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RESUMEN

La competitividad de una Organizacién gira en torno a factores de produccion.
Centrarse en la produccién conlleva costos y gastos ocultos para las Organizaciones
que deben ser identificados y/o mejorados. Problema recurrente como como las
mudas (desperdicios, costos de calidad, replanificacién, etc.) dentro de los procesos
de calificacion como proveedores para clientes de las unidades estratégicas de
negocio de una industria de carton. El objetivo es reducir el tiempo de calificacién
como proveedores que es uno de los elementos que aportan al cumplimiento de la
planificacion estratégica de ventas y relaciones comerciales entre las partes
interesadas.

Este trabajo implicé el estudio de métodos Lean para realizar mejoras en los procesos
administrativos del sistema de gestion integrado en la industria del cartén aplicando
herramientas de manufactura esbelta como Mapa de Flujo de Valor y Disefio de la
Cadena de Valor que se utilizaron para mapear, analizar y redefinir actividades. Con
este fin, se revisaron y probaron los procedimientos actuales para crear un diagrama
de flujo que admita la especificaciébn VSM y la medicion de tiempos de proceso, en
posterior se realizaran implementacion de mejoras al proceso (ideal o VSD).

El documento propone planes de accién que permitan agilizar el proceso, presenta un
nuevo enfoque que permita optimizar recursos basados en metodologia Lean,
identificacion de actividades que agregan valor, que aun no ha sido utilizada en esta
industria.

Como resultado del proyecto se identificaron actividades sin valor agregado, se
sugirieron acciones de mejora, se redujo el tiempo de implementacion de 2.45 dias a
1.97 dias en casi un 20.82% y se redujo el tiempo de proceso de 30.07 dias a 21.09
dias lo que representa casi el 30% (29.86). Se realiz6 comparacién de tiempos de
ejecucion de tareas entre el enfoque de gestion de procesos actual y el método
propuesto. La comparacion, nos resulta en un mejor aprovechamiento de recursos
asignados la que representa ahorro de costos significativos, lo que valida la
implementacién del sistema propuesto.
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CAPITULO 1

1. INTRODUCCION

En este mundo en constante cambio y altamente competitivo, las pequefas y
medianas empresas (pymes) ahora estan tratando de obtener una ventaja competitiva
cambiando sus procesos administrativos y de produccién para mejorar su posicion en
el mercado y aumentar su rentabilidad (Niebel, 2009). Sin embargo, no han logrado
obtener los indices de productividad deseados debido a que no cuentan con un
sistema de mejora estratégico que los ayude a lograr sus metas (Humberto, 2010).

La creciente competencia, el aumento de las exigencias de los clientes y de la
sociedad anima a las organizaciones a esforzarse por aumentar su competitividad
mediante el desarrollo e implantacién de sistemas de gestién que la mantengan y
mejoren. Mas que un enfoque o concepto, la mejora continua es una estrategia que
consiste en una serie de programas de accion y el despliegue de recursos para lograr
objetivos generales, siendo un proceso progresivo. La mejora continua requiere de
esfuerzo y dedicacion constantes, que es la mejora centrada en las personas
(Michelena, 2005).

En un mundo globalizado, la innovacion de productos o procesos es fundamental para
conquistar o mantener un mercado y es uno de los factores que configuran la
competitividad de una empresa. Hoy en dia, las empresas industriales se enfrentan a
la tarea de encontrar e implementar nuevas tecnologias de produccion y organizaciéon
gue les permitan competir en el mercado global. El modelo de fabricacién, conocido
como Lean manufacturing, es una alternativa unificada, y su aplicacion y potencial
debe ser considerado por cualquier empresa que quiera competir (Solano, 2011).

La manufactura esbelta es un método de produccion tomado del entorno de Toyota de
la década de 1930 (Navarro, Gisbert & Pérez, 2017). El término Lean fue referido en
1988 por John Krafcik, y determinado en 1996 por James Womack y Daniel Jones de
acuerdo con cinco principios claves: ‘valor exacto para un producto en particular,
determinando el flujo de valor para cada producto, haciendo que este sea continuo y
permita que el cliente obtenga valor del fabricante y luche por la excelencia’ (Milena &
Canchila, 2015).

La manufactura esbelta esta jugando un papel cada vez mas importante en la gestion
empresarial en todo el mundo (Burguete-Garcia & Romero, 2020). La practica
demuestra que los principios de frugalidad y sencillez que inspiraron esta idea estan
presentes en la mayoria de las empresas exitosas, usen o no el nombre, porque los
principios y sus herramientas son aplicables a todo tipo de trabajos. Las condiciones
para su realizacion dependen de los medios, técnicas y sobre todo de la voluntad y
determinacion de los miembros de la sociedad, especialmente en una direccion que
debe ser seguida por un liderazgo decidido. Por ello, es necesario adaptarse a las
circunstancias y posibilidades de cada caso (Fortuny-Santos et al., 2008).

Los principios clave de Lean manufacturing son: calidad desde el principio,
minimizacion de desperdicios, mejora continua, continuidad de procesos, flexibilidad,
construccién y mantenimiento de relaciones a largo plazo con los proveedores a través
de arreglos de riesgos, costos y comunicacion (Gonzalez, 2007). La eliminacion

continua y sostenible de los residuos es un objetivo clave de la fabricacion ajustada.
Esta filosofia define siete tipos principales de residuos, esto sucede en todas las



empresas y dura desde la recepcion de una solicitud hasta la entrega del beneficio.
Adicionalmente, Gregorio, Posada, Eugenia, Herrera, Jimena y Martinez (2010) el
octavo tipo especial de desperdicio es la sobreproduccion, la espera, el movimiento
innecesario, el transporte, el procesamiento, la baja calidad, el inventario y la
explotacién humana.

Cuando planificamos la mejora continua en las organizaciones, a menudo nos vemos
envueltos en decisiones complejas, hablar de organizar y ordenar puede parecer trivial
0 demasiado simple, porque son conceptos relacionados con el sector familiar, no
empresarial. Sin embargo, estos conceptos estan estrechamente relacionados en la
gestion. Son el primer paso que debe dar una empresa en el proceso de modificacion
del comportamiento de los empleados. Esta accion es una condicion fundamental e
importante para mejorar la productividad y crear un ambiente seguro y agradable
(Rovira, 2011).

Sin embargo, el elemento mas importante en la implementacion de cambios de
comportamientos dirigidos a detectar y corregir errores en el sistema se basa en el
aprendizaje organizacional.

Gracias a este tipo de aprendizaje, es posible modificar la imagen de la Organizacion a
partir de la comprension de los fenbmenos organizacionales que son la base para
reestructurar las operaciones del dia a dia, de modo que tanto los resultados como las
expectativas estén alineados. En este sentido, instituir el aprendizaje de metodologias
o sistemas definidos, encaminados a cambiar la direccion organizacional de un
determinado sistema, son la primera fase de todo proceso de cambio (Rey, 2005).

Hoy el mundo estd cada dia mas interconectado como un proceso financiero,
econdmico, productivo, tecnoldgico y de herramientas cualitativas y cuantitativas que
se acelera por la incorporacion de las tecnologias de la informacién y la comunicacion,
y si a estos cambios en el proceso de produccion le sumamos que el costo del
producto depende de factores intangibles como el disefio del producto, imagen de
marca. Patentes, marketing, distribucion, etc. Es importante adaptar filosofias que han
dado buenos resultados en empresas trasnacionales, en particular la filosofia de
manufactura esbelta cuyo origen esta en la industria automotriz.

En el mundo actual, las organizaciones tienen que competir con mercados altamente
exigentes, en constante cambio y consumidores; por eso, para poder ocupar una
posicion mas alta en el mercado, es necesario saber gestionar la calidad. En la
industria del cartén existe una fuerte competencia entre las empresas de este sector,
por lo que su estrategia de captacién y fidelizacion de clientes debe estar ligada a una
amplia gama de productos que cumplan con los estandares internacionales de calidad.
Por ello, en este tipo de industrias es necesario mejorar el modelo de gestién de la
calidad.

Todo esto requiere que la industria del cartdn trabaje duro para adaptarse al panorama
cambiante. Para ellos, debe partir de una revision de su medio y una reflexion
estratégica sobre su mision para trazar la hoja de ruta para los préximos afios,
identificar ventajas competitivas a desarrollar, reorganizar y armonizar todos los
esfuerzos para avanzar en la direccidon correcta. Se trata de nuevas habilidades de
gestion y de empoderar a las personas para que hagan mejor su trabajo. Ignorar este
nuevo entorno o hacerlo de forma equivocada acarreard graves problemas que
pueden llevar a la desaparicion de una empresa, independientemente de su dimension
o direccién (Echeverria, Gloria, Milena & José, 2016).



Las empresas manufactureras pueden aumentar su competitividad a través de la
innovacion y/o la mejora continua. Las innovaciones tecnolégicas producen grandes
mejoras espaciadas en el tiempo, pero sin continuidad, mientras que los métodos lean
producen pequefias y frecuentes mejoras porque integran métodos que lo hacen
viable. Por ello, las compafiias innovadoras y, ademas seguidoras de esta ideologia,
acabaran por alcanzar niveles éptimos y sostenibles de innovacién y competitividad
(Rajadell & Sanchez, 2010).

