por Cuna Mutual y la vinculacion de empresas como
Cupocrédito, Coopsibate, Solidarios, Donmatias, Coopserfun y Caja Cooperativa
Credicoop como respuesta a la necesidad imperante de democratizar el acceso a los
servicios de seguros en Colombia, en 1993 cambia de razén social y es un simbolo de la

union cooperativa; desde su fundacion, la empresa se ha destacado por su compromiso
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con la inclusion financiera y su enfoque en la proteccion de los sectores mas vulnerables
de la sociedad; mediante una combinacion de productos innovadores y una sélida red de
distribucioén, la aseguradora ha logrado expandir su alcance a lo largo y ancho del territorio

nacional, consoliddndose como una de las principales aseguradoras del pais.

2.2.2 Ubicacion

La aseguradora estudiada cuenta con una red de 24 agencias en 5 zonas, zona nororiente,
zona suroccidente, zona Bogota propias, zona Bogota centro, zona Antioquia en el territorio

colombiano.

2.2.3 Objetivo Retador

Acompafiamos a las familias y a las empresas para brindar proteccién y tranquilidad con
soluciones sencillas y adecuadas, con calidez y sentido social, lo que garantiza rentabilidad
sostenible.

2.2.4 Propdosito Central

Proteger, acompanfar y dar tranquilidad para que tu vida continGe.

2.2.5 Valores de la Organizacion

En la Figura 2-1 se relacionan los valores corporativos de la empresa en estudio.

Figura 2-1 Valores Corporativos
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Solidaridad Confiabilidad Alegria y empatia

Innovacion Enfoque en el cliente Cultura del servicio

NOTA: Extraido de la pagina de la Aseguradora Consultada

2.2.6 Organigrama

En la Figura 2-2 se presenta el organigrama de la aseguradora en estudio.

Figura 2-2 Organigrama Aseguradora Consultada.
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NOTA: Gestor Documental Aseguradora.

2.2.7 Mapa de Procesos

Figura 2-3 Mapa de Procesos
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NOTA. Gestor Documental Aseguradora

En el mapa de procesos presentado en la Figura 2-3, se presenta segin el modelo de
Porter, en este, se pueden identificar los procesos estratégicos, misionales y de apoyo; el
proceso de compras, que es el objetivo de este trabajo de grado, forma parte de los

procesos de apoyo, especificamente del proceso administrativo.



3.Evaluacion del modelo de operacién actual
del proceso de compras en la aseguradora.

En este capitulo, se abordard exhaustivamente el analisis de la problematica inherente al
caso de estudio seleccionado, el cual se centra en una aseguradora colombiana, con el
objetivo primordial de este estudio, se empleardn herramientas de Lean Six Sigma,
concebidos para proporcionar una vision holistica de la probleméatica en cuestion; este
enfoque analitico abarcar4 un analisis minucioso que partira desde la identificacion y
evaluacion de las causas fundamentales que subyacen a la probleméatica, hasta la
detallada exploracién de los diversos impactos que esta genera, al alcanzar una
comprension profunda y completa de la situacion, se estara en posicion de articular una
propuesta concreta destinada a mitigar los efectos adversos identificados. Por lo anterior,
este capitulo representa un paso fundamental hacia el desarrollo de soluciones efectivas
y orientadas hacia el mejoramiento continuo de la gestion y operatividad del proceso de

compras.
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3.1 Diagrama SIPOC proceso de Compras de la
aseguradora

Figura 3-1 SIPOC - Proceso de Compras
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NOTA: Elaboracién Propia Adaptada con la informacién de la aseguradora estudiada

Mediante el diagrama SIPOC que se observa en la Figura 3-1, fue posible identificar las
entradas del proceso, tales como la necesidad del bien o servicio a adquirir, el plan de
compras y el presupuesto aprobado; el plan de compras fue desarrollado por el
departamento de Gestibn Administrativa exclusivamente para las adquisiciones de
cafeteria y papeleria, con el objetivo de mantener un registro detallado de todas las
compras planificadas para el afio; sin embargo, las deméas compras estan
descentralizadas, lo cual fue responsabilidad de cada area generadora del gasto, lo cual
resultd en la ausencia de un registro centralizado de todas las compras realizadas en la
compafiia; para iniciar el proceso de adquisicion, fue imprescindible que el éarea

generadora del gasto cuente con el presupuesto correspondiente.

Entre las salidas del proceso se encuentra la compra efectuada, la cual incluye la orden
de compra realizada a través del aplicativo Soliexpress y el cumplimiento de las politicas
para la seleccion de proveedores, creacion y adjudicacion del contrato, en el caso de la

aseguradora estudiada, las érdenes de compra (OC) son documentos generados por cada



Evaluacién del modelo de operacién actual 53

area generadora del gasto y deben incluir el contrato y la evaluacion de proveedores, de
acuerdo con el monto de la negociacion y conforme a las politicas establecidas, que se

detallan a continuacion en la tabla 3.1.

Tabla 3.1 Matriz de tipificacién de compras y contratacion de bienes y servicios

Valor Orden Cuadro
Oferta Contrato

Compra/Contratacién de . . comparativo Cotizacién (***)  Pdlizas
. . Compromisoria Escrito
SMMLYV (incluido IVA) compra o RFP(®)

Hasta 3 SMMLV (**) i 1 Cotizacion
Mayor que 3 SMMLV i o
Si No No No 2 Cotizaciones No
< 15 SMMLV (**)
Mayor que 15 SMMLV
y menor que 40 Si No Si Si 2 Cotizaciones Si
SMMLYV (***)
Mayor de 40 SMMLV i ; i o i
Si No Si Si 3 Cotizaciones Si
(****)

NOTA: Extraida del manual de compras de la asegurada estudiada

Los contratos son documentos firmados por los proveedores seleccionados; sin embargo,
se ha observado que existen pagos a proveedores que no cuentan con contratos formales,
en cuanto a la seleccion del proveedor, esta es responsabilidad del area generadora del
gasto, para ser remitidas al comité de compras Unicamente las adquisiciones que superan
los rangos establecidos o cuando el area generadora del gasto que no dispone del
presupuesto necesario para tal compra, por su parte, el acta del comité es un documento

interno creado para identificar las areas aprobadas para dichas adquisiciones.

En cuanto a los controles, se incluyen aquellos documentos internos que definen la gestion
del proceso de compras, por Ultimo, en los factores criticos de éxito, se realizé una
evaluacion basada en las auditorias realizadas con contraloria interna, como se observa

en la Figura 3-2.
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Figura 3-2 Modelo de operacién Actual - Hallazgos de Contraloria Interna
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NOTA: Elaboracién Propia Adaptada con la informacién de la aseguradora estudiada.
3.2 Servicie Blue Print — Proceso de compras Actual

El Service Blueprint es una herramienta esencial en la gestioén de servicios, cuyo propdsito
es proporcionar una representacion visual detallada de todos los componentes y procesos
gue intervienen en la prestacién de un servicio, esta metodologia permite identificar y
analizar tanto los puntos de contacto con el cliente como las operaciones internas
necesarias para la entrega del servicio, para facilitar asi la optimizacion y la mejora

continua de los procesos.

En primer lugar, el Service Blueprint ofrece una vision holistica del servicio, que incluye no
solo las interacciones directas con los clientes (frontstage), sino también las actividades
gue ocurren detras del escenario (backstage) y las infraestructuras y tecnologia necesarias
para su funcionamiento (support processes), esta perspectiva integral permite entender
mejor la relacién entre los distintos actores del proceso y coémo estos interactian para
generar valor para el cliente; con la elaboracion de un Service Blueprint se facilita la

identificacion de puntos criticos en el proceso y areas de mejora, esta informacion es
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fundamental para la implementacion de cambios que aumenten la eficiencia operativa y

mejorar la experiencia del cliente.

En general se puede decir que la implementacién de un Service Blueprint es una practica
indispensable en la gestion de servicios, su capacidad para proporcionar una vision
integral, identificar actividades a mejora, facilitar la comunicacién interna y fomentar la

innovacion; en la Figura 3-3 se puede observar el proceso de compras.

Figura 3-3 Servicie Blueprient - Proceso de Compras
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NOTA: Elaboracion Propia Adaptada con la informacién de la aseguradora estudiada

3.3 Diagnostico actual del proceso de compras

En la gréfica 3-4 "Cantidad de Facturas" se puede validar que la aseguradora estudiada
recibidas un promedio de 9516 facturas mensualmente durante el afio 2023 revela una
tendencia notablemente fluctuante, esta variabilidad es critica para comprender las
dinamicas operacionales de la organizacion y su capacidad para gestionar la carga

administrativa de manera eficiente.
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Figura 3-4 Cantidad de facturas
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NOTA: Elaboracién propia adaptada con la informacién de la aseguradora estudiada.

El andlisis de los datos sirve como un punto de referencia esencial para evaluar el
desempefio mensual; se observa que meses como enero y julio destacan por estar debajo
de este promedio, con 7,266 y 7,957 facturas respectivamente, lo que muestra factores
estacionales que reducen la actividad administrativa durante estos periodos,
contrariamente, los meses de agosto y septiembre presentan un notable incremento en la
cantidad de facturas y alcanza un pico de 10,780 facturas, esta tendencia ascendente

podria estar asociada a aumentos en la actividad comercial.

El estudio los meses de agosto y septiembre son los de mayor actividad en términos de
recepcion de facturas, con cifras que alcanzan las 10,780 facturas, estos picos son
seguidos por una notable disminucién en octubre, donde la cantidad de facturas desciende
a 9.904, el patrén de fluctuaciones observado permite inferir una posible estacionalidad en

el proceso de facturacion.

La considerable variabilidad en la cantidad de facturas recibidas mensualmente tiene
implicaciones directas en la gestion de recursos y en la eficiencia del proceso
administrativo, la organizacion debe estar preparada para manejar los picos de alta
actividad, como los observados en agosto y septiembre; por otro lado, los meses con
menor cantidad de facturas, como enero y julio, ofrecen una oportunidad para optimizar y
redisefar procesos, con el fin de mejorar la eficiencia y reducir posibles cuellos de botella.

A nivel general las compras realizadas durante el afio 2023 destacan una serie de patrones
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gue requieren una atencion detallada para mejorar la eficiencia operativa de la

organizacion.

3.4 Evaluacion e identificacion de las actividades que no
generar valor en el proceso de comprar por medio
con la herramienta (VSM) de la metodologia Lean Six
Sigma.

3.4.1 VSM Actual-Proceso de compras

En el contexto de la gestion de compras en una aseguradora, es fundamental entender los
procesos involucrados para optimizar tiempos y recursos, el siguiente mapa de flujo de
valor Figura 3-5 VSM Actual - Proceso de Compras, que detalla las etapas desde la
solicitud de bienes y servicios hasta el procedimiento de pago, con un enfoque en
identificar areas de mejora y establecer una base soélida para propuestas de optimizacion.

Figura 3-5 VSM Actual - Proceso de Compras
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NOTA: Elaboracién propia con la informacion de la aseguradora estudiada

A continuacion, se detallan las etapas principales, tal y como se observa en la Figura 3-5:
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» Solicitud de Bienes y Servicios: Inicia el proceso con la identificacion de necesidades
por parte de las areas generadoras del gasto.

* Presupuesto: La Gerencia de Planeacion Financiera maneja la etapa presupuestaria,
con una duracién aproximada de 7 dias para revision y 2 meses para aprobaciéon y
ajustes.

* Eleccion de Proveedores: Las areas generadoras del gasto se encargan de la
seleccion de proveedores, con un tiempo estimado de 10 a 20 dias para la eleccion y
entre 15y 30 dias para el proceso completo.

* Creacién de Proveedores: Coordinacién la Gestion Operativa, asignandose un
tiempo de 3 dias para la creacion y hasta 10 dias para estar creado en SISE.

* Gestién de Contrato: La Gerencia Juridica junto con las areas generadoras del gasto
gestionan los contratos, y estima de 3 a 5 dias para la revisién y hasta 60 dias para la
gestion completa.

» Generacién y Aprobacion de Orden de Compra (OC): Proceso realizado por las
areas generadoras del gasto, y toma aproximadamente 1 hora para generacion y hasta
7 dias para la aprobacion.

* Recepcidn e Facturas: La coordinacion de la Gestién Operativa se encargan de la
recepcion de las facturas y la asignacion es automatica si es identificable de lo contrario
puede durar de 3 dias hasta 15 dias, el area generadora de gasto debe dar los eventos
DIAN que demora hasta 3 dias.

+ Causacion de Facturas: Este proceso tiene una duracién de aproximadamente 1 hora
para la validacion y 15 dias para la causacion final.

* Procedimiento de Pago: Finalmente, la Direccién de Tesoreria realiza el pago, con
un tiempo estimado de 1 hora para la preparacién del pago o hasta 3 dias para la

ejecucion de este, y recuerda gue el pago se realiza los dias el martes y jueves.

El analisis revela que el tiempo de proceso completo toma un total de 68 dias y 5 horas,
esto refleja una considerable cantidad de tiempo invertido en la gestion de compras, y

destaca oportunidades para la optimizacion del proceso como son:.