Otra prueba a favor de implementar la manufactura esbelta es reducir los costos
globales (especialmente los costos indirectos) manteniendo los estandares de calidad
y acortando los tiempos de ciclo de produccion. Cabe sefialar que la mayoria de las
aplicaciones de manufactura esbelta se pueden encontrar en entornos de produccion
lineales o repetitivos, en operaciones donde se producen lotes estandar de producto, a
alta velocidad y a granel, al mismo tiempo que el material se mueve continuamente.
No es raro que el sistema se implemente con éxito en grandes empresas manuales,
con pedidos muy complejos, donde la planificacion y el control de la fabricacion son
extremadamente dificiles. Los talleres mas pequefios y menos sofisticados usaban
algunos de los métodos tipicos de manufactura esbelta, pero estas empresas hicieron
muchas modificaciones para cambiar sus actividades, operando de manera semejante
a la fabricaciéon de bienes en serie. Para los sistemas de tipo disefio o proceso, la
manufactura esbelta sera efectiva mediante la adaptaciéon de métodos especificos
contenidos dentro de la propia filosofia, lo que se puede inferir del concepto de dos
tipos de sistemas de produccion (Rajadell & Sanchez, 2010).

El objetivo final de la aplicacion de la manufactura esbelta es aumentar el valor hacia
el cliente y minimizar las mudas (desperdicios). Entender los materiales defectuosos
como residuos como se hombran a continuacion:

1. Sobreproduccién: sobre producido o con expectativas demasiado altas.

2. Transporte: cualquier envio sin importante es una pérdida de tiempo.

3. Inventario: cualquier cantidad que exceda el minimo requerido para completar
la tarea.

4. Esperas: esperando piezas de repuesto o documentos, esperando el final del
ciclo de la maquina, personal inactivo.

5. Sobre proceso: el cliente no recibe trabajo o servicio adicional.

6. Retrabajos: reprocesos.

7. Movimiento: cualquier movimiento que no agregue valor.



CAPITULO 2

2. MATERIALES Y METODOS
2.1Tipo y disefio de la investigacion
Tipo de investigacion

Investigacién descriptiva, porque se ha descrito y aplicado todo lo que se puede
analizar, porque el foco esta en analizar hechos reales y llegar a soluciones practicas
basadas en teorias relacionadas con el tema.

Disefio de investigacion

Disefio no experimental y cuantitativas.

2.2Métodos de investigacion

Los siguientes métodos fueron considerados para este proyecto de investigacion:

Método deductivo: este método permite determinar el contexto actual de la industria
del cartén a través de los resultados, informes y el uso de calculos de rendimiento del
recurso a utilizar, es decir, rendimiento parcial o Unico. Resultados derivados de
consecuencias individuales o condiciones generalmente aceptadas, en los resultados
del sistema de gestién de la calidad.

2.3Declaracién del Problema

La Organizacion objeto de estudio cuenta con Sistema de Gestion de Calidad basado
en la Norma ISO 9001:2015 acreditada por Servicio de Acreditacién Ecuatoriano
(SAE) y Junta Nacional de Acreditacion ANSI-ASQ (ANAB) de los Estados Unidos, asi
como 1SO 45001:2018, sin embargo se ha detectado que se presentan demoras en el
tiempo para calificarnos como proveedores que actualmente es de 30 dias y se espera
gue este se reduzca a 20 dias, lo que genera afectaciones en las relaciones
comerciales entre cliente — proveedor, tiempos de respuestas tardios, paralizacion de
despachos de producto terminado, reprocesos administrativos, costos por procesos de
recalificacion.

2.40bjetivos y variables
2.4.1 Objetivos general y especifico

Objetivo general:

Reducir el tiempo de calificacibon como proveedores, mediante la aplicacion de las
diferentes herramientas de manufactura esbelta para mejorar los tiempos de respuesta
a los clientes de las unidades estratégicas de negocio de una industria de carton.

Objetivos especificos:

1. Definir la situacion actual del proceso objeto de estudio mediante la aplicacién
de la herramienta de Mapa de Flujo de Valor.



2. Medir el desempefio del proceso de gestidén de calificacion como proveedores
mediante la aplicacion de herramientas de calidad.

3. Analizar las actividades que forman parte de las principales causas de
generacion del desperdicio administrativo.

4. Realizar el disefio futuro del proceso a través de la herramienta de manufactura
esbelta Disefio de la Cadena de Valor.

2.4.2 Variables dependiente e independiente

Variable dependiente: tiempo de calificacion como proveedores dentro del proceso
administrativo del sistema integrado de gestion de calidad para atencidén, proceso y
salidas de los requerimientos de clientes externos de las unidades estratégicas de
negocio de la compafiia.

Variable independiente: sistema integrado de gestion apoyado en Lean Six Sigma.
En el campo de Six Sigma, se trabajo con el método VSA (Value Stream Analysis), es
decir, el método elegido para la mejora administrativa del proceso verificado, el
proceso de gestidn de calificacibn como proveedores de las unidades estratégicas de
negocio de la compafia. VSM se enfoca en mapear la cadena de valor del proceso y
tiene como objetivo reducir las pérdidas identificadas a través del andlisis, mientras se
adapta a las partes interesadas. Mapa de Flujo de Valor mide el tiempo total de
ejecucion de un proceso, tiempos de esperas, catalogando el valor de las diferentes
contribuciones por tiempo en su contexto, en el Disefio de Flujo de Valor se manejan
métodos de reduccion de desperdicios para mejorar la vision del proceso futuro.

Se identificaron las actividades que aportan valor agregado, semi valor agregado
(segun los procesos establecidos son necesarias, pero no suman valor) y las que no
agregan valor (totalmente innecesarias). Tras categorizar actividades, se centraliza en
aguellas que no aportan valor agregado y se buscan propuestas de mejora para
eliminarlas o acortar el tiempo real. De igual forma, se identifican los componentes de
comunicacion relacionados con las diferentes ocupaciones del proceso. Una vez
reconocidas y verificadas la viabilidad de las acciones de mejora, se determinard el
proceso idealmente optimizado, el proceso futuro VSD.

Tabla 1 Operacién de la variable dependiente

VARIABLE INDICADOR FORMULA METODOS Y HERRAMIENTAS PARA LA
DEPENDIENTE RECOLECCION DE DATOS
METODOS
Tiempos Tiempo de calificacion Sumatoria de Andlisis de documentos
como proveedores tiempos
Nuamero de clientes
calificados

Fuente: Ramos 2022



Tabla 2 Operacion de la variable independiente

METODOS Y HERRAMIENTAS

VARIABLE PARA LA RECOLECCION DE
INDEPENDIENTE DIMENSIONES SUDIMENSIONES INDICADORES ’ DATOS
METODOS HERRAMIENTAS
Defectos Tiempos innecesarios
- Aceptacion actividades
Definir |
Sistema de DMAIC qge agregan valor
Gestién basado (PEfiNiT, medir, Medir Aplicar estandares de Observacién Guia de
Lean Six analizar, medicion directa supervision
en Sigma incrementar, Analizar Causa del error P
controlar).
Mejorar Realizar mejoras
Inspeccionar Normas de calidad

Fuente: Ramos 2022.
2.5Métodos y herramientas para la recopilacion de datos
En la siguiente tabla se describe la técnica a utilizar, con sus respectivas herramientas:

Tabla 3 Técnicas y herramientas para la recopilacién de datos

- - INSTRUMENTO POR AREA
METODO USO DE LOS METODOS USAR RESPONSABLE
Analisis documentario ¢,Qué documentos se utilizaran Guia de analisis SGI
y con qué finalidad? documentario
Observacién directa Definicion de la recoleccion de Guia de supervision SGI

informacion

Fuente: Ramos 2022.



CAPITULO 3

3 METODOLOGIA

3.1Diagrama actual del Proceso de Gestion de Calificacion como
Proveedores de las Unidades Estratégicas de Negocio

El primer paso para usar VSA es implementar un diagrama de flujo del proceso real.
Se definen las partes interesadas que interactlan en el proceso, a continuacion:

a) Clientes.

b) Empresas Calificadoras.
c) Asesores Comerciales.
d) Jefaturas.

e) Gerencia Corporativa.
f) Gerencia General.

g) Gerencias Comerciales.
h) Contraloria

i) Analista SGI.

i) Analista de Presupuesto.
k) Analista Contable.

[) Analista de Tesoreria.

La cantidad de actores que participan en el proceso de gestion de calificacion como
proveedores de las unidades estratégicas de negocio es elevada, once, siendo
externos (clientes, empresas calificadoras) e internos (asesores comerciales, jefaturas,
gerencias, analistas, contraloria).

El diagrama del proceso real se muestra a continuacién. Para prepararlo se realizé
una auditoria de proceso, se habl6 con el cliente como con la agencia calificadora, y
en mi caso como maestrante que lleva el proceso, se brindé la visién del proceso. El
propésito de este paso es documentar el proceso.

Una vez completado se revisa con todas las partes interesadas, dada su funcion critica
en el proceso, para revisar si existen fallos en el diagrama de flujo cuando se recibe la
version final.

Se ha resuelto efectuar mapeo del proceso para comprender mejor el caso de este
proceso de gestion de calificacion de clientes de las unidades estratégicas de negocio
de una industria de carton.



Figura 3.1 Flujograma del Proceso de Gestion de Calificacion como Proveedores de las Unidades Estratégicas de Negocio

PROCESO DE GESTION DE CALIFICACION COMO CLIENTES DE LAS UNIDADES ESTRATEGICAS DE NEGOCIO
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Fuente: Ramos 2022



El diagrama de flujo muestra todo el proceso con todos los pasos necesarios para la
gestion de calificacion como proveedores de las unidades estratégicas de negocio.

Cabe sefalar que el procedimiento documentado ver Anexo D, ha sufrido muchos
cambios en términos de como se implementa en el mundo real. Este proceso, aunque
muy similar en general, ha cambiado y ahora existen algunas diferencias de
implementacién reales. Este es un proceso que ha tenido muchos cambios, por lo que
se realiz6 algunos perfeccionamientos.

3.2Andlisis del proceso de gestion de calificacion como proveedores de
las unidades estratégicas de negocio utilizando herramientas de
manufactura esbelta

Después de que los colaboradores de los diferentes departamentos investiguen a
fondo, presenten y comparen todo el proceso utilizando el diagrama presentado en la
seccion anterior, se ha creado un mapa mas detallado de todo el flujo de valor del
proceso y todas las tareas se reflejan de manera regulada, entonces no se puede
pasar a la siguiente actividad sin completar la anterior.

Se trabajé con el proceso del peor caso mostrando la ruta en el nivel de tarea mas
largo y de mayor complejidad si representa el contexto actual. Por lo tanto, se mostré
un enfoque con muchos problemas y deficiencias, lo que permitié representar la mayor
cantidad de mudas.

Para obtener la version final, se efectuaron reuniones con las partes interesadas,
donde de cierta manera las tareas del VSM impresas, se van analizando para ver si
contenian errores o habia tareas pendientes, completadas o no.

3.2.1 llustracion del Mapa del Flujo de Valor

Definido el Mapa de Flujo de Valor, se inicié el analisis detallado de las actividades,
categorizandolas como se describen en el Anexo F. Se estudiaron los indicadores
importantes, que son el nimero de actividades de acuerdo con el valor agregado y su
duracién. Se visualiz6 el nUmero de actividades en porcentaje para representar con
mayor claridad y calcular el tiempo de procesamiento o el tiempo de ejecucion.

A continuacioén, los indicadores del Mapa de Flujo de Valor se exponen en la Tabla 4.

Tabla 4 Indicadores del VSM del Proceso de Gestion de Calificacion como
Proveedores de las Unidades Estratégicas de Negocio

Actividades VSM Horas VSM
N° tareas totales 43 VA (horas) 18
N° tareas VA 26 SVA (horas) 0,42
N° tareas SVA 6 NVA (horas) 1,17
N° tareas NVA 11 (NVA + SVA) / VA % 9%

% tareas VA 60% LEAD TIME (horas) 19,59

% tareas SVA 14% LEAD TIME (dias) 2,45
% tareas NVA 26% Tiempos de espera (horas) 221

LEAD TIME TOTAL (horas) 240.59 = 31 DIAS
Fuente: Ramos 2022
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Nétese el alto porcentaje que se da tanto en tareas de valor medio como de no valor
agregado, hasta un 40% del total de actividades y también como porcentaje del tiempo
(NVA + SVA |/ VA) ya que hay 9% de actividades de no valor agregado en
comparacion a las actividades que agregan valor, lo que indica que el proceso no esta
aportando valor necesario tanto en términos de numero de actividades como de
tiempo o duracion de ejecucion.

Los tiempos se examinaron especificamente, clasificandolos en internos y externos,
resolviendose, ya que dependen de procesos internos implementados en
departamentos (publicos, privados y proveedores) o empresas calificadoras, es decir,
las Unicas empresas que tienen el poder de cambiar. Todo lo relacionado con las
agencias de calificacion se incluye como un periodo de gracia externo.

Tabla 5 Categorizacién de tiempos de espera para VSM del Proceso de Gestidn
de Calificacion como Proveedores de las Unidades Estratégicas de Negocio

Tiempos TIPO TIPO Tiempo

de Espera Categoria Tarea / Proceso (INT) (EXT) espera (h)
1 Empresa Calificadora  Enviar el costo de la calificacion como proveedores. X 5
2 Ventas Revisar y aprobar la calificacion. X 8
3 Empresa Calificadora Emision de la factura. X 8
4 Gerencia Corporativa Firma de la documentacion X 8
5 Contabilidad Ingreso de factura. X 8
6 SGI Seguimiento de emision de retencion. X 16
7 Contabilidad Enviar la retencion a la empresa calificadora / SGI. X 8

Presidencia /
Contraloria / Gerencia Documentos para enviar. X 40
8 General / Financiero
SGI Empresa calificadora recibe la informacion. X 40
10 Empresa Calificadora Enviar la calificacién del proceso al proveedor. X 80

Fuente: Ramos 2022

Figura 3.2 Tiempo de espera en horas para VSM del Proceso de Gestion de
Calificacién como Proveedores de las Unidades Estratégicas de Negocio

Tiempo de Espera en Horas
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Fuente: Ramos 2022
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Durante el andlisis, se distinguen los tiempos de espera méas elevados a saber:

v' TES8: Tiempo de espera por la documentacion a enviar por las areas de
Presidencia, Contraloria Corporativa, Jefatura Financiera, Gerencia General.
Tiempo de espera por envio de documentacion publica y confidencial por
politicas de la empresa. El reproceso por la espera de la documentacion
genera tiempos no productivos.

v' TE9: Tiempo de espera para que la calificadora reciba la informacion. Es el
tiempo que se toma en cargar toda la informacion solicitada para el proceso de
calificacion en la plataforma.

v' TE10: Tiempo de espera para enviar la calificacion del proceso al proveedor.
Después que la empresa calificadora recibe la documentacion existe un tiempo
de espera bastante largo para recibir la calificacion final y definir si la compafia
aprueba mantener las relaciones comerciales con el cliente.

Finalmente, se realizd el célculo de la relacion de valor agregado de las actividades
ejecutadas para cada responsable asignado del proceso, para visualizar qué
actividades generan mas tiempo sin agregar valor:

Tabla 6 Calculo de larelacion de las actividades que agregan valor, semi valor
agregado y no valor agregado

Porcentaje de tiempo

s D et e gy tota e cads
responsable

Ventas 20 8 100%
NVA 8 0
SVA
VA 20 100%
SGl 550 56 100%
NVA 70 16 13%
SVA 20 40
VA 460 84%
Contabilidad 25 16 100%
NVA 16 0%
SVA
VA 25 100%
Empresa Calificadora 540 93 100%
NVA 80 0%
SVA 5
VA 540 8 100%
Gerencia Corporativa 5 8 100%
NVA 8 0%
SVA 5
VA 0%

Presidencia / Contraloria/
Gerencia General /

Financiero 20 40 100%
NVA 40 0%
SVA

VA 20 100%
Tesoreria 15 0 100%
NVA 0%
SVA

VA 15 100%
TOTAL GENERAL 1175 221

Fuente: Ramos 2022.



12

Como se visualiza, las mayores ineficiencias se encontraron en los tiempos de espera
de las actividades que no agregan valor, qgue no contribuyen valor al resultado del
proceso de gestidn de calificaciébn como proveedores.

Ejemplos de ellos son los tiempos de espera por la documentacion que se debe
adquirir de las diferentes areas y movimientos innecesarios por los seguimientos a los
departamentos contables y de tesoreria lo que genera cuellos de botella,
dependencias, pérdidas de tiempos productivos.

3.3Establecimiento de mejoras

Estas son las sugerencias clave para las mejoras que ha realizado la herramienta
VSM. En total, se identificaron 8 propuestas a nivel de responsabilidad y practicidad.
Algunos de ellos estan en desarrollo en el momento de escribir este informe.