* Reduccion de tiempos muertos
» Implementar sistemas de gestién automatizados podria reducir significativamente los
tiempos de creacion de proveedores, gestion de contratos y aprobacion de Orden de

Compras.
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» Capacitar al personal en mejores practicas de gestion de compras y fomentar una

cultura de mejora continua.
3.5 Etapa Medir LEAN SIX SIGMA

La etapa de medicién en la metodologia Lean Six Sigma es crucial para el éxito de
cualquier proyecto de mejora de procesos, esta fase se centra en la recopilacion y andlisis
de datos para comprender el estado actual del proceso y establecer una linea base;
permite identificar variaciones, proporciona los datos necesarios para evaluar el impacto
de las mejoras implementadas; lo que es esencial para la implementacién efectiva de Lean

Six Sigma.
Definicién de medida:

La medida se constituye como una referencia estandar usada en la comparacion

cuantitativa de las propiedades para un proceso.
La medida puede ser cualitativa y cuantitativa:

. Medida cuantitativa: una variable que normalmente no se expresa en términos
numeéricos se mide cualitativamente; las variables cualitativas pueden subdividirse en dos

categorias: Variables de dicotomia y variables mdltiples.

. Variables de ditocomia: estas variables pueden ser de dos categorias, por ejemplo

hombre y mujer, empleado o desempleado, correcto o incorrecto.

. Variables mudltiples: Estas variables pueden ser mas de dos categorias, por

ejemplo, los titulos, los colores, los idiomas

. Medidas cuantitativas: una variable que normalmente se expresa en términos
numeéricos se miden cuantitativamente, estas variables difieren en grado, por ejemplo, afios
de servicio, salario anual. Las variables cuantitativas se pueden subdividirse en dos

categorias, variables discretas y variables continuas.

. Variables discretas: Basadas en cuentas, algunas de las observaciones de medida

caeran en esta categoria con un nuamero finito de valores posibles sin que los valores
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pueden subdividirse de manera significativa, por ejemplo, el nimero de partes inaceptables

en un embarque recibido

. Variables continuas. Tienen un gran numero de valores sin etiquetas de categoria
especial adscritas a cualquier dato particular, los datos pueden conceptualmente tomar
cualquier valor dentro de algun intervalo; los datos continuos son los valores de las
medidas reales, por ejemplos, la cantidad de tiempo requerido para terminar una labor.
(Dhirendra Kumar, 2008).

Una vez realizado el Value Stream Mapping (VSM), definimos que las variables utilizadas
son variables cuantitativas continuas por lo cual es fundamental proceder con la
clasificacion de las variables en categorias dependientes o independientes, estas variables
se dividen en tres fases clave: variables de entrada, variables de proceso y variables de
salida.

. Variables de Entrada

Las variables de entrada son aquellas que representan las necesidades del cliente, se
consideran variables independientes ya que son determinantes iniciales que no dependen
de otros factores dentro del proceso, para el proceso son las érdenes de compra, estas
Ordenes reflejan directamente lo que el cliente externo/interno solicita y constituyen el

punto de partida del proceso de compras.
. Variables de Proceso

Las variables de proceso son aquellas que se generan durante el desarrollo de las
actividades internas y que dependen tanto de las variables de entrada como del propio
proceso; en el proceso estudiado son las facturas el resultado de la transformacién de las

O6rdenes de compra a través de diversas actividades y controles internos.
. Variables de Salida

Finalmente, las variables de salida corresponden a los resultados finales que deben
satisfacer las necesidades del cliente, estas variables son dependientes ya que su calidad
y cumplimiento dependen directamente de las variables de entrada y de proceso que se
ha seguido, en el marco del proceso de compras, las 6rdenes de pago representan estas

variables de salida.
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3.5.1 Estadistica basica de las variables del proceso de la
aseguradora estudiada.

Se tomaron datos desde enero de 2023 a diciembre de 2023 y usando el software Minitab,

se valido la estadistica descriptiva de cada variable en la figura 3-6 Variables de Entrada.
Figura 3-6 Estadistica Descriptiva — Variable de Entrada
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NOTA: Elaboracion propia realizada en Minitab. con la informacion de la aseguradora
estudiada

Para los datos de 6rdenes de compra en el periodo anteriormente dicho se realizé una

Prueba de normalidad de Anderson-Darling en el aplicativo Minitab con los siguientes

resultados.
. A-cuadrado: 93.66
. Valor p: <0.005

La prueba de normalidad de Anderson-Darling se utiliza para evaluar si un conjunto de
datos sigue una distribuciéon normal, en este caso, el valor p es menor a 0.005, lo que

sugiere que se rechaza la hipétesis nula de normalidad, ello indica que los datos no siguen
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una distribucién normal, este resultado es coherente con la forma de la distribucién

observada en el histograma.

Estadisticas descriptivas

. Media: 21486

. Desviacién estandar (Desv.Est.): 2280
. Varianza: 5197978

. Asimetria: -0.01263

. Curtosis: -1.19159

La media de los datos es 21486, mientras que la mediana es 21497, dado que la media y
la mediana estdn bastante cerca, se sugiere una distribucion relativamente simétrica,

aungue no completamente normal.

La desviacion estandar de 2280 indica la dispersion de los datos alrededor de la media, la
varianza (5197978) es simplemente el cuadrado de la desviacion estandar.

El valor de la asimetria es -0.01263, muy cercano a 0, lo que indica que la distribucion es

casi simétrica.

El valor de la curtosis es -1.19159, lo que sugiere que la distribucién es platiclrtica, es

decir, tiene colas mas delgadas que una distribuciéon normal.

El histograma muestra una distribucion con una leve tendencia a ser bimodal, pero en
general bastante uniforme, la superposicién de una curva de distribucién normal ajustada

refuerza el hallazgo de gque los datos no se ajustan bien a una distribuciéon normal.

El grafico de caja muestra la mediana (linea dentro de la caja) y los cuatrtiles, la distribucion
parece simétrica con pocos valores atipicos, lo que es coherente con la baja asimetria

observada.
. Minimo: 17498

. ler cuartil: 19522
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Mediana; 21497

3er cuartil; 23453

Maximo: 25418

centrada, lo que confirma la simetria observada.

Estadistica descriptiva — Variable de Salida

La diferencia entre el minimo y el maximo indica el rango total de los datos, que es de
7918; el rango intercuartil (IQR), que es la diferencia entre el 1ery 3er cuartil, es de 3931,

lo que indica la dispersion central de los datos, la mediana, como ya se menciono, esta

Una vez analizado Variable de entrada, se realizé el analisis de la variable de salida

Ordenes de pago de un rango de tiempo de enero a diciembre de 2023 figura 3-7

Figura 3-7 Estadistica descriptiva - Variable de salida

Informe de resumen de Nro de OP

Intervalos de confianza de 95%

P

& &
L S, e

(S R .

A . .
L
A A QY

A-cuadrado: 42982.14

Valor p

Media
Desv.Est.
Varianza
Asimetria
Curtosis
N

Minimo
Ter cuartil
Mediana
3er cuartil
Maximo

721017626
800478150

153272742

Prueba de normalidad de Anderson-Darling
A-cuadrado

42982.14
<0.005

721647022
153716497

2.36288E+16

-1.40110
0.58113
229136

300044806
800458089
800478298
800496036
995000072

Intervalo de confianza de 95% para la media

722276418

Intervalo de confianza de 95% para la mediana

800478501

Intervalo de confianza de 95% para la desviacion estandar

154162847

NOTA: Elaboracién propia realizada en Minitab. con la informacion de la aseguradora
estudiada

Una vez se realiza la Prueba de normalidad de Anderson-Darling en la aplicaciéon Minitab

el sistema arroja los siguientes resultados (Figura 6-3)
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. Valor p: <0.005

El valor p es menor a 0.005 lo que indica que se rechaza la Hip6tesis nula de normalidad,

esto significa que los datos no siguen una distribucion normal

La estadistica descriptiva de los datos ingresados muestra los siguientes datos

. Media: 721647022

. Desviacion Estandar :153716497
. Varianza: 2.36328e 16

. Asimetria: -1.40110

. Curtosis: 0.58113

La media de los datos de las érdenes de pago es 721647022 y la mediana es 800478298,
lo que sugiere una asimetria de los datos; la asimetria de -1.40110 refuerza la idea de que
la distribucion esta sesgada hacia la izquierda, es decir, hay una cola mas larga hacia

valores menores.

La desviacion estandar es alta (153716497), lo que indica una alta dispersion en los datos,

la varianza, que es el cuadrado de la desviacion estandar es muy alta.

La curtosis con un valor de 0.58113, la distribucidn tiene una curtosis positiva, lo que indica

gue tiene colas mas pesadas que una distribucién normal

El histograma muestra una distribucién claramente sesgada a la izquierda, con una gran
concentracion de datos alrededor de la, mediana y una caida abrupta en valores menores,

lo que coincide con la asimetria negativa.

El boxplot muestra una dispersion, con la mediana situada hacia el extremo superior del
rango de datos, se evidencia la presencia de valores atipicos hacia la cola izquierda, lo

gue es coherente con la asimetria negativa.
. Minimo: 300044806

. ler cuartil: 800458089
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. Mediana; 800478298
. 3er cuartil; 800496036
. Maximo: 995000072

El rango de los datos es amplio, con un minimo de 300044806 y un maximo de 995000072,
el rango intercuartil (IQR), que es la diferencia entre el ler y 3er cuartil, es pequefo en
comparacion con el rango total, donde se evidencia que la mayoria de los datos estan
concentrados en torno a la mediana, con algunas excepciones que se alejan
significativamente de ella, este andlisis muestra que los datos no siguen una distribucién

normal, con una clara asimetria negativa y curtosis positiva.

3.5.2 Capacidad del proceso

Es una medida cuantitativa de la capacidad de un proceso para producir servicios dentro
de las especificaciones definidas, esta medida es crucial en la gestion de calidad y se utiliza
para evaluar hasta qué punto un proceso es capaz de cumplir con las tolerancias de los
requisitos del cliente; la capacidad del proceso se suele expresar mediante indices como
Cp, Cpk, Pp y Ppk, que comparan la variabilidad del proceso con los limites de
especificacion. Un proceso con alta capacidad es capaz de mantener la variabilidad bajo
control y producir resultados que cumplen con las especificaciones deseadas, la capacidad
del proceso es fundamental para identificar si un proceso necesita ajustes o mejoras para

reducir defectos y aumentar la eficiencia (Joseph M. Juran, A. Blanton Godfrey, 1999)

Para la medir la capacidad del proceso de célculo bajo la variable de entrada ver figura 3-

8 Capacidad del proceso variable de entrada Ordenes de compra



66 Implementacion de Lean Six sigma en el proceso de
compras en una Aseguradora Colombiana

Figura 3-8 Capacidad del proceso - Variable de entrada

Informe de capacidad del proceso de Numero_orden
Calculos basados en el modelo de distribucién Gamma

LEI LES

Procesar datos Capacidad largo plazo
LEI 17498 Pp 0.61
Objetivo * PPL 0.61
LES 25918 PPU 0.62
Media de la muestra 214856 Ppk 0.61
Nimero de muestra 8660
Forma 87.997 Rendimiento largo plazo Esp.
Escala 244163 PPM < LEI 33924.81

PPM = LES 32077.40
Desempefio cbservado PPM Total 66002.20
PPM < LEIl 0.00
PPM > LES 0.00

PPM Total 0.00

/ i\
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La dispersion real del proceso es representada por 6 sigma.

Nota: Elaboracion propia realizada en Minitab. con la informacién de la aseguradora

estudiada.

Como se observa en la Figura 6-4, se ha utilizado un modelo de distribucion Gamma ya
gue se desea modelar tiempos de espera, duraciones, o eventos acumulativos de

ocurrencias, este analisis proporciona una vision sobre la capacidad del proceso.

los datos resultados arrojados del aplicativo Minitab son los siguientes:

LEI (Limite Especificado Inferior): 17,498

LES (Limite Especificado Superior): 25,918
. Forma: 87.997
. Escala: 244.163

La media de la muestra (21,485.6) se sitda dentro del rango especificado por el LEl y LES,
lo cual es positivo ya que sugiere que el proceso esta alineado con las especificaciones;
sin embargo, se debe tener en cuenta la dispersion y la variabilidad del proceso, las cuales

pueden incidir en la capacidad real del proceso para mantenerse dentro de estos limites.
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. PPM < LEI (Partes por millon por debajo del LEI): 0.00
. PPM > LES (Partes por millén por encima del LES): 0.00
. PPM Total: 0.00

El desempefio observado es ideal en este caso, ya que no se observan partes por millén
fuera de los limites especificados (ni por debajo del LEI ni por encima del LES), sin
embargo, este resultado necesita ser considerado con precaucion, ya que el rendimiento
a largo plazo puede diferir.

Se realiza una proyeccién de la Capacidad del proceso a largo plazo, el cual nos muestra

los siguientes resultados

. Pp (indice de capacidad del proceso): 0.61

. PPL (indice de capacidad del proceso en relacion al LEI): 0.61
. PPU (indice de capacidad del proceso en relacion al LES): 0.62
. Ppk (indice de capacidad del proceso ajustado): 0.61

Los indices de capacidad del proceso (Pp, PPL, PPU, Ppk) estan todos por debajo de 1.0,
lo cual indica que el proceso no es suficientemente capaz de mantenerse dentro de los
limites de especificacion a largo plazo, un valor de Ppk de 0.61 sugiere que el proceso
tiene una capacidad limitada y es probable que produzca fuera de las especificaciones si

no se controla.