Tabla 7 Establecimiento de Mejoras del Proceso de Gestién de Calificacion como

Proveedores de las Unidades Estratégicas de Negocio

D IDVSM Propuestas Mejora Tarea Responsable Comentarios Viable
Enviar
Enviar los reguerlmlentos al
P area de SGI / . .
requerimientos de Recibir Si se realiza esta tarea,
los clientes al &rea 1oy ya no se tendria que
comunicar a la
de SGI con las Gerencia consultar por
aprobaciones de las . aprobaciones de
13789 gerencias Céc;rgaerslél:\ld/e Ventas Gerencias Comerciales, Sl
comerciales y la Revisar v aprobar ni seguimientos de
asignacion de Iy apr asignaciones de
la calificacion /
presupuesto . . presupuesto.
correspondiente R":Vﬁsaf S| la
) solicitud tiene
presupuesto
Entregar a Al enviar / recibir la
Enviar la Gerencia documentacion por
documentacién Corporativa para correo electrénico
(facturas y orden de firma/ Revisar y interno, se ahorra el PROC
emision de pago) a firmar la orden de SGI/ movimiento innecesario ~ ESO
14, 15, . ey . e
2 16 través de correo  emisién de pago / Gerencia a la oficina de la DE
electrénico interno Recibir Corporativa  Gerencia, departamento = ANAL
para firma de la documentacion y contable, ahorro de SIS
Gerencia entregar al recursos como el papel,
Corporativa. analista tiempos de espera por
contable firma manual.
Realizar
seguimiento con Se eliminaria tiempo de
Enviar el analista contable espera por
documento contable para seguimientos de
3 1820 (retencion) generar la SGlI/ documentos contables y S|
! directamente ala  retencion / Recibir  Contabilidad deberia ser
empresa y compartir directamente enviados
calificadora. retencion a la al area contable de la
empresa empresa calificadora.
calificadora.
Enviar consulta a Se eliminarian
través de correo movimientos
electrénico para Realizar innecesarios al
gestion de proceso = SGlI/ departamento contable
4 22 . seguimiento de - SI
envio de Contabilidad y como resultado se

documentacion del
area contable a
tesoreria.

proceso de pago

obtendria una respuesta
pronta a través de
correo interno.
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Se eliminarian

movimientos
innecesarios al
Enviar confirmacién departamento de
de pago a través de Comunicar la tesoreria comunicando
correo electrénico a  acreditacion del SGI/ de forma simultanea
5 25 las areas de pago a . tanto al area de SI
. L Tesoreria - .
sistemas de gestion la empresa sistemas de gestion
y empresa calificadora como a la empresa
calificadora. calificadora y el proceso
de entrega de
credenciales de acceso
seria en menos tiempo.
Adoptando esta
propuesta, las areas
Enviar de forma Entregar Presidencia / automaticamente
mensual documentacion Contraloria/  enviarian la informacién PROC
6 30 documentos aprobada para la Gerencia mensualizada para ESO
aprobados porla  calificacién como General / evitar que se solicite de
Presidencia. proveedores Financiero forma reiterada
disminuyendo tiempos
de espera.
Con esta propuesta de
Gestionar la aprobacion de envio de
aprobacion de la Entregar Presidencia/ documentacion (estados
Presidencia parael  documentacién Contraloria/  financieros, formularios
7 30 envio de la aprobada para la Gerencia SRI 101, balances) que | NO
documentacion que calificacion como General / son de caracter publico,
se considera proveedores Financiero las calificaciones no se
confidencial. afectarian en los
mdbdulos auditables.
Disminuir el tiempo Dl('jsmlnuyen_do e_‘lltleémlao
de comunicacion de . € comunicacion de
la calificacién una Cqmunllt,:ar la proceso de callf’lcauon,
8 33 vez concluida la calificacion a la Empresa se obtenc}nap . sI
empresa calificadora  respuestas mas rapidas
carga de la
documentacion en proveedora dgntro de un margen o_Ie
tiempo considerable sin
la plataforma. di .
ilataciones.

Fuente: Ramos 2022

3.4Aplicacion de las mejoras
3.4.1 Disefio de la Cadena de Valor

Finalmente, para la implementaciéon del Disefio de la Cadena de Valor, es necesario
implementar propuestas de mejoras mas realistas. Para ello, es necesario estudiar
como cambiar las actividades que ya no se requieren, donde los cambios se dan
porgque se reduce el tiempo requerido. Con este fin, procesamos la lista de actividades
del proceso que se muestra en el Anexo F, para crear una lista nueva de actividades
del proceso final.

De acuerdo con las actividades, se continla con el proceso final de VSD, que se
evidencia en el Anexo G.

3.4.2 Mapa de Flujo de Valor vs Disefio de la Cadena de Valor
Realizado el Disefio de la Cadena de Valor y las actividades bien categorizadas, se

vuelven a calcular las mismas métricas obtenidas para el proceso actual en el VSM
para comparar y visualizar mejoras.
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La Tabla 8 muestra el nimero de actividades por categoria de valor y el tiempo (en
horas) para cada una de las mismas categorias. Para que se puedan comparar
correctamente, los datos brutos se muestran en la primera y segunda columna
después de aplicar el método Lean. Ademas, se calcul6é el tiempo de entrega y el
tiempo total para las tareas del proceso, por lo que el tiempo de espera identificado se
suma al tiempo del proceso.

Tabla 8 Indicadores de diferencias en las cantidades de actividades y tiempos de

valor
Actividades VSM VSD Horas VSM VSD
N° tareas totales 43 41 VA (horas) 18 15,17
N° tareas VA 26 28 SVA (horas) 0,42 0,55
N° tareas SVA 6 8 NVA (horas) 1,17 0
N° tareas NVA 11 5 (NVA + SVA) / VA % 9% 3%
% tareas VA 60% 68% LEAD TIME (horas) 19,59 15,72
% tareas SVA 14% 20% LEAD TIME (dias) 2,45 1,97
% tareas NVA 26% 12% Tiempos de espera (horas) 221 153

LEAD TIME TOTAL (horas) VSM 240.59 = 31 DIAS
LEAD TIME TOTAL (horas) VSD 168.72 = 21 DIAS

Fuente: Ramos 2022.

El tiempo de procesamiento final se destaca en los resultados, se visualiza una
reduccion total de actividades de més de 4 dias debido a la mejora en la
implementacion y la eliminacion de algunos tiempos de espera.

Como resultado, el tiempo de entrega final se redujo un 30%. A continuacién, en la
Figura 3.3 se muestran dos graficos para proporcionar una representacion de los
cambios en el nUmero de actividades que se muestran en la Tabla 8.

Figura 3.3 Cantidad de actividades del Mapa de Flujo de Valor vs Disefio de la
Cadena de Valor

Numero de Tareas del Proceso de Gestion de
Calificacion como Proveedores

an

ANTES VSM DESPUESVSD

Fuente: Ramos 2022.
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En el primer grafico se visualiza la cantidad de actividades en el proceso de gestion de
calificacion como proveedores. Se observd una disminucion en las actividades NVA y
un pequefio aumento en SVA 'y la correlacion entre estas disminuciones se muestra en
la siguiente figura. También se puede observar un ligero aumento en las tareas de
valor agregado, ya que algunas actividades anteriores de SVA se cambiaron con
propuestas de mejora.

Figura 3.4 Diferenciacion del porcentaje de la cantidad de tareas de valor

Valor anadido del Proceso de Gestion de Calificacion
como Proveedores

80%

70% W’/ 68%
60% o

50%

== tareas VA
40%

% tareas SVA
30% =@ tareas NVA
20% K 20%
14%
10% 12%
0% )
ANTES VSM DESPUES VSD

Fuente: Ramos 2022.

En la Figura 3.4 muestra que el porcentaje de la cantidad de actividades que no
agregan valor varia mucho, ya que después de aplicar Lean estas actividades
representaron el 12% del total de actividades, se puede observar que el SVA (del 14%
al 20% aument6 ligeramente) por aumentar el porcentaje de valores agregados
totales.

Tabla 9 Variabilidad del tiempo de actividades del Proceso de Gestion de
Calificacién como proveedores de las Unidades Estratégicas de Negocio

%ZZ%%?]?:I;T:SS' Tar((rasli r\l/)SM Tarea VSD (min)  Diferencia (min) Mejora (horas)
Ventas 20 30 10 0,17
NVA 0 0,00
SVA 0 0,00
VA 20 30 10 0,17
SGl 550 493 -57 0,95
NVA 70 -70 1,17
SVA 20 28 8 0,13
VA 460 465 5 0,08
Contabilidad 25 25 0 0,00
NVA 0 0,00
SVA 0 0,00
VA 25 25 0 0,00
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Empresa

Calificadora 540 360 -180 3,00
NVA 0 0,00
SVA 0 0,00
VA 540 360 -180 3,00
Gerencia Corporativa 5 5 0 0,00
NVA 0 0,00
SVA 5 5 0 0,00
VA 0 0,00
Presidencia /

Contraloria /

Gerencia General /

Financiero 20 15 -5 0,08
NVA 0 0,00
SVA 0 0,00
VA 20 15 -5 0,08
Tesoreria 15 15 0 0,00
NVA 0 0,00
SVA 0 0,00
VA 15 15 0 0,00
TOTAL,

GENERAL 1175 943 251,8 4,20

Fuente: Ramos 2022.

En la tabla se visualiz6 como ha cambiado la inversién de tiempo requerida por todas
las partes, y se puede ver que los principales beneficios de estos cambios seran en el
sistema de gestion de calidad y las compafias calificadoras que dejen de realizar
diversas actividades que no aporten valor al proceso. Gracias a la implementacion,
como todos los demés involucrados, todos se benefician en mayor o menor medida.

3.4.3 Andlisis anual del ahorro en el proceso

Para visualizar las ventajas de la implementacion de las herramientas de manufactura
esbelta Mapa de Flujo de Valor / Disefio de la Cadena de Valor puede aportar a la
Organizacion, la siguiente tabla se calcul6 el tiempo en horas y dias que las diferentes
partes interesadas ahorraran cada afio. El nimero de clientes atendidos cada afio se
utilizé para calcular el tiempo final. Se consider6 un promedio de 120 clientes
completados por afio. El tiempo ahorrado en el proceso es mayor como se evidencia
en la Tabla 10.

Tabla 10 Ahorro anual de tiempos segln categorias

, . Reduccioén de Horas Dias
Numero anual de clientes
. horas del ahorradas ahorrados
gue se atienden
proceso anualmente anualmente
Ventas 0,17 20,4 2,55
SGl 0,95 114 14,25
Empresa Calificadora 120 3 360 45
Presidencia/
Contraloria / Gerencia 0,08 9,6 1,2

General / Financiero
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Fuente: Ramos 2022.
3.4.4 Andlisis de desperdicio y tiempos de espera generados del proceso

Se analizaron y se visualizaron los desperdicios del proceso. El primer paso es
estudiar la variacién del tiempo de espera. Para ello se utilizé una tabla obtenida de
VSM y se sombreo el tiempo de espera de exclusién de la siguiente manera:

v' TEG6: Tiempo de espera por seguimiento de emision de retencion.
v TET7: Tiempo de espera de enviar la retencién a la empresa calificadora / SGI.

Siendo los mismos causados por las esperas y seguimiento de documentacion.

Tabla 11 Variabilidad en los tiempos de espera del Proceso de Gestion de
Calificacién como Proveedores de las Unidades Estratégicas de Negocio
respecto al VSM

Tiempos de . TIPO TIPO Tiempo
Espera Categoria Tarea / Proceso (NT) (EXT) espera (h)
Empresa Enviar el costo de la calificacién como
. X 5
1 Calificadora proveedores.
Ventas Tiempo de espera en revisar y aprobar la X 4
2 calificacion.
Empresa Tiempo de espera por la emision de la
. X 8
3 Calificadora factura.
Gerencia Tiempo de espera por la firma de la X
4 Corporativa documentacion.
5 Contabilidad  Tiempo de espera por ingreso de factura X
sGl Tiempo de espera por seg_tymlento de X 16
6 emision de retencion.
Contabilidad Tiempo de espera dg enviar la retencién a X 8
7 la empresa calificadora / SGI.
Presidencia /
Contraloria /
Gerencia Documentacion para enviar. X 24
General /
8 Financiero
9 SGI Empresa calificadora recibe la informacion. X 16
Empresa Tiempo de espera para enviar la X 80
10 Calificadora calificacion del proceso al proveedor.

Fuente: Ramos 2022.

Figura 3.5 Tiempos de espera en el Mapa de Flujo de Valor versus al Disefio de
Cadena de Valor

Tiempo de espera en horas
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Fuente: Ramos 2022.
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Con estos nuevos datos y un analisis del resto de mudas se realizaron las siguientes
figuras:

Figura 3.6 Variaciones de mudas en horas del Proceso de Gestion de
Calificacién como Proveedores de las Unidades Estratégicas de Negocio

Variaciones de mudas

TIEMPOS DE ESPERA TIEMPO TOTAL DELPROCESO

® Antes VSM = Después VSD

Fuente: Ramos 2022.

Esta figura muestra un tiempo de espera reducido de 68 horas en total y un tiempo
total ligeramente mayor. Por lo tanto, se sugiere que la adopcién de Lean ha hecho un
trabajo notable.

Para una mejor visualizacién del progreso del resto de desperdicios, se cred otra
figura, ya que algunos de ellos son muy pequefios en comparacion con otros y, por lo
tanto, no seran evaluados. Como se muestra abajo.

Figura 3.7 Division de mudas en el Mapa de Proceso de Valor del Proceso de
Gestidn de Calificacion como Proveedores de las Unidades Estratégicas de
Negocio con tiempos de espera

Mudas VSM Proceso de Gestion de Calificacion
de Clientes

I

= Tiempos de espera = Movimientos innecesarios - Inventario
Transporte = Sobreprocesado = Defecto

Fuente: Ramos 2022.
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Figura 3.8 Division de mudas en el Disefio de la Cadena de Valor del Proceso de
Gestién de Calificacion como Proveedores de las Unidades Estratégicas de
Negocio sin tiempos de espera

Mudas VSM Proceso de Gestion de Calificacion de
Clientes

0%

= Movimientos innecesarios = Inventario - Transporte = Sobreprocesado = Defecto

Fuente: Ramos 2022.

Se visualiza en la Figura 3.7 que la mayoria de los desperdicios se deben al tiempo de
espera, a pesar de que los movimientos innecesarios representan solo un minimo
porcentaje de los desperdicios generales como se evidencia en la Figura 3.8.

En la Figura 3.9, se visualizan las variaciones de las mudas del Mapa de Flujo de
Valor y Disefio de la Cadena de Valor.

Figura 3.9 Diversificacion de desperdicios sin tiempos de espera
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Fuente: Ramos 2022.
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Se puede visualizar que el descenso se realiza mayoritariamente en movimientos
innecesarios, que serian causados por las actividades de recibir documentacién (orden
de emision de pago, aprobaciéon de presupuesto y calificacion, factura) y entregar al
Analista Contable, realizar seguimientos para emision de retencion por parte del area
contable y proceso de pago.

En definitiva, la distribucién de mudas es la siguiente:

Figura 3.10 Distribucion de mudas del VSD del Proceso de Gestion de
Calificacién como Proveedores de las Unidades Estratégicas de Negocio con
tiempos de espera

Mudas VSD

120,00%
100,00%
80,00%

60,00% u Tiempos de espera
100,00%

40,00% # Movimientos innecesarios

20,00%

0,00%

0,00% T ]
TIEMPOSDE MOVIMIENTOS
ESPERA INNECESARIOS

Fuente: Ramos 2022.



CAPITULO 4

4 RESULTADOS

4.1 Analisis de resultados del procesamiento de datos del proceso de
gestion de calificacion como proveedores de las unidades estratégicas
de negocio

Mediante la aplicacion de herramientas de manufactura esbelta se han sugerido
algunas posibles mejoras que reduciran significativamente el tiempo de proceso.
Reduccion del tiempo de proceso en casi un 20.82% de 2.45 dias a 1.97 dias y
reduccién del tiempo de entrega del proceso en casi un 30% (29.86) de 30.07 dias a
21.09 dias.

Se analiz6 que el porcentaje de la cantidad de actividades que no agregan valor
inicialmente se determind en un valor de 26% dado que varia mucho, ya que después
de aplicar el Disefio de la Cadena de Valor, estas actividades representaron el 12%
del total. Se puede observar que el SVA increment6 14% al 20% de valores agregados
totales.

Todos los tiempos, independientemente de su valor, disminuyen, aunque los tiempos
en los que aumenta el valor suelen variar menos, como se puede ver en algunas
tareas con menos tiempo.

Entre los afectados, se ha observado que el area de sistemas de gestion es la que
mas puede beneficiarse de la aplicacion de estas mejoras puesto que se tendria una
mejor administracion de tiempo del proceso. El tiempo de procesamiento de otros roles
(ventas, contabilidad) se reduce significativamente.

Debido a la cantidad de clientes (120 anual), este proceso se realiza con tanta
frecuencia al aflo que el ahorro de tiempo se representa en un total de 63 dias.

La inversion total para la ejecucion de este proyecto tomé alrededor de 3 meses donde
se realizé inicialmente el diagndstico y levantamiento del proceso dentro de la
Organizacion, recursos y herramientas de manufactura esbelta como el Mapa del Flujo
de Valor y por ultimo la implementacién del Disefio de la Cadena de Valor. El beneficio
para la industria de cartdn se representa en la implementacion de las mejoras para
evitar costos como procesos de recalificacion, reprocesos administrativos, tiempos de
espera que no aportan valor.



CAPITULO 5

5 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
5.1Conclusiones

1.

Se realiz6 el diagnostico inicial del proceso contemplado dentro del sistema de
gestion de calidad, mediante el levantamiento del Mapa de Flujo de Valor,
identificandose que este era un proceso extenso en actividades. Finalmente fue
seleccionado para el trabajo: proceso de gestion de calificacion como proveedores
de las unidades estratégicas de negocio de una industria de cartén.

Se establecieron los indicadores de las actividades del Mapa de Flujo de Valor y
posteriormente en el Disefio de la Cadena de Valor, se identifican acciones de
mejora y por ultimo se calcula el tiempo exacto de finalizacion del proceso y se
involucra a las partes interesadas en la mejora. La novedad del método radica en
el grado de detalle para evaluar e identificar el valor de cada tarea individual
involucrada en este proceso de gestion, lo que finalmente permite el progreso.
Todo esto se puede resumir en el Disefio del Flujo de Valor con base a las ideas
de mejora identificadas. Esto requiere de la colaboracion de varios departamentos,
sistemas comerciales y de gestién, principales gestores que intervienen durante la
ejecucioén de las actividades.

Respecto al andlisis del proceso de gestion de calificacibn como proveedores de
las unidades estratégicas de negocio, se observé que se lograron mejores
resultados en el proceso luego de aplicar Lean, el cual redujo el total de horas del
proceso en 71.87 horas, lo que representa un 29.87% del tiempo original. Parte de
este tiempo se reduce porque se eliminan o modifican actividades y parte se
disminuye porque se reduce el tiempo de espera del proceso, que se incluye en el
tiempo total de ejecucién. En cuanto a las actividades, el tiempo destinado a las
mismas ha disminuido alrededor de un 30% y el tiempo de espera ha reducido un
30.76%.