El rendimiento a largo plazo muestra que aproximadamente 66,002 partes por milléon se
esperan que estén fuera de los limites de especificacion, repartidas casi equitativamente
por debajo del LEI y por encima del LES. El analisis de capacidad del proceso para 6rdenes
de compra revela que, aunque el proceso actualmente no produce fuera de
especificaciones, la capacidad a largo plazo es insuficiente, como lo indican los valores
bajos de Pp y Ppk, el proceso tiene un riesgo considerable de generar productos fuera de

los limites de especificacion, lo cual podria resultar en problemas de calidad en el futuro.

Una vez se tiene definida y medida las variables de entrada como de salida y se conoce la

capacidad del proceso se evidencia que el proceso de compras tiene los siguientes puntos
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criticos que requieren de la etapa de analizar los cuales se encuadran con una linea roja,

estas son las etapas del proceso a intervenir, como se observa en la Figura 3-9

Figura 3-9 Etapas y proceso a intervenir

Modelo de Operacion Gestion de Compras

Dotar a las Areas

Areas de DG Necesidad de un Direccién General

- o P a5 de | Areas de DG
i nclas de o5 -
JAgencias Bien o Servicio : Age e Jagencias
viable Bienes y/o Servicios
requeridos
Etapa 1: Etapa 2: Etapa 3: Etapa 4:
Validacién de Seleccién de . Bestidn de orden = Gestion de
presupuesto ve —*| Propuestalopeion 1| de compra y —*| Aceptacidn del = pago FE
necesidsd de compra Gantratacion bien yfo servicio
Area Generadara del Gasto - Araa Ganeradara del Gasto Area Generadora del Gasto | Anea Generadars del gasta
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— Direceidn de T 2
Gestion Contractual &:r':;:;! Cu:f;:;:d
Geenca Jundica
Gestion de proveedores >
Cofrdinaciin Gestisn Qperativa

NOTA: Elaboracién propia

Las etapas del proceso que hay actividades que no agregan valor son Gestion de orden
de compra y contratacion como la etapa de aceptacién del bien y/o servicio, estas etapas

se analizan en la figura 3-10 Etapas del proceso a intervenir — VSM

Figura 3-10 Etapas del proceso a intervenir — VSM
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NOTA: Elaboracion propia
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Al realizar el andlisis al proceso de compras que se encuentra descentralizado revela que
existen importantes diferencias en los tiempos de ejecucion entre las fases de gestiéon de
contratos, recepcion de bienes o servicios, y generacién y aprobacién de érdenes de
compra (OC), la gestion de contratos presenta una diferencia de tiempos extremadamente
amplia, de 3 a 90 dias, lo que indican que hay tiempos que no agregan valor al proceso,
probablemente relacionadas inventarios (6rdenes de compra, facturas), tiempos de
espera, procesamiento entre las areas involucradas, este proceso es un claro cuello de

botella que impacta la agilidad del ciclo de compras completo.

El tiempo para validar la recepcion de los bienes o servicios también muestra una
variabilidad significativa, con tiempos entre 6 y 30 dias, estos tiempos pueden causar
interrupciones operativas, la generacion y aprobacion de OC (Ordenes de Compra) puede
extenderse hasta 7 dias, lo cual es una oportunidad de mejora.



4.0ptimizacion del proceso

4.1 Reduccion o eliminacion de las actividades que no
generan valor para reducir el tiempo de ciclo — Etapa
Analizar LEAN SIX SIGMA

Una vez analizadas las etapas del proceso a optimizar se observo:

. Subutilizacién y/o sobreutilizacion de recursos humanos dependiente de agencia o
departamento

. Insatisfaccion de los proveedores

. Riesgo reputacional y por pago de multas

Para validar que causa cada uno de los item anteriores se realizé un analisis de causa y

efecto (espina de pescada) como la utilizaciéon por cada efecto
Subutilizacién y/o sobreutilizacién de recursos humanos

Al analizar el proceso se ve que, al ser descentralizado, esto genera una subutilizacién o
sobreutilizacion del recurso humana en cada una de las areas que intervienen en el
proceso. Una de las primeras herramientas LEAN que se utilizo fue la espina de pescado

como se muestra en la Figura 4-1.

Figura 4-1 Espina de Pescado Subutilizacién y/o Sobreutilizacion de recursos humanos
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ESPINA DE PESCADO

Area generadora del gasto

ASIGNAN A CUALQUIER
FUNCIONARIO SIN VALIDAR QUE
SE TENGA EL CONOCIMIENTO DE
LAS NORMAS.

Control/Normas

LAS POLITICAS SE

ENCUENTRAN
CONSOLIDADAS EN UN
MANUAL, SIN
EMBARGO NO SE TIENE
CONTROLES CLAROS
DEL PROCESO

Aplicativo

EL PROCESO TIENE TRES
APLICATIVOS QUE NO ESTAN
INTERCONECTADOS.
APLICATIVOS REPLICAN
INFORMACION PARA

DILIGENCIAS COMO
DOCUMENTOS ADJUNTAR

Subutilizacion y/o

EL METODO ESTA EN
UN MANUAL MAS NO
SE CUENTA CON
PERSONAS
CAPACITADAS PARA

EL PROCESO SE ENCUENTRA
DESCENTRALIZADO LO CUAL TODAS
LAS PERSONAS NO CUENTAN CON LAS
HABILIDADES PARA REALIZAR EL
PROCESO

PROCESOS QUE NO ESTAN BIEN
DEFINIDOS O QUE NO CONSIDERAN

sobreutilizacion de
recursos humanos

NO SE CUENTA CON UN
REGISTRO CLARO DE TIEMPO DE

EJECUCION DEL PROCESO.
Falta de indicadores de
rendimiento y capacidad

LA CAPACIDAD REAL DE LOS EQUIPOS,
LO QUE GENERA ASIGNACIONES
DESEQUILIBRADAS DE TRABAJO.

EJECUTAR EL
N_PROCESO

Método Proceso Medicion

NOTA: Elaboracion propia

Se validé que el area generadora del gasto se asignan tareas a los empleados sin
considerar su conocimiento de las normativas internas, no se ve un equilibro entre la
asignacion de tareas y las competencias del personal, lo que puede llevar a un uso
ineficiente de los trabajadores altamente capacitados (sobreutilizacion) o a la falta de

conocimientos, lo que provoca retrasos (subutilizacion).

En las causas de Control/Normas se identificé que las politicas estan consolidadas en un
manual, pero no hay roles y procesos claros, que contribuye a una mala gestion de los
recursos humanos, ya que los empleados pueden hacer mas de lo que su trabajo requiere

(sobreutilizacion) o menos debido a una falta de entendimiento (subutilizacion).

En la causa de Aplicativo se identific6 que existen varios aplicativos no integrados que
replican informacion, esta ineficiencia en las herramientas digitales puede aumentar la

carga administrativa (sobreutilizacién), con empleados que hacen doble trabajo.

En la causa de Método se identfica que existe un manual, pero el proceso no cuenta con
personalgeu realiza la tarea en los departamentos y agencias no se encuentran capacitado
ya que cada &rea generadora de gasto asigna a las persona para dicha tarea sin validar

SuUS conocimientos.

En la causo de Proceso el problema es la descentralizacién del proceso lleva a una

ejecucion inconsistente de las tareas en diferentes equipos.
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Esta descentralizacion podria resultar en una distribuciéon desigual de la carga de trabajo,
lo que provoca la sobreutilizacion de los recursos en algunos departamentos o agencias y
la subutilizacién en otros; en la causa de Medicion el problema identificado es no contar
con indicadores claros de tiempo del proceso. Donde se analizé que el proceso esta sin
indicadores de rendimiento ni seguimiento del tiempo, es imposible optimizar la carga de
trabajo, lo que agrava aun mas el desajuste entre la asignacion de recursos y las

necesidades reales.

En cada uno de los problemas identificados en la espina de pescado se empled la
herramienta de Lean de los "5 porqués" utilizada para identificar el origen de los problemas,
consiste en preguntar "¢ por qué?" repetidamente (tradicionalmente cinco veces) hasta
llegar a la causa fundamental de un problema ver figura 4-2 Porqués - Subutilizacién y/o

sobreutilizacion de recursos humanos.

Figura 4-2 Porqués - Subutilizacion y/o sobreutilizacion de recursos humanos

5 - WHY

Accion Correctiva

4Por qué hayun desajuste entre Utilice esta ruta para investigar por qué no se detectd el problema

las tareas asignadas ylas ¢Porque los funcionarios
competencias del personal? deben realzar sus Tener una persona fija en cada area generadora de
actiiddes pores cuales \ gasto y capaciatia

Causa Raiz

Why fueron contratado y asu":r Revisar los procesos de planificacion para incluir

las funciones del pr
compras?

periddicas de las y
necesidades operativas.

¢Por qué el proceso es decentraizado

y del area generadora del gasto asigna Noseavaldadoel

Why una persona, sin validar el

conocimiento y competencia para la
funcion a realizar?

y
porla ':“C“’" q‘“e es ¢Por el volumen de carga
generada por elarea y capacidad de cada area,
Why generadora del gasto al no 21 1o tener una persona fiia

{ener una persona Fia para la persona fj
funcion de conpras del Area? | | Para realizar capacitacion
y validar el conocimiento
Why para realizar la funcion de .

¢Por qué el proceso es

compra?
yno personal

especializado?
Why A

NOTA: Elaboracion Propia

Una vez utilizadas las herramientas anteriores se pudo ver que la causa raiz es tener el
proceso descentralizado lo que impide tener control en la capacitacion y en las

competencias de las personas que realizan las actividades de compras.

Una vez analizada la cuasa raiz se propone como acciones correctivas asignar una o dos

personas por areas para capacitarlo para la aceptacion de los bienes y servicios.
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Insatisfaccién de proveedores

El diagrama de Ishikawa (espina de pescado) figura 4-3 Espina de pescado ldentificacion
de proveedores,se puede identificar factores que contribuyen a la insatisfaccién de los

proveedores.

Figura 4-3 Espina de pescado Insatisfaccion de proveedores

ESPINA DE PESCADO

PROVEEDOR Control Aplicativo

Silos proveedoresnotienen
acceso a un sistemaque les
permita hacer seguimientoa
sus pedidos o pagos, pueden
sentirincertidumbre o
frustracion.

El incumplimiento normativoy enlos
ANS (Acuerdos de Nivel de Servicio) se
debe a ladescoordinacion entre dreasy
la falta de seguimiento centralizado.

Los retrasos en los pagos
pueden generar descontento,
ya que afectanla liquidezyla

operacién diariade los
Faltade auditorfasy revisionesenlos

contratos y acuerdos con proveedores
puede darlugar a desajustes o

N\ \ Insatisfaccion de los
g proveedores

No setiene medicion
no se tiene programa con los
proveedores.

La faltade métricas claras

Faltade comunicacion clara
respectoa los requerimientos,
expectativas o cambios en las
Grdenes de compra.

Silos procesos son manuales,
aumentala probabilidad de
erroresy retrasos, loque
afectalarelacién conlos
proveedores.

Procesoslargoso
burocréticos para la
aprobaciénde

sobrea calidady puntualidad
de los proveedores puede
impediridentificar problemas
atiempo.

facturas pueden
generarun impacto
negativoenla
relacion.

Metodo Procesb Medicion

Nota: Elaboracion Propia

La insatisfaccion de los proveedores surge de problemas relacionados directamente con
el flujo de efectivo, los retrasos en los pagos afectan no solo la liquidez de los proveedores;

también afecta la confianza en la relacion entre proveedor y la aseguradora.

Los métodos utilizados por la Aseguradora para gestionar a sus proveedores y los
procesos relacionados con la facturacion son otro factor importante, los procedimientos
burocraticos, como la aprobacion lenta de 6rdenes de compra como érdenes de pago,
pueden generar un descontento considerable, lo que afecta la percepcién que tienen los

proveedores sobre la empresa.

Al realizar el andlisis se destaca la falta de Acuerdos de Nivel de Servicio (ANS) y los
controles internos, se pone en evidencia la descoordinacion entre las areas responsables
del seguimiento y la ejecucion de los acuerdos, este problema puede resolverse al mejorar
la interconexion de las areas involucradas y también cuando auditorias periddicas que

aseguren el cumplimiento normativo y contractual; los ANS son cruciales para garantizar
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un nivel minimo de servicio y su incumplimiento puede llevar al descontento de los

proveedores.

Los sistemas internos dentro de la compafiia generan movimientos innecesarios al tener
la informacion en varios aplicativos que entre ellos no se comunican, lo que no permite un

control total de que se realiza en un aplicativo y lo que se registre en otro.

La herramienta de los 5 Porqués permite identificar la causa raiz del problema de los
retrasos en los pagos a los proveedores como se observa en la figura 4-4, y de esta

herramienta se genera las acciones correctivas necesarias para solucionarlo.