Se concluye que, debido a estas reducciones en el tiempo del proceso, los ahorros
anuales total se pueden calcular en funcién de la frecuencia del proceso de gestion
de calificacién como proveedores de las unidades estratégicas de negocio, supone
un total de 63 dias de jornada reducida para los departamentos correspondientes
(considerando la jornada de la Organizacion en 8 horas). De este resultado, 14.25
dias son del area de sistemas de gestion y 45 dias de la empresa calificadora.
Para el personal de estos departamentos, este cambio permitird experimentar
menos inconvenientes, especialmente en temporadas altas de produccion.

Los controles operacionales identificados del analisis de este proceso aportaron
significativamente en la agilizacion de los tiempos de respuesta de las partes
interesadas (cliente — proveedor), puesto que a mayor rapidez de respuesta se
mantienen y prosperan las relaciones comerciales, es importante que estos
controles se evidencien en la documentacion del sistema de gestion de calidad ya
que los departamentos se alinean a la ejecucién del proceso evitando los
desperdicios administrativos descritos como tiempos de espera y movimientos
innecesarios.
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5.2 Recomendaciones

1.

Se recomienda mantener y mejorar continuamente los sistemas de gestién de
calidad que permitan la identificacion oportuna de desviaciones reales o
perjudiciales, analizar las causas, plantear acciones correctivas, evaluar la eficacia
de las acciones tomadas.

Se recomienda mantener el compromiso y la participacion activa de la direccion
(incluyendo la asignacion de recursos).

Se recomienda revisar los objetivos fijados al final del proyecto de mejora para
asegurarse de que se han cumplido las metas y proyectarlas cada vez mas
ambiciosas.

Se recomienda mantener canales de comunicacion efectiva que permitan a los
actores de los procesos productivos y/o del sistema de gestion de calidad,
gestionar las necesidades de las partes interesadas pertinentes.

Se recomienda mantener la evaluacion constante de los indicadores del proceso
de gestiéon de calificacion como proveedores de las unidades estratégicas de
negocio, asi como también las tareas que aportan valor.

En la implementacion en el sistema integrado de gestién y Organizacion, es
importantes continuar con la mejora, formar equipos que sean capaces de
identificar todos los desperdicios que afectan, es dar un paso mas y mostrar las
causas que pueden generar residuos en el proceso.
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ANEXOS
ANEXO A

CICLOS DE MEJORA Y ADAPTACION

CICLOS DE MEJORA Y ADAPTACION

3 Implementacién
sistema
o el proceso

2 Definicién
de indicadores

Planificacién 1812
Redlizacion 3 & 4
Comprobacién §
Actuacion b&7

Fuente: Pérez, L., & Reato, C. 2019.
ANEXO B
CICLOS DE ADAPTACION

CICLOS DE ADAPTACION

CICLOS DE
ADAPTACION

Planificacion  1&2
Realizacién 364
Conprobadén 5
Actuacién b&7

Fuente: Pérez, L., & Reato, C. 2019.



ANEXO C

CICLOS DE MEJORA

CICLOS DE MEJORA

CICLOS DE MEJORA

Planificacion 162
Realizacién  3& 4
Comprobacién §

Actuacién b&T

Fuente: Pérez, L., & Reato, C. 2019.



ANEXO D

PROCEDIMIENTO DE GESTION DE CALIFICAQION COMO
PROVEEDORES DE LAS UNIDADES ESTRATEGICAS DE
NEGOCIO

Subproceso:

PROCEDIMIENTO DE GESTION DE
CALIFICACION COMO PROVEEDORES DE LAS
UNIDADES ESTRATEGICAS DE NEGOCIO

Procedimiento

P-2502-01

Gestion de Requisitos Normativos

1. OBJETIVO:

Establecer el mecanismo para la calificacion como proveedores y que puedan
ser elaborados por la empresa.

2. ALCANCE:

Comprende desde la recepcién del requerimiento por parte de los asesores
comerciales hasta la entrega de informacion solicitada a los clientes / asesores.

3. RESPONSABLES:
Asesores Comerciales: responsable de recibir los requerimientos de clientes.

Coordinador / Analista SGI: responsables de recibir, analizar y entregar la
informacidn solicitada por los clientes.

Ingeniera de Procesos de Calidad: responsable de elaborar las fichas técnicas,
declaraciones de inocuidad y materia prima.

Coordinador de Ventas: responsable de proporcionar nimero de pedido, tarjeta
de impresién, codigo de material cuando el requerimiento amerite realizar
trazabilidad.

Gerentes Comerciales: responsables de aprobar los presupuestos para
calificacion de clientes.

4. DESARROLLO DEL PROCEDIMIENTO:
7. REGISTROS:

Documentos requeridos para la gestién de calificacion.
Orden de Emision de Pago.

+
Elaborado por: Revisado y Aprobado Aprobado por:
por:
|
Analista SGI Jefe de Procesos y
Proyectos Contralor Corporativo
Firma: Firma: Firma:
Fecha: Fecha: Fecha:

Fuente: Ramos 2022




ANEXO E

VSM DEL PROCESO DE GESTION DE CAL'IFICACI(')N COMO PROVEEDORES DE LAS UNIDADES
ESTRATEGICAS DE NEGOCIO

PROCESO DE GESTION DE CALIFICACION COMO CLIENTES DE LAS UNIDADES ESTRATEGICAS DE NEGOCIO

id
E
i3 § ‘
gs S S ) I e E==1

Fuente: Ramos 2022.

ANEXO F




TABLA DE ACTIVIDADES DEL VSM PROCESO DE GESTION DE CALIFICACION COMO
PROVEEDORES DE LAS UNIDADES ESTRATEGICAS DE NEGOCIO

DESGLOSE DE TAREAS (VSM Value Stream Mapping)

Duracién : - Tiempo
a . Valor Mecanismo Tlempo
ID ri Tar Pr r M R n | mentari o . - r
Categoria area / Proceso tarea uda esponsable Comentario afiadido | informacion espera espera
(min) (h)
Recibir los requerimientos de
Recibir requerimientos Jefes / Asesores calificacion de clientes de todas
Ventas de clientes 5 Comerciales las unl(jades estratégicas de VA Email / correo
negocio para mantener las
2 relaciones comerciales.
Debe enviarse el requerimiento
Ventas Enwar’requerlmlentos al 5 Jefes / Asesores tan pronto por el tiempo a VA Email / correo
area de SGI Comerciales cumplir en la empresa
3 calificadora.
SGI Recibir requerimientos / 5 Coordinador / requerﬁ?igg;gz ;et\:/t;ﬁglli(r)i)ara la VA Email / correo
4 solicitudes de clientes Analista SGI calificacién como clientes.
Cotizar con la empresa Coordinador / Solicitar el precio de calificacién
SGI calificadora el costo de 10 - como proveedores a la empresa VA Email / correo
o Analista SGI o
5 la calificacion calificadora
Enviar el costo de la Asesor comercial de | Recibir la respuesta del area de
Empresa lificacio 15 la E SGly enviar | tad VA Email
Calificadora calificacion como a Empresa y enviar la propuesta de mail / correo
6 proveedores Calificadora calificacion.
Empresa Enwgr el costo de la Tiempo de Asesor comercial de Tiempo de espera por la .
e calificacion como la Empresa S SVA Email / correo 5
Calificadora espera o elaboracion de la propuesta.
TE1 proveedores Calificadora
Recibir y comunicar a la . Recibido el valor del proceso de
d : Coordinador / o s ' .
SGI Gerencia Comercial de 10 Analista SGI calificacion, comunicar a las VA Email / correo
7 cada UEN Gerencias Comerciales.
Ventas Rewsar_y ap_rgbar la 10 Gerenqas Recibir, analizar y aprgpar QJ VA Email / correo
8 calificacion Comerciales valor del proceso de calificacion.
Tiempo de espera en . . Tiempo de espera por las
Ventas revisar y aprobar la Tiempo de Gerenqas actividades de los Gerentes y NVA 1 dia 8
2 espera Comerciales . -/
TE2 calificacion enviar respuesta de aprobacion.