Figura 4-4 Insatisfaccion de proveedores

5 - WHY

Accion Correctiva

A
Porque no existe un sistema Implementar un sistema automatizado
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experimentan retrasos en
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Why procesos de O analisis sobre el impacto de los B
_ retrasosy a necesidad de
Porque 2 organizacian no ha mejorer tecnologicamente? Establecer un sistema de medicion y
prorizadola digitalizacion de
BN faka deun sstema de monitoreo para dentificar problemas
procesas, y S Why medicién y monitoreo
dependiendo d s relacionados con las Aprobaciones y los
icions! adecuado que permitaala X
‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘ s pagos y otros aspectos de la relacion
organizacién identificar los
Why problemas antes de que con los proveedores en tiempo real.
impacten de manera
negativa a los proveedores.

Nota: Elaboracién propia.

Como se observa anteriormente el problema inicial: Retrasos en los pagos a los
proveedores, el problema principal que se aborda es el descontento de los proveedores

debido a los retrasos en los pagos, lo que afecta la relacién con la organizacion.
Primer porqué: ¢ Por qué los proveedores experimentan retrasos en los pagos?

La respuesta inicial es que los procesos de aprobacion de Ordenes de Compra (OC) y
Ordenes de Pago (OP) son largos y burocraticos dentro de la organizacién, esto es un
sintoma de procesos ineficientes que ralentizan las transacciones y afectan la puntualidad

de los pagos.
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Segundo porqué: ¢Por qué los procesos de aprobacion de OC y OP son largos vy

burocraticos?

La segunda respuesta revela que esto se debe a que no se ha implementado un sistema
de gestidn de dérdenes, la dependencia de procesos manuales incrementa los tiempos de

aprobacién y facilita la introduccion de errores humanos.
Tercer porqué: ¢ Por qué no se ha implementado un sistema de gestion de érdenes?

La causa de fondo aqui es que la organizacién no ha priorizado la automatizacion de estos
procesos, y se mantienen practicas tradicionales que no se ajustan a las exigencias

contemporaneas.

Cuarto porqué: ¢ Por qué la organizacién no ha priorizado la automatizacién del proceso

de 6rdenes de compra?

Esta pregunta sefiala que no se han realizado un andlisis suficientes sobre el impacto de

los retrasos en los pagos y sobre la necesidad de mejorar tecnolégicamente.

Quinto porqué: ¢ Por qué no se han realizado analisis sobre el impacto de los retrasos y la

necesidad de mejorar tecnolégicamente?

La causa raiz final es la falta de un sistema adecuado de medicidon y monitoreo que permita

identificar los problemas relacionados con los pagos, sin un sistema de medicién efectivo.

Una vez realizado el analisis de causa raiz se recomienda implementar un sistema

automatizado que permita acelerar los tiempos de aprobacion de 6rdenes de compra y de

pago.
Riesgo reputacional por pago de multas

Para evaluar este posible efecto, se utilizo la herramienta de espina de pescado observada
en la Figura 4-5, que se utiliza para identificar, analizar y visualizar las causas potenciales
de un problema especifico, en este caso, el diagrama se centra en la problemética de

riesgo reputacional y multas debido a la incorrecta gestion de las facturas.

Figura 4-5 Espina de pescado - Riesgo reputacional y por pago de multas
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ESPINA DE PESCADO
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DE REVISAREL BUZON
CORREO A CORREO O HABLAR
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por pago de multas
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PROVEEDORES

IDENTIFICADAS SE
TIENEN QUE

INFORMAR AL AREA
CONTABLE

GASTO EN EL CENTRO DE
COSTOS, PUES NO HASIDO
IDENTIFICADO

7

Método Provedores Medicidn

NOTA: Elaboracién Propia.

El area generadora del gasto identifica que la falta de notificaciones desde las &reas donde
se generan los gastos acerca de las facturas emitidas a nombre de la aseguradora.

En la categoria Control se sefiala que algunas facturas no se ha dado los eventos exigidos
por la Direccion de Impuestos y Aduanas Nacionales (DIAN), lo que representa un
incumplimiento en las obligaciones fiscal, esta falla en los controles internos puede
aumentar la exposicion a sanciones, lo que afecta la reputacion de la empresa ademas de

la generacién de multas costosas.

En la causa por Aplicaciones se aborda la problematica técnica relacionada con la
clasificacion y el procesamiento de facturas en el sistema. Si una factura llega como "no
identificada”, se debe iniciar un proceso manual que involucra la revision detallada y la
coordinacién con diversas areas generadoras de gasto, el hecho de no contar con una
automatizacion o clasificacion correcta desde el principio genera retrasos y aumentos de

costos operativos.

En la categoria de método las facturas no identificadas deben informarse al &rea contable,
lo anterior evidencia que existe una falta de protocolos o procedimientos claros para
gestionar las facturas, este vacio metodoldgico aumenta la carga de trabajo manual y abre

la posibilidad de errores.
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Larelacion con los proveedores también es un factor relevante en la problematica, el hecho
de que las facturas no estén debidamente identificadas puede generar inconvenientes con

los proveedores.

Cuando las facturas no son identificadas correctamente, no se asighan al area generadora
del gasto correspondiente, lo que impide una medicidon precisa de los gastos por
departamento, ello no solo afecta el control financiero, sino que también impacta la

capacidad de la organizacion para presupuestar el siguiente afio.

A continuacién, se aplica la herramienta de 5 por ques al problema de riesgo reputacional
y por pago de multas derivado de la gestion ineficaz de facturas en la organizacién descrita

en el diagrama de espina de pescado observada en la Figura 4-6.

Figura 4-6 5 Porqués - Riesgo reputacional y por pago de multas
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Why Por que la informacion de les importante poner como comentarios en la factura
lafactura llega incompleta quien es el contacto de la aseguradora para la
" I frea generadora a6l gasto mo prg’staclfon ‘del semclolc dellqen, y asi poder
Y reporia el gasto a la coordinacion identifcar facimente cual es el érea encargada de
realizar el tramite interno en la compafiia.

de gestion operativa. 0

why El area generadora del
gasto no esta pendiente
de recibir la factura

Why

B

El proveedor no suministra
la informacion completa, ni
Ia persona de contacto

Why El pago de los senvicios o
bienes prestados ala A
compafiia no cumplen los
tiempos estipulados (30 dias)

Nota: Elaboracién propia

Primer Porqué: ¢Por qué existen facturas que no tienen definida el &rea responsable del

gasto?

Porque la informacion de la factura llega incompleta, tal situacién indica que el problema
se origina en la calidad de la informacién que acompafia a las facturas, la falta de datos
completos dificulta la correcta asignacién del gasto a un area responsable, lo que refleja
posibles problemas de coordinacién entre el area generadora del gasto y la que recibe la

factura.
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Segundo Porqué: ¢ Por qué la informacion de la factura llega incompleta?

El &rea generadora del gasto no reporta el gasto a la coordinacién de gestion operativa,
aqui se evidencia una desconexion entre el area que genera el gasto y la coordinaciéon
operativa, lo que revela fallas en la comunicacion interna, a ausencia de reportes
adecuados impide que se tenga la visibilidad necesaria para asignar los costos

correctamente.

Tercer Porqué: ¢,Por qué el &rea generadora del gasto no reporta el gasto a la coordinacién
de gestidn operativa?

El &rea generadora del gasto no esta pendiente de recibir la factura, lo cual, que el area
generadora no realiza un seguimiento adecuado de las facturas, lo que podria deberse a
la falta de procedimientos claros, la falta de responsabilidad en este seguimiento genera

una ruptura en la identificacion de los responsables del gasto.

Cuarto Porqué: ¢Por qué el area generadora del gasto no esta pendiente de recibir la

factura?

Porque el proveedor no suministra la informacion completa, los proveedores no entregan
la informacién necesaria para identificar el contacto o el area responsable dentro de la
organizacion, ello revela deficiencias en la claridad de los requisitos que deben cumplir los

proveedores para que sus facturas sean procesadas correctamente.

Quinto Porqué: ¢ Por qué el proveedor no suministra la informacion completa ni la persona

de contacto?

Porque los proveedores no conocen con claridad la informacion necesaria para facturas,
eso afecta el pago de los servicios o0 bienes prestados a la compafiia no cumpliendo con
los tiempos estipulados (30 dias), finalmente, la causa raiz apunta a la falta de precisién

en la informacion de las facturas.

El andlisis del impacto de la incorrecta clasificacion de facturas en el cumplimiento de los
eventos de la DIAN, destaca nuevamente la importancia de la automatizacion en los

sistemas de informacién para contralar el proceso de compras.
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Al mejorar la comunicacion interna y el control de facturas puede reducir el riesgo

reputacional y financiero de una organizacion.

4.2 Propuesta de cambios estructurales requeridos para
modelar el nuevo proceso — Fase Mejorar LEAN SIX
SIGMA

La fase de mejora de la metodologia LEAN Six Sigma es determinar soluciones para los
problemas descubiertos en las primeras tres fases (Definir, Medir, Analizar). Las
herramientas utilizadas estan orientadas a la solucion de las causas raiz identificadas
durante la fase de medicion y en la fase de analisis proporcionan informacion para las

posibles opciones de mejora.

Las causas raiz fueron relacionadas al tipo de desperdicio que producen para luego

relacionarla con la herramienta mas adecuada para su solucion y eliminacion.

A partir del analisis de tiempos del proceso de compras de la aseguradora, se identificd
gue el ciclo completo del proceso alcanzaba un total de 68 dias y 131 horas de trabajo,
distribuidos entre multiples actores, mediante la aplicacién del modelo Lean Six Sigma, se
propusieron mejoras operativas que permitirian reducir un 30% los tiempos muertos y

actividades que no agregan valor.

Como se observo en el capitulo 2 y en los numerales anteriores el proceso actual este
compuesto de 7 etapas criticas con el 42% del tiempo dedicado a actividades que no
agregan valor con una capacidad de proceso de Ppk:0.61 donde 66.02PPM fuera de limites
(LEI 17.498, LES 25.918) con los siguientes efectos generados por las causas raiz

descritas en la tabla 4.1 Matriz de Causa Raiz y Efecto.

Tabla 4.1 Matriz de causas Raiz y efectos

e Facturas no
Causa / Efectos Descentralizacion: Procesos manuales

identificadas

Subutilizacion y/o sobreutilizacion de

recursos humanos
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Riesgo reputacional y por pago de N X
multas
Insatisfaccion de proveedores X X X

NOTA: Elaboracion Propia

A continuacién, se muestra el disefio de la propuesta planteada, basada en la literatura
revisada y presentada en el capitulo I, por otro lado, se muestra la aplicacion de cada una
de las herramientas Lean Six Sigma VSM, como se observa en la figura 4-7 VSM futuro

Figura 4-7 VSM futuro
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Nombre de la fuente: Elaboracién propia- Lucid

Como se observa en el diagrama anterior se reduce 354,8 horas el tiempo de ciclo pasando

de siete etapas a cinco, esto es posible con estas mejoras:

+ Automatizacion de procesos: Implementar herramientas tecnolégicas como OCR, IA,
RPA para facilitar las etapas de Creacion de proveedores, Gestion de Contratos,
Creacion Orden Compra y recepcion del bien y servicio, asi minimizar errores en los

procesos manuales y reducir notablemente los tiempos de ciclo.
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* Reingenieria de procesos de compras: Implementar un departamento de compras
donde se tenga politicas como procedimientos claros y estandarizados con indicadores
(KPIs)de operacion.

+ Plataformas de Proveedores: Crear un portal donde los proveedores se puedan auto
gestionarle (seguimiento a pagos, pedidos y contratos) y asi facilite la comunicacion

entre aseguradora con los proveedores

A continuacion, describo el desarrollo de cada uno de las anteriores propuestas para el
nuevo modelo de operacion

4.2.1 Automatizacion de procesos:

Se propone automatizar 3 etapas la etapa de Creacidon de proveedores, Gestion de
Contratos, Generar Orden de Compra y recepcion del bien y servicio donde se detalla a

continuacion.

Para las anteriores etapas se propone la utilizacion RPA automatizacion robética de
procesos que es una tecnologia de software que facilita la construccion, implementacion y
gestion de robots que emulan las acciones humanas al interactuar con sistemas digitales
y software(Inc., s/f). como la incorporacion las habilidades de IA para el reconocimiento de
caracteres e imagenes la propuesta para la etapa de Creacion de proveedores se explica

graficamente en la figura 4-8 Proceso To Be de Creacion de Proveedores

Figura 4-8 Proceso To Be de Creacién de proveedores
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Nombre de la fuente: Elaboracién propia- Bizagi

Por medio de RPA se propone automatizar el proceso de envios de correos, donde el
Robot tendrA una plantilla establecida por cada notificacion y envia los correos
diligenciados en el archivo Excel establecido una vez se cumpla con la actividad que le

antecede.

El correo de notificacién de aceptacion de propuesta sera enviado semanalmente una vez

se consolide las propuestas aprobadas en el comité de compras.

Una vez el proveedor diligencia el formulario de conocimiento el Rpa debe ingresar al
aplicativo listas restrictivas y consultar con tipo y nimero de identificacion del proveedor y
comparar la respuesta dada por el aplicativo versus la configurada si estas coinciden debe
crear el cliente en el aplicativo core completando la informacion solicitada por medio de 1A

la cual extraera la informacion de los archivos adjuntos.