Coordinador /

Recibida la aprobacién de las
Gerencias Comerciales,

Revisar si la solicitud Analista SGI - corroborar si las unidades Email / correo /
SGI : 30 p P . NVA
tiene presupuesto Analista de estratégicas de negocio cuentan SAP
Presupuesto con presupuesto para realizar
9 este proceso.
Iniciar proceso con Coordinador / Confirmado el presupuesto, se
SGlI la Empresa 10 - procede con la Empresa VA Email / correo
- Analista SGI o
10 Calificadora Calificadora.
. . . . Solicitar a la empresa
SGI Solicitar c!l_rectr_lf:es 5 Coor(_jmador / calificadora los lineamientos VA Email / correo
para calificacion Analista SGI )
11 para el proceso de calificacion.
. . Asesor comercial de Emitir factura y lineamientos
Empresa Dar directrices y .
o " 15 la empresa paso a paso para el proceso de VA Email / correo
Calificadora emitir factura o Lo TS
12 calificadora calificacion en la plataforma.
Empresa ) Tiempo de | Area Contable de la | Tiempo de espera por la emision P
TE3 Calificadora Tiempo de espera espera Empresa Calificadora de la factura. VA 1 dia
Recibir factura y realizar . Recibir factura, imprimir correo Email / correo /
2 Coordinador / - - documentos
SGl Orden de Emision de 5 Analista SGI de aprobacion, realizar orden de VA electronicos -
Pago emision de pago. -~
13 fisicos
Entregar los documentos fisicos
(orden de emisién de pago,
sGl Entregar a Gerencia 10 Coordinador / aprobacién via mail de SVA Documentos
Corporativa para firma Analista SGI Gerencias Comerciales y fisicos
factura) a la asistente de la
14 Gerencia Corporativa.
Gerencia Revisar y firmar la orden . . Revisar documentacion y firmar Documentos
. . 5 Gerencia Corporativa Ny, SVA o
15 Corporativa de emisién de pago orden de emision de pago. fisicos
. Tiempo de espera por la . ; )
Gerencia ) Tiempo de . . Tiempo de espera por firma de la .
. firma de la Gerencia Corporativa . ) NVA 1 dia
TE4 Corporativa documentacion espera Gerencia Corporativa.
Recibir documentacion . o
- . Recibida la documentacion, ir al
y Movimiento Coordinador / ) . Documentos
SGlI . 10 . . - area de contabilidad y entregar NVA .
entregar al Analista innecesario Analista SGI . fisicos
al Analista Contable.
16 Contable
Recibir la documentacion fisica
(orden de emision de pago,
Recibir y procesar aprobacién via mail de Documentos
Contabilidad documentacién (ingreso 10 Analista Contable Gerencias Comerciales y VA fisicos / SAP
de factura) factura) y aprobacion de
presupuesto para ingreso del
17

documento contable.




Tiempo de espera por

Tiempo de

o . Tiempo de espera por gestion de .
TES Contabilidad ingreso de factura espera Analista Contable ingreso de factura. NVA 1 dia 8
;?]al"jg”:te;gg::g;% Movimiento Coordinador / Traslado al departamento de
. : nalista - contabilidad para seguimiento de
SGI 15 Analista SGI tabilidad imiento d NVA
para innecesario : o L
18 generar Ia retencion Analista Contable emision de retencion.
Tiempo de espera por Tiemoo de Coordinador / Tiempo de espera por
SGI seguimiento de emisién es F:era Analista SGI - seguimiento de emision de la NVA 2 dias 16
TE6 de retencién p Analista Contable retencion.
- . Documentos
Contabilidad Generar retencion 5 Analista Contable Documento electronico saliente VA electronicos /
19 del ingreso de la factura. SAP
Tiempo de espera de Tiempo de espera para que el
Contabilidad enviar la retencion a la Tiempo de Analista Contable Analista Contable le envie el NVA 1 dia 8
Empresa Calificadora / espera documento electronico a la
TE7 SGI Empresa Calificadora.
Recibir y compartir Recibir y enviar documento
= Coordinador / electrénico a la Empresa Documentos
SGI reten%(;rrifif dggpresa 5 Analista SGI Calificadora para proceso S electrénicos
20 contable.
Empresa Recibir retencion para Area contable de la Recibir documento electronico Documentos
o 5 o del proveedor para proceso VA P
21 Calificadora proceso contable Empresa Calificadora contable electrénicos
Traslado al departamento de
sGl Realizar seguimiento de 15 Movimiento Coordinador / contabilidad para verificar NVA
proceso de pago innecesario Analista SGI proceso de envio de
22 documentacién para pago.
Realizar entrega de Entregar al departamento de E?o?!hincgrzigg !
Contabilidad documentacién para 10 Analista Contable tesoreria la documentacion para VA electronicos -
23 proceso de pago proceso de pago. fisicos
Recibir y procesar
documentacién para .
- L o Email / correo /
Recibir documentacion acreditacion del pago al documentos
Tesoreria y 15 Analista de Tesoreria | proveedor. Se debe esperar la VA electronicos -
generar el pago aprobacion de la Contraloria o
f
. - isicos
Corporativa para realizar la
24 transferencia.
Comunicar la Coordinador / Realizado el seguimiento con
SGI acreditacion del pago a 5 Analista SGI tesoreria, comunicar a la SVA Email / correo
25 la Empresa Calificadora Empresa Calificadora el pago.
Empresa Recibir confirmacién del Asesor Comercial de Recibir y confirmar la Email / correo /
i 5 la Empresa PR VA documentos
Calificadora pago o acreditacion de pago. P
26 Calificadora electrénicos




Confirmado el pago, la Empresa
Entregar las . oo .
h Asesor Comercial de Calificadora entrega las Email / correo /
Empresa credenciales para el . -
i 10 la Empresa credenciales (usuario y VA documentos
Calificadora proceso de carga de o ~ A L
b Calificadora contrasefia) a través de correo electrénicos
documentacion P
27 electronico.
Realizar el proceso de . Revisar la plataforma y la
Nt Coordinador / . s
SGI calificacion en la 15 - documentacion solicitante para VA Plataforma
Analista SGI h )
28 plataforma carga de evidencias.
Solicitar aprobacion Revisar el listado de Email / correo /
p Coordinador / documentacién a solicitar y documentos
SGI para 25 - . f VA .
. i Analista SGI enviar a los usuarios para electroénicos -
envio de documentacion i _~
29 aprobacion. fisicos
Pre5|denq|a/ Entregar documentacién Presidencia / Recibido el correo por parte de Email / correo /
Contraloria / . SGl, los usuarios proceden a
G . aprobada para la Contralor Corporativo : 2 documentos
erencia calificacién como 20 / Gerencia General / enviar la documentacion por ke electrénicos -
C_;ener_al / Proveedores Jefe Financiero carga a [a plataforma‘ previa fisicos
30 Financiero aprobacion de la Presidencia.
Presidencia / ) d iod
Contraloria / _ | . Tiempo de espera por ?nwo e
Gerencia 'glempo de espera por la Tiempo de dq(;:um_er;tacmn ;I:),u_b |cady | NVA 5 dias 40
General / ocumentacion a enviar espera confidencial por pol iticas de la
- . Organizacion.
TES Financiero
Cargar requisitos en la Coordinador / Recibida la documentacion, subir Docurpgntos
SGI 360 - VA electronicos /
plataforma Analista SGI y guardar en la plataforma.
31 plataforma
Tiemoo de Tiempo de espera para que la
SGI Tiempo de espera es pera Empresa Calificadora reciba la SVA 5 dias 40
TE9 P informacion.
Empresa Recibir y calificar la Agentes de Revisar, analizar y calificar la Documentos
Calificadora documentacion 480 Calificacion informacion !'equerlda por el VA electronicos /
32 Cliente. plataforma
. Tiempo de espera para enviar la
Er'n'presa Tiempo de espera Tiempo de calificacion del proceso al NVA 10 dias 80
Calificadora espera
TE10 Proveedor.
Comunicar la Comunicar los resultados del Email / correo /
Empresa P Agentes de o
Calificadora calificacion a la 10 Calificacion proceso de calificacion a la VA docurr]e_ntos
33 Empresa Proveedora Empresa Proveedora. electrénicos
Realizar proceso de
Recibir y comunicar la Coordinador / comunicacion interna los Email / correo /
SGI calificacion a la 15 - resultados del proceso de VA documentos
A Analista SGI SN L
Organizacion calificacion para mantener las electrénicos
34 relaciones comerciales.

Fuente: Ramos 2022



ANEXO G

VSD PROCESO DE GESTION DE CALIFI'CACI(')N COMO PROVEEDORES DE LAS UNIDADES
ESTRATEGICAS DE NEGOCIO

VSD PROCESO DE GESTION DE CALIFICACION COMO CLIENTES DE LAS UNIDADES ESTRATEGICAS DE NEGOCIO

Gersncias | Jefaturas
Comrciales.

Anaista contable | Gerencia Corporativa

Presidanca | Conralor

Analistade.

Jefe
Frrandiero Coporativo {  tasararia
Gerencia General

Comperatvo ! Jefe

Fuente: Ramos 2022.




ANEXO H

TABLA DE TAREAS DEL VSD PROCESO DE GESTIQN DE CALIFICACION COMO PROVEEDORES DE
LAS UNIDADES ESTRATEGICAS DE NEGOCIO

DESGLOSE DE TAREAS (VSD Value Stream Design)

Duracién ; - Tiempo
@ . Valor Mecanismo Tlempo
ID ri Tar Pr r M R n | mentari o . L r
Categoria area / Proceso tarea uda esponsable Comentario afiadido |informacion | espera espera
(min) (h)
- Recibir los requerimientos de calificacion
Recibir - :
S Jefes / Asesores de clientes de todas las unidades .
Ventas requerimientos de 5 . - : VA Email / correo
clientes Comerciales estratégicas d(_e negocio para mantener
2 las relaciones comerciales.
Enviar Debe enviarse el requerimiento tan pronto
L Jefes / Asesores - ; .
Ventas requerimientos al 5 Comerciales por el tiempo a cumplir en la Empresa VA Email / correo
3 area de SGI Calificadora.
Recibir
sGl requerimientos / 5 Coort_:hnador/ Reqlblr y revisar I‘os rgquerlmlentps a VA Email / correo
solicitudes de Analista SGI cumplir para la calificaciéon como Clientes.
4 Clientes
Cotizar con la
Empresa Coordinador / Solicitar el precio de calificacion como .
SGI Calificadora el costo 10 Analista SGI proveedores a la Empresa Calificadora i Email / correo
5 de la calificacién
Empresa Enviar el costo de la comérsgesﬂie la Recibir la respuesta del area de SGl y
Calificadora calificacion como 15 Empresa enviar la propuesta de calificacion. U Email / correo
proveedores o
6 Calificadora
. . Asesor
Empresa Enwgr el 99St° de la Tiempo Comercial de la | Se tiempo de espera por la elaboracion .
s calificacién como de SVA Email / correo 5
Calificadora Proveedores espera Empresa de la propuesta.
TE1 P Calificadora
Recibir y comunicar
ala . Recibido el valor del proceso de
- : Coordinador / A ; . .
SGI Gerencia Comercial 10 - calificacion, comunicar a las Gerencias VA Email / correo
Analista SGI -
de Comerciales.
7 cada UEN
Ventas Rewsar'y ap'rgbar la 10 Gerenqas Recibir, analizar y aprppar gl valor del VA Email / correo
8 calificacion Comerciales proceso de calificacion.




Adjuntar el

presupuesto con la Gerencias / Revisar el presupuesto en el sistema SAP .
Ventas s 10 Jefaturas : ) VA Email / correo
solicitud de . y adjuntar como print de pantalla
L Comerciales
9 calificacion
Tiempo de espera
en revisar / aprobar Tiempo Gerencias Tiempo de espera por las actividades de
Ventas la calificacién y de ; los Gerentes y enviar respuesta de NVA
; Comerciales -
adjuntar el espera aprobacion.
TE2 presupuesto
Recibir aprobacion . e
T . Confirmar proceso de calificacion una vez
de calificacion Coordinador / L h .
SGI . 10 - recibida la respuesta de la Gerencia de VA Email / correo
adjunto con el Analista SGI las Unidades Estratégicas de Negocio
10 presupuesto 9 9 )
Iniciar proceso con .
SGI la Empresa 10 Coor(_jlnador/ Inicio de proceso. VA Email / correo
. Analista SGI
11 Calificadora
Solicitar directrices Coordinador / Soll_cnar a la Empresa Calificadora los .
SGI R 5 - lineamientos para el proceso de VA Email / correo
12 para calificacion Analista SGI calificacion
. . Asesor Emitir factura y lineamientos paso a paso
Empresa Dar directrices y 15 Comercial de la ara el proceso de calificacion en la VA Email / correo
Calificadora emitir factura Empresa P P
o plataforma.
13 Calificadora
Tiempo | Area Contable . .
Empresa Tiempo de espera de de la Empresa Tiempo de espera por la emision de la VA 1 dia
Calificadora - factura.
TE3 espera Calificadora
Recibir factura y
realizar Coordinador / Propuesta de automatizar el proceso Email / correo
SGI Orden de Emision 5 Analista SGI (electrénico). VA /docur:ngntos
de electronicos.
14 Pago
Entregar a Gerencia . Enviar documentacion para aprobacion de Email / correo
’ Coordinador / . ; p
SGlI Corporativa para 3 - Gerencia Corporativa (propuesta de envio SVA / documentos
. Analista SGI P P
15 firma electrénico). electrénicos.
Gerencia Revisar ﬁ firmar la Gerencia Revisar documentacién y firmar orden de s /E?a" / correo
Corporativa orden 5 Corporativa emisién de pago ke ocurpgntos
16 de emisién de pago ' electrénicos.
Gerencia Egmgc:‘i?rﬁfzzel;a Tledn;po Gerencia Tiempo de espera por firma de la NVA 1 dia
TE4 Corporativa documentacion espera Corporativa Gerencia Corporativa.
Recibir Email / correo
sal documentacion y 10 Coordinador / Recibida la documentacion, entregar al SVA / documentos

17

entregar al Analista
Contable

Analista SGI

Analista Contable via mail.

electrénicos.




Recibir y procesar
documentacion

Analista

Recibir la documentacién (orden de
emision de pago, aprobacion via mail de

Email / correo

Contabilidad ) 10 Gerencias Comerciales y factura) y VA / documentos
(ingreso Contable . ) P
aprobacién de presupuesto para ingreso electroénicos.
de factura)
18 del documento contable.
- - Analista Documento electrénico saliente del Documgntos
Contabilidad | Generar retencién 5 ) VA electronicos /
Contable ingreso de la factura. SAP
19
Tiempo de espera U Analista Tiempo de espera por gestion de ingreso
Contabilidad por ingreso de de "y i NVA 1dia
factura espera Contable de factura y emision de retencion.
TES
Recibir y_gompamr . Recibir y enviar documento electrénico a
retencion a la Coordinador / . Documentos
SGI 5 - la Empresa Calificadora para proceso SVA P
Empresa Analista SGI contable electronicos
20 Calificadora )
Empresa Recibir retencion Area contable Recibir documento electrénico del Documentos
. para 5 de la Empresa VA L
Calificadora - proveedor para proceso contable. electrénicos
21 proceso contable Calificadora
Realizar Correo electrénico interno al
- Coordinador / departamento de contabilidad para Email / correo
SGI seguimiento de 5 lista SG ifi d i d SVA )
roceso de pago Analista SGI verificar proceso de envio de interno.
22 P documentacién para pago.
Realizar entrega de Analista Entregar al departamento de tesoreria la Email / correo
Contabilidad | documentacion para 10 Contable documentacion para proceso de pago. VA / documgntos
23 proceso de pago electronicos.
Recibir y procesar documentacion para
Recibir . acreditacion del pago al Proveedor. Se Email / correo
. L Analista de L
Tesoreria documentacion y 15 Tesoreria debe esperar la aprobacion de la VA / documentos
generar el pago Contraloria Corporativa para realizar la electrénicos.
24 transferencia.
Comunicar la . - .
acreditacion del _ Reallzgdo el segwmlento’cc_m tesoreria a
Coordinador / través de correo electrénico interno, .
SGlI pago a 5 - : e SVA Email / correo
Analista SGI comunicar a la Empresa Calificadora el
la Empresa a0
25 Calificadora pago.
Recibir confirmacién Ase_sor - ) o Email / correo
Empresa del 5 Comercial de la Recibir y confirmar la acreditacion de VA / documentos
Calificadora ado Empresa pago. electrénicos
26 pag Calificadora :
Entregar las Asesor Confirmado el pago, la Empresa .
. ; e : Email / correo
Empresa credenciales para el 10 Comercial de la Calificadora entrega las credenciales VA / documentos
Calificadora | proceso de carga de Empresa (usuario y contrasefia) a través de correo electronicos
documentacion Calificadora electronico. '

27




Realizar el proceso

sGl 3 d_q 15 Coordlnador/ Rews_a_r la plataforma y la doct_JmenFacmn VA Plataforma
calificacion en la Analista SGI solicitante para carga de evidencias.
28 plataforma
Solicitar aprobacion . . L Email / correo
. Revisar el listado de documentacion a
para Coordinador / s : . / documentos
SGlI . 25 - solicitar y enviar a los usuarios para VA P
envio de Analista SGI o electronicos -
i aprobacion. o
29 documentacion fisicos
Presidencia / Entregar Presidencia /
Contraloria / documentacion Contral_or Recibido e! correo por parte d_e SGl, los Email / correo
. Corporativo / usuarios proceden a enviar la / documentos
Gerencia aprobada para la 15 G h d i la plataf VA | P
General / calificacion como ereln/uaf ocum_entauol? por cg\rgla ?3 a pdata orma e ecfgrqnlcos -
Financiero proveedores General / Jefe previa aprobacién de la Presidencia. isicos
30 Financiero
Presidencia / Tiempo de espera
Contraloria / P or la P Tiempo Tiempo de espera por envio de
Gerencia docun?entacién a de documentacién publica y confidencial por NVA 3 dias 24
General / enviar espera politicas de la Organizacién.
TE6 | Financiero
SGl cargar relc;msnos en 360 Coordinador / Recibida la documentacion, subir y VA Sggtl:g]nﬁgé?/
a1 plataforma Analista SGI guardar en la plataforma. plataforma
Tiempo )
sGl Tiempo de espera de Tlemp_o_ de espera para que la Empresa SVA 2 dias 16
Calificadora reciba la informacion.
TE7 espera
Empresa Recibir y calificar la Agentes de Revisar, analizar y calificar la informacion Docurpgntos
I 9 300 P ° . VA electronicos /
Calificadora documentacion Calificacién requerida por el Cliente.
32 plataforma
Empresa Tiempo Tiempo de espera para enviar la
o Tiempo de espera de e NVA 10 dias 80
TES Calificadora espera calificacion del proceso al Proveedor.
Comunicar la Email / correo
Empresa calificacion a la 10 Agentes de Comunicar los resultados del proceso de VA / documentos
Calificadora Empresa Calificacion calificacion a la Empresa Proveedora. L
electrénicos
33 Proveedora
Recibir y comunicar Coordinador / Realizar proceso de comunicacién interna Email / correo
SGlI la calificacién a la 10 Analista SGI los resultados del proceso de calificacion VA / documentos
34 Organizacion para mantener las relaciones comerciales. electrénicos
943 18 153

Fuente: Ramos 2022.
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