Con la automatizacion propuesta en esta etapa pasamos de 3 dias de tiempo del proceso
a 15 minutos, conociendo que cada dia es de 8 horas laborables se obtuvo una reduccién

del tiempo del proceso de 98% donde es notable la mejora en la eficiencia.
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Para la etapa de Gestion de Contratos se propone optimizar el proceso como se evidencia

en la figura Figura 4-9 Proceso To Be Gestidon de Contratos.

Figura 4-9 Proceso To Be Gestion de Contratos
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Nombre de la fuente: Elaboracién propia- Bizagi

La inteligencia artificial elabora un borrador del contrato con la informacion del
RFP,RFS,RFQ y la cotizacion/ propuesta aprobada por el comité de compras con las
clausulas estandar de SST, autorizacion de datos personales, confidencialidad de la

informacion, y penalidades por incumplimiento.

Con power automatice (Suite Microsoft) se automatiza él envié de correos de notificacion
y ciclos de aprobacién, una vez los usuarios internos (area de compras y area Generadora

del Gasto) den el vobo se envia correo al proveedor solicitando su vobo o comentarios.

Si el proveedor da el vobo al contrato este lo direcciona a la pagina establecida por la
aseguradora para realizar la firma digital del contrato (se hara conexién via API).
Si los usuarios internos tienen comentarios en el flujo de aprobacion pueden registralos y

estos serdn notificados via correo al area juridica para su analisis 0 agendamiento de

reunion
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En esta etapa se obtiene una eficiencia de 80% logrando tener construido con firma un
contrato mas rapido esto amplia la capacidad del proceso como la reduccion de tareas

manuales como la burocracia en reuniones para obtener vobo en los contratos.

Para la etapa de Generar Orden de Compra y recepcion del bien y servicio fue unificada y
se propone optimizar el proceso como se evidencia en la figura 4-10 Proceso To Be

Generar Orden de Compra y recepcion del bien y servicio

Figura 4-10 Proceso To Be Generar Orden de Compra y recepcion del bien y servicio
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Nombre de la fuente: Elaboracion propia- Bizagi

Como se observa en la figura anterior se evidencia la unificacion de las actividades de
recepcion de bien/ servicio, y la generacion y aprobacion de orden de compra. Como
resultado de este redisefio de proceso, se eliminaron actividades que no generaban valor,
logrando asi una mejora significativa en el tiempo del proceso; se pasé de un tiempo total
de 241 horas a solo 120 horas. Esta optimizacion logré la eliminacion de actividades

burocréaticas en la aprobacion de o6rdenes y facturas, asi como actividades duplicadas
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como son el cargue de documentos de contratacion para la creacion de la orden de
compra, aprobacion de orden de compra y aprobacion de factura, se estructuro
lineamientos claros para recepcién de facturas eliminando asi tiempo en la identificacion

de facturas.

Se propuso la creacién de un area de compras, la cual tendra como una de sus
responsabilidades la creacion de la orden de compra validando que esta cumpla con lo

establecido en el contrato.

El area generadora del gasto sera la responsable de indicar la aceptacién del bien o
servicio recibido por parte del proveedor, en caso de novedades estas seran reportadas
automaticamente via correo al proveedor para ajustar o realizar plan de accién, una vez
este sea ajustada o cumplida el proveedor radica su factura para el pago con los

lineamientos.

Se establecieron lineamientos claro para la radicacion de la factura como es el indicar el
namero del contrato, centro de costo o proyecto, lo anterior con el objetivo de eliminar las

demoras y riesgos reputacional en la identificacion de facturas.

Las facturas que no cumpla con este lineamiento seran rechazadas autométicamente y

notificadas al proveedor via correo.

Finalmente, el area de tesoreria asumira el rol de control para garantizar el cumplimiento

de estas directrices para asi generar la orden de pago.

Nota: la automatizacién de reglas de negocio como notificaciones al proveedor y

encargados sera por medio de RPA e IA

4.2.2 Reingenieria del proceso de compras:

La ingenieria de procesos es una diciplina fundamental para la optimizaciéon y mejora
continua de las operaciones dentro de la organizacién, permitiendo una gestion eficiente

de los recursos y asi mejorar el valor agregado de cada una de las etapas del proceso.

Dentro del proceso de reingenieria para el proceso de compras de la aseguradora se ha

redefinido las siguientes etapas
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+ Creacion de proveedores
* Gestion de contratos

* Generacién de orden de compra y aceptacién de bien y servicio

Donde se cumplié con el objetivo de reduccion de tiempos, eliminar actividades que no

agregan valor y mejorar la trazabilidad de la operacion.

Estos ajustes fueron descritos en el numeral anterior 4.2.1, a continuacion, presento los

indicadores necesarios para el proceso.

A fin de tener un mejor control y una trazabilidad de la optimizacion de dichas actividades
se debe establecer los indicadores como figuran en la Tabla 4.2 Indicadores por etapa del

proceso

Tabla 4.2 Indicadores por etapa del proceso

Actividad Férmula/ Unidad

Tiempo (horas o

Indicador

Objetivo

Creacion de Tiempo promedio de alta @ . - Reducir tiempos de
dias) desde solicitud | . -
proveedores de proveedor : incorporacion
hasta alta en sistema
Gestién de Tiempo  promedio Tiempo desde inicio | Aumentar ag_llldad
N del borrador hasta | en cierres
Contratos formalizacion de contrato . .
firma final contractuales
Creacion de Tiempo  promedio Tiempo desde Medir eficiencia
Ordenes de emision de orden aprobacion hasta .
o operativa
Compra compra emision

Aceptacion de
Bienes y servicios

% de entregas en fecha

(Entregas a tiempo /
Total entregas) x 100

Evaluar
cumplimiento  de
plazos

Nombre de la fuente: Elaboracién propia

El cuadro Tabla 4.3 Eficiencia por etapa del proceso, se observa la optimizacion del
proceso al validar el tiempo optimizado de cada uno de las actividades, donde se redujo
354.8 horas.

Tabla 4.3 Eficiencia por etapa del proceso

Proceso VSM Actual (h) = VSM Futuro (h) | Diferencia (h)

Seleccion de proveedores 160 160 0

Creacién de proveedores 24 0,25 23,75
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Gestion de contrato 40 16 24
Generacion — OC 'y 218 120 98
recepcion

Recepcion y causacion FE 32 16 16
Total ciclo del proceso 549 194.2 354,8
Tiempo de preparacion 131 17 114

Nombre de la fuente: Elaboracién propia

Una vez identificadas las actividades optimizadas, se elaboré el procedimiento a seguir

para el proceso de Gestibn de Compras como se evidencia

procedimiento de compras

Figura 4-11 Procedimiento de Compras
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en la Figura 4-11
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Especificaciones: En la descripcidn de la solicitud de pedido debe
venir toda la informacion necesaria del bien o servicio a adquirir o
un documento donde se especifique lo pertinente para que el
proveedor pueda remitir la propuesta:

Especificaciones técnicas
Brief

Fichas técnicas

Artes — Disefios

T N

Usuario interno
responsable del
requerimiento

Solicitud de
Cotizacion

Correo RFP / envio RFP: Correo donde se da la formalidad al
proveedor de la solicitud de cotizacion de un bien o servicio y se
exponen las fechas del proceso.

- Estructura Asunto del Correo: RFP- INVTACION PRIVADA
XXXXXX (Nombre del Proceso)- N° solped

- Documentos a adjuntar: Doc. RFP, Carta de confirmacion de
participacion, Clausulas estandar compainia, acuerdo de
confidencialidad, Formato Especificaciones, formato de
inquietudes, formatos de Seguridad de la Informacion (Doc.
Opcional), formato solicitud de documentos para vinculacion
proveedor y formato propuesta economica.

Formato RFP: Documento donde se registra de manera resumida
el servicio a contratar y se exponen todas las condiciones
contractuales y comerciales al proveedor.

Nombre de la fuente: Elaboracién propia

Comprador/ Negociador
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Se propuso un modelo de operacion para la gestidbn de compras, estructurado en tres
frentes de trabajo fundamentales como se observa en la figura 4-12 Frente de Modelo de

Operacion de Compras:

¢ Identificacion de la necesidad
¢ Interaccién con el proveedor

e Control y seguimiento del desempenio.

Figura 4-12 Frente de Modelo de Operacion de Compras

Modelo de Operacién Gestién de Compras

n Identiﬁcadén de la * Validar la disponibilidad presupuestal
! necesidad + Viabilidad de la compra

AREAS DIRECCION
GENERAL
*Evaluacién de proveedores

Interacciones con e' *Seleccionar de Proveedor
PrOVeedOl’ *Documentos contractuales
TETh *Creacién de proveedor
g
AGENCIAS PROPIAS L. Generacion orden de compra
Control y Seguimiento del *Seguimiento contractual
desempefio * ANS

+ Condiciones de pago

Nombre de la fuente: Elaboracién propia

En la primera etapa, se enfatiza la validacion de la disponibilidad presupuestal y la
viabilidad de la compra, estableciendo asi una base técnica para validacion de proveedores

y las solicitudes de compras y financiera sélida para continuar con el proceso.

La segunda fase comprende las interacciones con el proveedor, las cuales incluyen la
evaluacion y seleccion de proveedores, asi como la formalizacion de relaciones

contractuales y la creacién de nuevos proveedores en el sistema Core.

La tercera fase se propone el control y seguimiento del desempefio, la generacion de

ordenes de compra, el monitoreo del cumplimiento contractual como es velar por los
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acuerdos de nivel de servicio (ANS) y la verificacibn de las condiciones de pago

establecidas en el contrato.

Con este modelo se busca garantizar una gestion eficiente y alineada con los objetivos
estratégicos de la aseguradora como de las areas de direccién general y agencias propias

gue originan las solicitudes velando por la rentabilidad de la organizacion.

4.2.3 Plataforma de Proveedores:

Se propone una plataforma o un portal para los proveedores, con esta plataforma se quiere
mejorar la comunicacion y optimizar los tiempos de la interaccion de proveedores con la

aseguradora.

Con la disponibilidad de un espacio de la pagina Web de la aseguradora se habilitara el

portal de proveedores donde se propone las siguientes funcionalidades:

e Cargue de cotizaciones, propuestas

e Cargue de documentos para vinculacion

e Aprobacién contratos

e Validacién y envio de respuestas de notificacion enviadas por la aseguradora.
e Cargue de soportes de facturacion

e Validacion de estado de pago

Se realizo la siguiente propuesta para el portal como se ve en la figura 4-13

Figura 4-13 Prototipo de portal Proveedores
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& Administrador2 ~
Propuestay Contratacién

Tipo de Bien o Servicio
Solicitado

Numero de Solicitud Fecha de solicitud

Estado Accién

2500000023 03/02/2025 Fernando Flores En proceso

@ 7/ &
2500000033 03/03/2025 Julidn Sanchez Vigente L0 / ‘ @J

Adjuntar Documentos para Vinculacidon
Seleccionar Documento adjuntar
| [w] +

SARLAFT

Cedula Ciudadania RL

B 8

Cémaray Comercio
RUT

Estados Financieros

606 0060

Otros

== =1

Informacidn Financiera

Adjuntar Soportes

Numero de Factura Fecha de Radicacién Contrato o drea asociada Estado Accién

2500000023 03/02/2025 987584 En proces@>

2500000033 03/03/2025 159753 Pagadagg,

Nombre de la fuente: Elaboracién propia

4.3 Modelo de operacion propuesto

Se lleva a cabo la validacion de la propuesta del modelo de operacién para el proceso de
compras. Esta propuesta se fundamenta en la aplicaciéon LEAN Six Sigma, detalladas en

capitulos anteriores.
4.3.1 Implementacion Metodologia LEAN

Se presenta la validacion de la implementacion y la efectividad de las herramientas
propuestas en el modelo, con el objetivo de mejorar la situacion actual identificada en el
caso de estudio. Para ello, se han desarrollado un piloto especifico para la implementacion
de la metodologia LEAN Six Sigma en la Aseguradora. Esté piloto permite analizar el
comportamiento del sistema bajo condiciones controladas, identificar oportunidades de

ajuste y evaluar preliminarmente los beneficios potenciales de esta metodologia.
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4.3.2 Implementacion de la Estandarizacion del Método de
Trabajo

El aseguramiento documental es la herramienta para estandarizar el método de trabajo
gue se aplicé de forma clara, coherente en cada una de las etapas del proceso de compras.
Esta documentacion respondi6 a la necesidad de mejorar el flujo de informacién, el cual

presentaba deficiencias que afectaban la eficiencia y la trazabilidad del proceso.

El proceso de implementacion inicié con la elaboracion de un Manual de compras que
consolida las politicas operativas correspondientes a cada procedimiento involucrado.
Posteriormente, se describieron los procedimientos, con el fin de asegurar uniformidad en
la ejecucion del proceso. Una vez establecidos estos parametros, se llevaron a cabo
sesiones de capacitacidon al personal, orientadas a facilitar la adopcién del nuevo método

de trabajo.

4.3.3 Simulacion del modelo

Para la validacion del modelo de compra propuesto se utilizé la herramienta Bizagi Modeler

a) Etapa de validacion

Para la validacion, se tomaron las dos actividades, la creacion de proveedores y el de
generacién de contratos para ello primero se modelaron ambos procesos en la aplicacion
Bizagi, luego de ello se determiné como inicio del proceso de creacién 10 proveedores, 5

generaciones de contratos, en la figura 4-14 Parametrizacion de inicio de la simulacion

Figura 4-14 Parametrizaciéon de inicio de la simulacién

Control Control

Intervalo de llegadas Intervalo de llegadas

35 0 oln 6 0 0 ¢ ol
dias hrs ming 58Q5 = L= s E8E

NGmero méximo de llegadas Nimerc maximo de llegadas

CK Cancelar
0K Cancelar



Nombre de la fuente: Tomada de la aplicacion Bizagi.

El analisis de tiempos, se realizé indicando los tiempos de cada actividad el cual sera el
tiempo total propuesto del subproceso. Una vez definidos dichos pardmetros, estos son
incorporados en el software Bizagi. para su simulacién, permitiendo asi una representacion
mas precisa del comportamiento real del proceso.

Para el analisis de recurso, se procede a la identificacién y definicibn de los recursos
requeridos para la ejecucion de cada actividad, se define la cantidad de personas a
participar en cada una de las actividades, como se evidencia en la figura 4-15 Cuadro de
recursos

Figura 4-15 Cuadro de Recursos

Recursos
Disponibilidad Costos
Recursos Cantidades por defecto NewCalendar_1
Areas generadora del gasto 1
Area Juridica 1
Proveedor 1 1
Area de Cumplimiento 1 1

Area de Riesgos 1 1

&Recursns E‘: Calendarios

Nombre de la fuente: Tomada de la aplicacion Bizagi.

Por ultimo se realizar la simulacion se configura el calendario, es decir el periodo de tiempo
gue se simulara, por ello se tomara el horario de la aseguradora estudiada el horario y los
dias laborales. Como se valida en la figura 4-16 Configuracién Calendario.

Figura 4-16 Configuracion Calendario.
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Calendarios

Calendario
E“_, NewCalendar_1
Nombre NewCalendar_1

El‘ NewCalendar_2 <
Hora de inicio 08:00 AM
' owecer I - |
|
Patron de recurrencia
_) Diaria Ocurre cada | 1 semanas el:
®) Semana -
- [] pominge ] Lunes [V Martes
_) Mensua
M Mmiércoles V] Jueves [ Viemes
<) Anua [[] sébado
| Rango de recurrencia
| nicio | 05/23/2025
| Inicio
| ®) Sin fecha fina
) Termina despuésde: 10 ocurrencias
5] Agregar | Borrar

ermina el:  05/26/2025

Nombre de la fuente: Tomada de la aplicacién Bizagi.

Una vez desarrolla la simulacion se realiza la evaluacion del desempefio del sub proceso
“Gestion de Contratos”, a partir la simulacion, tiempos de ejecucién y frecuencia de
eventos. El subproceso simulado estda compuesto por los dos subprocesos que le
anteceden como es Evaluacién de proveedores y creacion de proveedores en el sistema
Core, lo que permite visualizar el flujo secuencial y sus respectivos tiempos de gestién. En
términos generales, se identific6 que el proceso presenta una duracion promedio de 22

dias, 1 hora y 40 minutos para las instancias completadas.

Los Resultados de la simulacion demuestra que los tiempos procesamiento estimados en
el proceso de compras propuesto de23 dias es factible como se evidencia en la simulacion.






5.Conclusiones y recomendaciones
5.1 Conclusiones

En el contexto colombiano, donde el sector de servicios particularmente el financiero y
asegurador ha mostrado un crecimiento sostenido y una contribucién significativa al
Producto Interno Bruto (PIB), la necesidad de optimizar los procesos internos se vuelve
necesarias para la competitividad de la organizacion, mejorar la experiencia del cliente es
un diferenciador necesario para mantener el liderazgo de las empresas en un sector muy

competitivo y donde el bien o servicio no hace la diferencia.

Las empresas de servicios, por la naturaleza intangible de su producto y su alta
dependencia en su capital humano requiere de una metodologia clara para la mejora
continua de sus procesos, en este sentido, la capacitacion a sus colaboradores en Lean
Six Sigma para la mejora de los procesos, especificamente el proceso de compras de una
empresa aseguradora permiti6 no solo adaptar principios de eficiencia y calidad, sino

también transformar un proceso transversal con alto impacto en la cadena de valor.

A través del uso de la herramienta de mapeo de la cadena de valor (Value Stream Mapping
- VSM), se logro identificar actividades con alto nivel de desperdicio, cuellos de botella y
tiempos muertos que afectaban directamente la eficiencia operativa. Este andlisis profundo
del proceso de compras facilité la toma de decisiones y la implementacién de acciones
concretas que contribuyeron a la reduccién de tiempos de espera, el redisefio de flujos de
aprobacion, la eliminacion de tareas redundantes y la automatizacion para mejorar la carga
operativa. Como resultado, se propone la implementacion de indicadores para evaluar el r

desempefio del area de compras.
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Ademas, la definicion y gestién de Acuerdos de Nivel de Servicio (ANS) permitié establecer
una promesa de valor clara, cuantificable y cumplible con los usuarios internos, como para
los proveedores fortaleciendo asi la alineacién estratégica entre la operacion y las
expectativas de servicio. En conclusion, este trabajo de grado demuestra que la aplicacién
de Lean Six Sigma en empresas de servicios no solo es posible, sino altamente
recomendable, siempre que se realicen un plan de capacitaciones necesarias para
mantener un pensamiento LEAN de mejora continua en el personal de la aseguradora,
confirmando su validez como herramienta transformadora en la mejora de procesos criticos

del sector asegurador colombiano.

5.2 Recomendaciones

Dado que la propuesta contempla una transformaciéon significativa en el proceso de
compras, como cambios en los roles para las areas generadoras del gasto, la nueva area
de compras y el uso de las nuevas aplicaciones propuestas, se recomienda desarrollar el
plan de gestién del cambio propuesto en este trabajo, que contempla estrategias de
comunicacion interna como es disefiar campafias de comunicacién que informen de
manera clara y constante a todos los colaboradores sobre los beneficios del nuevo modelo

operativo.

La capacitacion al personal como a los proveedores es fundamental para esto se propuso
crear espacios de retroalimentacion como boletines internos, sesiones informativas y foros
virtuales, asi como designar lideres o “embajadores del cambio” que acomparfien la

transicion en cada area.

Se debe tener el compromiso de Gestibn Humana para desarrollar el plan de formacién
gue involucre a las personas del proceso de compras, este plan estara enfocado en las
herramientas tecnolégicas como RPA, OCR, IA y Power Automate, como continuar con el

plan desarrollo de la aplicacion de metodologias Lean Six Sigma.

Reajustar los perfiles de cargo en funcion de las nuevas responsabilidades, competencias

y tecnologias incorporadas.
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Dada la efectividad observada en el redisefio del proceso de compras, se recomienda
fomentar la movilidad interna y establecer mecanismos de reconocimiento que incentiven
la participacion activa en la aplicacion de la metodologia Lean Six Sigma a otras areas de

la organizacion.

Implementar tableros de control para realizar seguimiento continuo a indicadores clave
como tiempo de ciclo, cumplimiento de Acuerdos de Nivel de Servicio (ANS), eficiencia

operativa y nivel de satisfaccién de los proveedores.

Conformar un equipo interdisciplinario que tenga como responsabilidad el analisis,
evaluacién y actualizacion periédica del modelo operativo, promoviendo una cultura

organizacional centrada en la eficiencia y la innovacion.

Finalmente, Estas recomendaciones buscan no solo fortalecer la implementacion del
modelo propuesto, sino también posicionar a la organizacion en un camino sostenible de

transformacion digital, eficiencia operativa y excelencia en la gestion.






A. Anexo: Implementacion del modelo de
mejoramiento continuo Lean Six Sigma



Se presento la siguiente metodologia de implementacién del programa LEAN a la aseguradora
la cual fue implementada como se muestra a continuacion:

1. Se alinea la estrategia corporativa (mision, vision y valores) con el enfoque del programa
de mejoramiento continua de la gerencia de proceso y calidad para la implementacion
del programa LEAN como se evidencia en la figura 5-1.

Figura 5-1 Alineacion estrategia LEAN

EXPECTATIVAS DE LEAN .

Vision Lean: Convertirnos en lideres en la
N — simplificaciéon de procesos a través de
herramientas LEAN para satisfacer a los clientes.

Mision Lean: Romper paradigmas y simplificar
procesos buscando la satisfaccion de los clientes

La excelencia operativa es una Cultura en la que
las personas que trabajan en la organizacion
adoptan principios y herramientas para lograr
una mejora sostenible en la organizacion.

Nombre de la fuente: Elaboracién propia

2. Bajo la siguiente metodologia de realizo la implementacion del programa LEAN en
Aseguradora como se evidencia en la figura 5-2.

Figura 5-2 Metodologia de Implementacién LEAN
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Metodologia de Implementacién de Lean

o1 @ . 03
Fase de Fase de Fase Completa de

izacio Pl e implementacion i6
conceptualizacion . laimplementacian - IMP! transformacion

y evaluacion Lean

Preveemos una mejora en la
cultura y una comprension
mas sdlida del concepto
Lean

Se disefia el plan lean y Evaluar la
prepara al equipo lean implementacion y
para la practica depliegue LEAN

Optimizar los
resultados de la
practica lean

Capacitar al personal Se desarrolla un llevar a cabo un Documentar las

involucrandolo en la cuestionario proyecto piloto lean lecciones aprendidas,
Implementacion de predisefiado para para crear un establecer los nuevos
lean. medir el rendimiento prototipo o una estandares de leany la
lean existente en la implementacion de planificacién de la
compaiiia. prueba. mejora en el programa
continua.
Af k for lean facturing impl ion

Sherif Mostafa, Jantanee Dumrak & Hassan Soltan

Nombre de la fuente: Elaboracion propia

Se realizo el lanzamiento del programa con el siguiente plan de gestion de cambio

Figura 5-3 Gestion del cambio implementado
Seleccién equipo Implementador Piloto

SELECCION DE PARTICIPANTES E

Entre la vicepresidencia de
esfrategia y tecnologia. la
gerencia de gestion humana y el
lider de las personas postuladas
se seleccionan los “exploradores

CRICTERIOS DE SELECCION dela excelencia

Antigledad, disponibilidad,
No estar inscrito en ofro curso,

motivacion ~
LANZAMIENTO DE CONVOCATORIA }
Definicion del perfil del _,—‘
explorador y las condiciones -
para participar . 'f'
CAMPARIA DE »”°
EHFECTATIVA ” TOTAL POR CARGO
SOLIFLASH , Video »
DISTRIBUCION PERSONAL 12
10
Soporte 10 El
DG W PROFESIONAL
22% Agencia B B ANALISTA
36% 5 AUXILIAR
PyEO B = GERENTE
[\  IEELEEEt >

mDIRECTOR
mTECNICO

.Indemnizaciones/ 2 mPROMOTOR
G.Producto
37% 0
Tota
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Nombre de la fuente: Elaboracion propia

Se realizo lanzamiento de las siguientes piezas para el lanzamiento del programa:

Figura 5-4 Ejemplo Pieza campafa

VENGA ¥ LE CUENTO!

LEAN no es como una dieta.

LEAN se basa en limpiar actividades que no
agregan valor.

Comparia de Seguros

Con LEAN cambiamos el enfoque y ponemos
al cliente en el centro de todo lo que hacemos;
pasamos de ver al cliente a escuchar su voz.

\,\\\\\g\\\\\iiih/,;;,/;:,; 3

Escuchar + interpretar + .3
actuar, hasta lograr.

LEAN ES INTERMINABLE

Vi
\|||’n/,§/ iy

W

=

Nombre de la fuente: Elaboracion del area de marca

Figura 5-5 Pieza de convocatoria del programa
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.

¢Por queé ser un Explorador de la Excelencia?
Un Explorador de la Excelencia es el protagonista en la construccion de
la eficiencia y la eficacia de los procesos y las experiencias memorables
de nuestros clientes. Podras demostrar tus ideas y habilidades,
materializandolas’en mejoras a los procesos de la Compania. Todo esto
a través de un entrenamiento en Lean Six Sigma._

Compania de Seguros

cQué €s Lean Six Sigma ypara que servira en Solidaria?

Es una metodologia para incrementar la efectividad, a traves de la
mejora en los procesos. Sus efectos son:

Incremento de la eficiencia, ahorros financieros, mejora de la calidad,
mejora en la experiencia del cliente, empoderamiento y sentido de
contribucion por parte de los colaboradores.

" ¢De qué trata la Escuela Exploradores de la Excelencia?
Al ingresar a la Escuela de Exploradores de la Excelencia creces y te
desarrollas profesionalmente. Al finalizar este primer nivel, lograras ser
cinturon amarillo - Yellow Belt - y con el paso del tiempo podras seguir
avanzando en niveles. El top es el Black Belt.
‘Para alcanzar el cinturon amarillo - Yetlow Belt - deberas pasar por una
serie de retos: - '

Asistir a las d'iferentes clases y sesiones de trabajo: en las’ cuales te
acompanara un consultor experto, no solo para que conquistes un
mundo de conocimientos, sino para el desarrollo de una iniciativa de
mejora.

Implementar la iniciativa de mejora a un proceso de.la Compania, en
equipo con otros Exploradores de la Excelencia. .

Compartir tus conocimientos con al menos 2 companeros,
posicionandote, asi, como facilitador de este cambio cultural.
< L .

Presentar un examen, quée por supuesto aprobaras y que demostrara tu
nivel élite como Explorador'de la Exceléncia.

. EXPLORADORES

DE LA EXCELENCIA
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Compafia de Seguros

;Qué perfil y requisitos debes cumplir para ser Explorador de la
Excelencia? _ . -

Para postularte como Explorador de la Excelencia, deberas
identificarte con las siguient€s caracteristicas:

- Ser curioso’y pensar que las cosas pueden hacerse de forma diferente.
+ Ver el cambio como una oportunidad.

"« Gusto por aprender y compartir tus conocimientds con otras personas.
- Iniciativa para proponer ideas y mejoras en lo que haces en tu dia a dia.
-‘Encontrar en el trabajo y la construccion conjunta con otros la mejor
manera para llegar a la meta.
+ Transmitir tus conocimientos e ideas, logrando la comprension por parte
de los demas.

¢Que otros requisitos debes cumplir?

X (font,ar con un (1) ano de pernhanencia en la compania.

- Disponibilidad de 4 horas semanales entre agosto y noyjembre.

- Compromiso para el desarrollo de las diferentes fases de la certificacion.
- Visto bueno de tu Jefe inmediato. @7

J

+ )

>J3. EXPLORADORES

DE LA EXCELENCIA

L

Nombre de la fuente: Elaboracion del area de marca
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Una vez realizada la convocatoria tuvimos una acogida de 70 personas inscritas al proceso, en
conjunto con gestion humana se seleccionaron 30 funcionarios de diferentes areas como de
posiciones, creando asi la primera promocion del programa de mejoramiento continuo llamado

“Exploradores de la Excelencia”.

Las memorias de los talleres presenciales como de la capacitaciones fueron contextualizados

por medio de comunicacion interna con la siguiente pieza figura 5.6.

Figura 5-6 Pieza de comunicaciones sobre el programa implementado

Conoce las Memorjas del Taller:

Taller Uniendo Fuerzas a lo Largo del Pais:
Colaboradores, Cargos y Conocimientos.en Sintonia *

Se ha logrado una conexion sin precedentes entre colaboradores de distintas
zonas geograficas y cargos en la organizacion. lo que ha enriquecido el
conocimiento conjunto gracias a la diversidad de experiencias y perspectivas

/ \/‘/

Puntos Claves.

Amplia variedad de ) , -
Diversidad geografica
cargos .

Fortalezas Identificadas:

Enriquecimiento del p Agregando ve:lor.
conocimiento ! (.4 desde cada puesto

" EXPLORADORES

DE LA EXCELENCIA

Nombre de la fuente: Elaboracion del area de marca
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Se ha finalizado el proceso de capacitacion con el proveedor World Training Colombia Sas la
cual tenia como objetivo “Entrenamiento Lean Six Sigma Nivel Yellow Belt para un grupo de 30
funcionarios de Aseguradora y el acompafiamiento a las iniciativas”. Dicha capacitacion dio
inicio el 23 de agosto del 2024 y finalizo el 22 de noviembre del 2024, una vez se finaliz6 este
proceso, los exploradores de la excelencia presentaron el examen de validacién de
conocimientos a continuacion dejo memorias de las capacitaciones dadas

Figura 5-7 Fotos de talleres y capacitaciones

Nombre de la fuente: Elaboracion propia

Figura 5-8 Costo Beneficio
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‘] L]
Beneficio
Horas Hombre Proveedores
Ahorro de 454 horas mes, lo el
que representa 5.448 horas al
afio. por
Costeo Horas -N Loaistica de Talleres

Pago al de gastos por talleres

presenciales

o ne 1
un ahorro de v

AHORRO NETO
Nombre de la fuente: Elaboracién Propia

Una vez finalizado la capacitacion se evalu6 el impacto generado por la implementacion del
programa como se evidencia en la figura 5-8, cuantificando los ahorros y los costos asociados
al proyecto. En términos de eficiencia operativa, se evidencia un ahorro significativo de 5.448
horas hombre anuales, equivalente a un ahorro monetario de $296,022,636 COP, calculado a
partir de bandas salariales proporcionadas por el area de Gestion Humana. Este beneficio
econdmico directo se contrapone a los gastos derivados de la ejecucion del plan de cambio, los
cuales incluyen $42.099.000 COP por concepto de contratacion de proveedores para procesos
de capacitacion, y $20,520,000 COP por logistica de talleres presenciales, sumando un total de
$62,619,000 COP en costos. Como resultado, se obtiene un ahorro neto de $233.403.636 COP,

lo cual representa una relacién costo-beneficio significativa.

Lo anterior reafirma la eficiencia en el uso de recursos organizacionales y justifica la inversion
en procesos de automatizacion, reingenieria y formacion del personal dentro del marco de

mejora continua establecido por la metodologia Lean Six Sigma.



B. Anexo: Tomade tiempos.
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Una vez se realiz6 la toma de tiempos asociados a la gestion de facturas se evidencia una elevada concentracion de tareas repetitivas,

especialmente en el nivel de auxiliares, con una demanda total de 21.710,62 horas al mes, lo que equivale a la dedicacion de 154

personas a tiempo completo. Actividades como la clasificacion de facturas, validaciones en plataformas y busquedas de archivos PDF

representan un volumen desproporcionado de trabajo del modelo actual presenta redundancias entre tareas, lo que contribuye al

desgaste operativo y limita la escalabilidad del proceso ante aumentos de carga como se evidencias en las figuras5 -9,10,11 y 12.

Figura 5-9 Toma de Tiempos Coordinacion Operativa

CETIED CANTIDAD DE Tiempo minimo -Tm Tiempo Tiempo promedio -Tp Tiempo Tiempo maximo -Tm Tiempo | Tiempode | Total promedio
VECES QUESE | Segundos | Minutos | Horas ‘ Dias minimo - | Segundos ‘ Minutos ‘ Horas | Dias P dio- | Segund: ‘ i | Horas | Dias maximo - | trabajo por
Diligenciar Diligenciar Diligenciar solo uno Automatica Diligenciar solo uno Automatica Diligenciar solo uno Automatica | Automatica Automatica
Marcar el correo por categorias, de
acuerdo al buzon que corresponda y |5.250 0,00 12,00 0,00 0,00 0,200 0,00 15,00 0,00 0,00 0,250 0,00 18,00 0,00 0,00 0,300 0,250 1.312,50
las solicitudes de los proveedores.
Consultar factura en soligesproy
o 0,00 10,00 0,00 0,00 0,167 0,00 14,00 0,00 0,00 0,233 0,00 16,00 0,00 0,00 0,267 0,228 683,33

cen financiero
Reasignar la factura la buzon 3.000 0,00 2,00 0,00 0,00 0,033 0,00 5,00 0,00 0,00 0,083 0,00 8,00 0,00 0,00 0,133 0,083 0,00
Realizar la solicitar de la orden de
comora 0,00 5,00 0,00 0,00 0,083 0,00 10,00 0,00 0,00 0,167 0,00 15,00 0,00 0,00 0,250 0,167 0,00
Facturas Pendientes de pago,
validar en soligespro que la factura  |105 0,00 5,00 0,00 0,00 0,083 0,00 7,00 0,00 0,00 0,117 0,00 10,00 0,00 0,00 0,167 0,119 12,54
este cargada y con orden de pago
Enviar la solicitud a los analista de
contabilidad, para que validenel a4 0,00 4,00 0,00 0,00 0,067 0,00 6,00 0,00 0,00 0,100 0,00 9,00 0,00 0,00 0,150 0,103 8,63
pago de los facturas.
Responde comunicados de

) . 21 0,00 1,00 0,00 0,00 0,017 0,00 1,20 0,00 0,00 0,020 0,00 1,50 0,00 0,00 0,025 0,020 0,43
facturacion electronica
Validar que las facturas se

. 0,00 6 0,00 0,00 0,100 0,00 6,50 0,00 0,00 0,108 0,00 7,00 0,00 0,00 0,117 0,108 136,50
encuentren cargadas en soligespro  |1.260
Reasignar |a factura la buzon (RGC) 0,00 10,00 0,00 0,00 0,167 0,00 15,00 0,00 0,00 0,250 0,00 20,00 0,00 0,00 0,333 0,250 0,00
Buscar pdf en el correoy cargaren la
) 63 0,00 12,00 0,00 0,00 0,200 0,00 15,00 0,00 0,00 0,250 0,00 20,00 0,00 0,00 0,333 0,256 16,10

carpera para ejecutar la consola
Radicar casos en Carvajal 1 0,00 6,00 0,00 0,00 0,100 0,00 8,00 0,00 0,00 0,133 0,00 10,00 0,00 0,00 0,167 0,133 0,13
Radicar casos en Soligespro 4 0,00 5,00 0,00 0,00 0,100 0,00 3,00 0,00 0,00 0,133 0,00 10,00 0,00 0,00 0,167 0,133 0,53
Verificar en soligespro las facturas

. . . 0,00 15,00 0,00 0,00 0,250 0,00 20,00 0,00 0,00 0,333 0,00 25,00 0,00 0,00 0,417 0,333 5,00
que no tienen asignado un buzén
Enviar correo a las gerencia de las

. 0,00 5,00 0,00 0,00 0,083 0,00 6,00 0,00 0,00 0,100 0,00 8,00 0,00 0,00 0,133 0,103 0,41
facturas pendientes
Total horas requeridas mes por nivel del empleo, etapasy procesos 2.176,11
Total personas regueridas por nivel 15

Nombre de la fuente: Elaboracion Propia

]

TOTAL
PERSONAS

15
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Figura 5-10 Toma de tiempo de Contabilidad

Tiempo minimo -Tm Tiempo promedio -Tp Tiempo maximo -Tm
CANTIDAD DE
VECES QUE SE Tiempo Tiempo Tiempo Tiempo de
ACTIVIDAD REPITE LA j
Uy UL TM Horas | TM Dias [minimo - P TP Minutos| TP Horas | TP Dias |promedio - Wy ,TM TM Horas | TM Dias |maximo - WELIE]D [pEr
TAREAENEL [sSegundos| Minutos Segundos Segundos | Minutos cada tarea
MES Tm (Horas) Tm (Horas) Tm (Horas)

(Horas)

Gestion facturas administrativas:
validacién email + asignacion 20 [ 145 0 0 24 [ 148 0 0 25 0 151 [ 0 2,5 25 49,3
soligespro + correo seguimiento

Gestion facturas intermediarios:

e . . L. . 20 0 45 0 0 0,8 0 48 0 0 0,8 0 508 0 0 0,9 0,8 16
validacién email + asignacion soligespro
Asignacion permisos usuarios

o 5 [ 5] 0 0 0,1 [ 8 0 0 0,1 0 11 [ 0 0,2 0,1 0,7

recepcion fe
Conciliacién de facturas cen 4 0 60 0 0 1 0 63 0 0 1,1 0 66 0 0 1,1 1,1 4,2
Conciliacion facturas soligespro 4 [ 60 0 0 1 [ 63 0 0 11 0 66 [ 0 1,1 11 4,2
Seguimiento correo de soporte de 20 0 120 0 0 2 0 123 0 0 21 0 126 0 0 21 21 a1
factuara electrénica
Trazabilidad facturas historicas 20 0 120 0 0 2 0 123 0 0 2,1 0 126 0 0 2,1 2,1 41
Trazabilidad facturas nuevas 20 0 60 0 0 1 0 63 0 0 1,1 0 66 0 0 1,1 1,1 21

Conciliacién con areas generadoras del
gasto (entrega factura/recibe 4 [ 40 0 0 0,7 [ 43 0 0 0,7 0 46 [ 0 0,8 0,7 29
trazabilidad)

Gestion de llamadas a proveedores

. e, 20 0 60 0 0 1 0 63 0 0 11 0 66 0 0 11 il 21
para identificacion de facturas nuevas
Total horas requeridas mes por nivel del empleo, etapas y procesos 201,3
Total personas requeridas por nivel 1,4

Nombre de la fuente: Elaboracion Propia
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Figura 5-11Toma de tiempo consolidado de todas las areas y agencias

CANTIOND O LD
VECES oUE s Tiempo minimo -Tm RS O PO EHR < o || o
PROCEDIMIENTO ACTIVIOAD REPITE LA 2 lain 0 L M08 MO abao porcada fiaraas por veles
TAREA EN EL tarea (Horas)
wes S Minutos o= oies S Minutos o= oies T Minutos o= oies s de conabiia:
oigercir Digercir Olgercir = Automatea e Automatea T S S T
OMANZAY |\ aretconesorcategoiee de acueront

buzon que conresponda y las solicitudes de 5.250 0 120 0 4 2 4 150 4 0 25 4 180 4 4 3 25 13.125,00

facturas en
los proveedores.

Gestion Facturas

Consultarfactura en soligespro y cen

o 100 o o 1667 o 150 o 4 25 o 160 4 4 2,667 2389 7.166,67
Tamitar facturas financiero
(Dirreccion Reasignarla factura la buzon 3.000 o 50 o o 0833 o 75 4 4 125 o %0 4 4 15 1222 0
Generaly
Agencias)
Realizar la solcitar de a orden de comora, o 100 o 0 1667 4 10 0 4 2,167 0 150 0 4 25 2,139 0

Facturas Pendientes de pago, validaren
soligespro que la factura este cargada y con 105 o s o o 0,083 4 7 4 4 0117 4 1 4 o 0187 0,19 254
orden de pago

Gestionar
solicitudes de
pagoy Enviarla solicitud a los analista de
solicitides de
contabildad, para que validen el pago de los 84 0 4 0 0 0,067 0 6 0 0 01 0 9 0 0 015 0103 863
proveedores o

Responde comunicados de facturacion

2 o . o o ooz o 2 o o 002 o 1 o o oo 002 om
Validar que las facturas se encuentren J 60 J J 1 J 65 J J 1083 J 70 0 0 1167 1083 1365,00
e rgadasonsogess sae0
Facturas (RGE)
Reasignarla factura la buzon (RGC) o 0 0 o 0,167 o 5 o o 025 o 20 o o 0333 025 o
Cargar poF
Buscarpatenelconsoy cararentacara
lcoreo ycargren « o e o o 02 o s o o 0as o = o o 0z 0ase 62
Radarcasos o Cana . o . o o o1 o . o o oz o o o o 067 oma o
Radcarcasos n Solgesp . o . o o o1 o . o o o o o o 3 o7 023 o
vatidartio | Vertcaren slgesproasfacurssaueno s . s . . o . " . . o5 . 25 . . oen o0 s
Datermnadas enen ssinado unbuson
B . o o o o oser o o o o o o o o o B o am
eporie o -
penaianies 4o
orden de compra Enviarcorreo alas gerencia de las facturas 4 0 20 0 0 0333 0 30 0 0 05 0 40 0 0 0,667 05 2

pendientes

Responder solicitudes de colaboradores con
respecto alestado de las facturasy 21 o b o o 0,167 4 5 4 4 025 4 20 4 4 0333 025 525
solicitudes de proveedores.

Atencion
solicitudes teams

pasy p 2171062

Total personas requeridas por nivelf 54

Nombre de la fuente: Elaboracién Propia



112

Figura 5-12 Toma de tiempo por area

CANTIDAD DE 1 = 1 . - 3
S IR Tiempo minimo -Tm Tiempo promedio -Tp Tiempo maximo -Tm
ACTIVIDAD R — Tiempo minimo -Tm (Horas) Tiempo io -Tm (Horas) Tiempo maximo -Tm (Horas) | Tiempo de trabajo por cada tarea (Horas)
Segundos | Minutos | Horas | Dias Segundos | Minutos | Horas | Dias Segundos | Minutos | Horas Dias
EN EL MES
Diligenciar Diligenciar Diligenciar solo uno Automatica Diligenciar solo uno Automatica Diligenciar solo uno Automatica
Descargar reporte de soligespro 84 0 1 0 0 0,017 0 2 0 0 0,033 0 4 0 0 0,067 0,036 3,03
Descargarla facyocde soligespro 525 0 2 0 0 0,033 0 4 0 0 0,067 0 6 0 0 0,1 0,067 35
Causarla factura en sise 525 0 3 0 0 0,05 0 6 0 0 01 0 8 0 0 0,133 0,097 51,04
Diligenciar control interno 525 0 1 0 0 0,017 0 2 0 0 0,033 0 4 0 0 0,067 0,036 18,96
Se valida en soligespro el estado asc
en el que se encuentra la factura en el
reporte de soligespro, ya que despues
de estar en el estado causado en 5 10 0 0 0 0,003 25 0 0 0 0,007 60 0 0 0 0,017 0,008 0,04
ocaciones se cambia al estado recibido
y eso ocasiona que la informacion no
sea confiable
Total horas requeridas mes por nivel del empleo, etapas y procesos| 129,53

Total personas requeridas por nivel

Nombre de la fuente: Elaboracién Propia

TOTAL PERSONAS 1

Esta situacion pone en evidencia la necesidad de implementar el modelo de operacién propuesto para el proceso de compras, la

automatizacién de tareas de bajo valor agregado mediante tecnologias como RPA (Automatizacion Robodtica de Procesos) e

inteligencia artificial, asi como la estandarizacion de procedimientos, lo cual permitiria ampliar la capacidad de horas mensuales de

las areas, al ser un proceso descentralizado, reducir la dependencia del trabajo manual, mejorar la trazabilidad y redistribuir el talento

humano hacia funciones analiticas y de control. El andlisis de tiempos constituye, por tanto, una herramienta clave para sustentar

técnicamente las decisiones de redisefio del modelo operativo bajo criterios de eficiencia, productividad y sostenibilidad

organizacional.




C. Anexo: Aseguramiento documental del
modelo propuesto
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Para asegurar la sostenibilidad del modelo propuesto en el proceso de Compras y asegurando
su estandarizacion en las siguientes figuras 5-13 y 14, se evidencia la formalizacion de los
procedimientos redisefiados, garantizando asi la claridad en las responsabilidades asignadas y

el cumplimiento de las normativas internas.

Figura 5-13 Manual de Compras

PROCESO GESTION ADMINISTRATIVA Cédigo: MA —~ADMI-4

PROCEDIMIENTO N/A Versidn: 12

MANUAL DE EOLiTICAS DE COMPRAS Y
CONTRATACION DE BIENES Y SERVICIOS

Pégina 4 de 29

1 OBJETIVO

Establecer las normas que reglamentan los procesos de compras y contratacion de bienes y servicios
de , asi como las responsabilidades de los
diferentes entes y colaboradores que intervienen en la ejecucion de los mismos, lo que permite

mantener una guia de consulta y control permanente que contribuya al desarrollo de |la operacidn de la
Compafiia.

2 ALCANCE

Este manual contempla las politicas y normas especificas de los procesos de compras y contratacion
de bienes y serviios c NN : (o 2ciinistaio,
aplicables desde la asignacion del presupuesto, contratacion y compra, ejecucion y seguimiento al
control del gasto.

No aplica para la ejecucion de las cuentas del gasto relacionadas con Impuestos, Contribuciones,
Afiliaciones y Transferencias; y Otras Comisiones (Custodia Titulos Deceval, Otras Comisiones y
Servicios Bancarios).

3 DEFINICIONES

1. Anticipo: Es el porcentaje del valor total de una compra o servicio, que se le paga a un proveedor
de forma anticipada, con el fin de facilitarle su proceso de compra de materias primas o iniciacion
de obras o ejecucion de servicios contratados, cuando asi se pacta entre las partes.

2. Contrato: Es el documento contractual suscrito entre ||| GcIENIINIIIIIIIIEEEEE

| I < Proveedor donde se especifican los elementos a comprar, los bienes o servicios a

Nombre de la fuente: Elaboracion Propia
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Figura 5-14 Procedimiento para Evaluacion de proveedores

VERSION: 1
PROCEDIMIENTO CODIGO: SSA-CA-
PRDM-006
PROCEDIMIENTO PARA EVALUACION DE PROVEEDORES FECHA: 18-12-2024
0. LISTA DE VERSIONES
VERSION FECHA RAZON DE LA ACTUALIZACION
1 18-12-2024 Creacion del documento por actualizacion o creacion de

procedimiento.

1. OBJETO Y APLICABILIDAD

OBJETIVO: Establecer los pasos a seguir y los criterios internos para la evaluacion y control de los Proveedores de
para mantener una base de proveedores, con un nivel de servicio satisfactorio y cumplimiento
adecuado a los Procesos, Procedimientos y Politicas aplicables vigentes.

APLICABILIDAD: Este procedimiento aplica a los proveedores de bienes y servicios que por sus montos contratados
durante el afio anterior sean iguales o superiores a 65 SMMLY del afio a evaluar y todos aquellos contratos clasificados

como Criticos por Vendor, Risk.

2. ALCANCE

Este procedimiento tiene alcance en todos los procesos y areas que adquirieron bienes o servicios para el desarrollo
de sus actividades y aplica para todos los proveedores y/o contratistas con los que se establezca relacion para la
evaluacion que superen montos de 65 SMMLY del afio a evaluar y todos aquellos contratos clasificados como Criticos

por ¥endor Risk.
3. DEFINICIONES

Area o Usuario Interno: Se entiende por unidad usuaria a los efectos de esta politica, la unidad organizativa de
cualquier entidad de que sea responsable de supervisar los servicios prestados o recibir y
administrar los bienes adquiridos.

Bien/es: Cualgquier bien (mueble o inmueble), producto, derecho o articulo adquirido por la(s) Empresa(s) al
Proveedor (incluyendo cualguier parte o partes de ellos) o entregado por el Proveedor para el uso y goce de la(s)
Empresa(s) a cualquier titulo.

Compra de Bienes: Accion de obtener o adquirir con un tercero (Proveedor) un producto a cambio de un precio
determinado.

Contratacion de Servicios: Acuerdo con un tercero (proveedor) por el cual éste presta un servicio especifico
) ) - L L

| - 1 i A L J

Nombre de la fuente: Elaboracion Propia
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Figura 5-15 Procedimiento de Compras

VERSION: 1
PROCEDIMIENTO
CODIGO: SSA-CA-
PRDM-001
PROCEDIMIENTO DE COMPRA5| FECHA: 10/12/2024
0. LISTA DE VERSIONES
VERSION FECHA RAZON DE LA ACTUALIZACION
0 01/08/2020 Creacion del procedimiento
1 14/12/2024 Actualizacion del procedimiento, diagramas, formatos y responsables

1. OBIJETO
Conocer el proceso para la realizacion de la invitacion a cotizar con proveedores del mercado que cumplan con los
requisitos exigidos para ser calificados ue puedan cumplir con en el suministro de los bienes o servicios definidos
por un usuario o area interna de ﬂ o sus Filiales.

2. ALCANCE
Este procedimiento debe ser aplicado por el drea de compras ||} JJEEEE con < objetivo de cubrir la necesidad
gue tengan los usuarios internos de adquirir un bien o servicio, y que de esto se derive la necesidad de cotizar o
conocer que productos o servicios ofrece el proveedor.

3. DEFINICIONES
Adenda: Documento por medio del cual la Entidad Estatal modifica los pliegos de condiciones.

Anexo: Documento que hace parte del estudio previo, como un capitulo aparte y contiene las caracteristicas y
especificaciones técnicas del objeto a contratar, en el cual se contemplan entre otras la metodologia, las actividades,
vy demas aspectos relacionados con la ejecucion del contrato.

Area o Usuario Interno: Se entiende por unidad usuaria a los efectos de esta politica, la unidad organizativa de
que sea responsable de supervisar los servicios prestados o recibir y
administrar los bienes adquiridos.

Bien/es: Cualguier bien {(mueble o inmueble), producto, derecho o articulo adquirido por la(s) Empresa(s) al
Proveedor (incluyendo cualquier parte o partes de ellos) o entregado por el Proveedor para el uso y goce de la(s)
Empresa(s) a cualquier titulo.

Comité de Compras: Compuesto por lideres de las areas juridica, tecnologia, proyectos, compras, seguridad y
finanzas - encabezado por el _ - donde surte el proceso de revision y aprobacion de

negociaciones cuyos valores de adjudicacion superen 65 SMMLY (Salarios Mensuales Minimos Legales Vigentes).

Contrato: Acuerdo por el que dos o0 mas partes se comprometen reciprocamente a respetar v cumplir una

Nombre de la fuente: Elaboracién Propia
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D. Anexo: Simulacién



Figura 5-16 Resultado simulacién tiempos

Nombre ¥ Tipo + Instancias completadas ¥ Instancias iniciadas ¥ Tiempo minime % Tiempo maximo ¥ Tiempo promedio ¥
Gestién de Contratos Proceso 2 5 21d 22h 41m 22d 4h 40m 10s 22d 1h 40m 35s
NoneStart Evento de inicio 5
poiptivrial : : " " "
iSe da vobo al contrato? Compuerta 29 29
:Se da Vobo al Contrato? Compuerta 13 13
Se da vobo al contrato? Compuerta 5 5
Se acepta los ajustes? Compuerta 24 24
Realizar Ajustes Tarea 15 15 5h Sh 5h
Gestionar Firma Digita Tarea 2 2 15m 15m 15m
Guardar en repasitorio Tarea 2 2 5m 5m 5m
NoneEnd Evento de Fin 2
E'::’:::Sé" delborrader del s 2 2 100 10n 100
\P;I;J;:'lcar Justificacion para Tares ° 9 106 106 108
Enviar para Vobo Tarea 29 29 10s 10s 10s
Enviar al proveedor Tarea 5 5 10s 10s 10s
ExclusiveGateway Compuerta 18 18
Notificar ajustes Tarea 24 24 10s 10s 10s
Evaluacion de proveedores Tarea 2 5 20a 20d 20d
Creacion del proveedor en Tares 5 5 15m 15m 15m

el Core

Nombre de la fuente: Resultados simulacion Bizagi
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Figura 5-17 Modelado de la simulacién

L
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;s W 3178058 m
= = mO1Tm W 6356117 m
2 r— 083
W 28300 m mism si -!ulhd- -
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- = -
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CRH ) No mon
iSeda Vobo al Contrato? i o u:
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3 i -
v mOm
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§ ‘ ! e
-
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Nombre de la fuente:

Resultados simulacion Bizagi
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