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RESUMEN EJECUTIVO

Esta investigacion se llevo a cabo en Oficinas Centrales de la Empresa de Seguros en la
Unidad de Negociacion Automatica, ubicada en San José, la cual se dedica a la venta de diversos
seguros. Este proyecto se realizd con base en metodologia Lean Six Sigma (DMAIC), el
diagnostico se dividid entre las primeras tres etapas (definir, medir y analizar); para la etapa de la

propuesta del diagnostico, se subdividid en etapa de mejora y etapa de control.

Como primer punto a desarrollar, se analizd la situacion actual de los procesos
correspondientes a la confeccion de cierre mensual (proceso A) y cuentas trimestrales (proceso B),
con el fin de poder trabajar en la necesidad y baja productividad que existe actualmente y proponer un
disefio de estandarizacion para ambos procesos, mediante un plan de capacitacion, modelo de
entrenamiento, fichas instructivas y graficos de control, debido que, actualmente, cada colaborador

involucrado en la confeccion de los procesos, trabaja de manera diferente.

Se utilizd la voz del cliente, el arbol de la calidad y la matriz de priorizacién, con el fin de
definir el problema a trabajar. También se realizd6 un mapeo a los once procedimientos actuales
involucrados en la confeccion de los procesos A y B, de los cuales se desarrollaron diferentes métricas
para identificar extension de jornada, reprocesos, devoluciones, pago de horas, entrega de informacion

a las demas areas involucradas, entre otras mediciones que afectan el proceso de confeccion.

Una vez culminado el andlisis, se procedio a realizar la propuesta, para la cual se elaboraron
herramientas de administracion visual, como las fichas instructivas, que permitiran la estandarizacion
del trabajo realizado por medio de las técnicas responsables de confeccionar el cierre, las cuales se
detallan en el analisis P-AMFE, realizado como cierre del capitulo de analisis. También se elabor6 un
Plan de Control, con el fin de que sea cumplimentado al momento de confeccionar los procesos A y B,
informacion que sera utilizada en los graficos de control implementados, para un mejor manejo de la
informacion y la identificacion mas expedita de procesos que presenten baja productividad, reprocesos,

entre otros.

Ademas, en la propuesta, se elabord un plan de implementacion para verificar que se
recibio, por parte de lo colaboradores de la Unidad de Automatico, la capacitacion y entrenamiento.
En la evaluacién econdmica se determind el costo por pago de horas extras y reprocesos detectados
en el andlisis realizado, asi como el potencial ahorro para la Empresa de Seguros, debido a que no

esta incurriendo en ningln gasto por la elaboracion de este proyecto.
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CAPITULO I INTRODUCCION

El presente proyecto es desarrollado en una Empresa de Seguros, la cual se dedica a la venta
de diferentes lineas de seguros y a satisfacer las necesidades de cada cliente. Debido a que el
mercado de seguros es tan competitivo hoy dia, las empresas dedicadas a este negocio deben

cumplir con los altos estandares y certificaciones para poder brindar este servicio.

Esta investigacion se enfoca, principalmente, en el andlisis de las entradas y salidas que
afectan los procesos de cierres mensuales y cuentas trimestrales actualmente, asi como en los
procesos que se llevan a cabo y en la documentacion o archivos utilizados, para poner analizar y
proponer, mediante un rediseno de procesos, o bien, con un modelo de recoleccion de datos que

brinde la informacion requerida en menor tiempo, una mejora continua para la Empresa de Seguros.

El redisefio de procesos es una herramienta que se basa en la Gestién por Procesos, y busca
modificar y mejorar la forma como se realiza un proceso determinado, a fin de incrementar la
eficiencia y eliminar elementos o procesos que no permitan el cumplimiento de los objetivos. En
el desarrollo de este proyecto, se describe cada uno de los procesos que se llevan a cabo en el Area
de Negociacion Automatica actualmente en la Empresa de Seguros, lo que permite conocer las
debilidades que se presentan en los procesos de cierre mensual y cuentas trimestrales. Por tanto,
este estudio se basa en la linea de investigacion de redisefio de los procesos para la confeccion de

cierres mensuales y cuentas trimestrales.

Aunado a lo anterior, se realizod una investigacion exhaustiva para identificar cuales son los
procesos principales; se redisefaran, desarrollaran y mejoraran los procesos actuales y se agregaran
los necesarios para que la organizacion cuente con procesos definidos, estandarizados y
optimizados, debido a que surge la necesidad de identificar, analizar y reducir las fallas que afectan
el rendimiento y la productividad en el Area de Negociacién Automatica, ademas de un personal
correctamente capacitado que agregue valor en la Empresa de Seguros. El desarrollo se llevara a

cabo de la siguiente manera:

Capitulo I: Introduccion. en este capitulo se describe la empresa y sus generalidades, se identifica
y plantea el problema del proyecto, los objetivos generales y especificos a cumplir, la justificacion

para el desarrollo, los antecedes de apoyo y las proyecciones de este.

Capitulo II y III: Marco tedrico y Marco metodologico. Se muestra el fundamento teorico y

metodolégico (métodos, técnicas, estrategias, procedimientos aplicados, entre otros), los cuales
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permitirdn que el desarrollo de este proyecto sea respaldado de forma adecuada por conceptos e

informacion que sirvan de guia y ayuden a cumplir los objetivos planteados en la investigacion.

Capitulo IV: Analisis de la situacion. En este capitulo se realiza un analisis de la situacion actual,
asi como de los requerimientos que presenten las demés dependencias involucradas, considerando
las necesidades del area en analisis. Esto permite que se puedan establecer las mejoras en la

confeccion de los cierres mensuales y cuentas trimestrales.

Capitulo V y VI: Conclusiones y recomendaciones y Propuesta. Se indican las conclusiones y
recomendaciones a las que se llegd tras la investigacion realizada, asi como la propuesta para la

empresa.

Al final de este documento, se pueden visualizar los apéndices y referencias de la

investigacion.

Generalidades de la empresa

A continuacion, se detalla informacion relevante de la Empresa de Seguros, como sus
valores, organigrama del area seleccionada para el analisis de este proyecto, servicios, entre otros
aspectos que permiten a los usuarios cerciorarse de que es la mejor empresa para adquirir cualquier

seguro.
Historia

La Empresa de Seguros se fundé mediante Ley numero 12, el 30 de octubre de 1924, y en
su creacion tomaron parte el Lic. Ricardo Jiménez Oreamuno, presidente de la Republica, quien
iniciaba su segunda administracion (1924-1928), y el Lic. Tomés Soley Giiell, Secretario de
Hacienda y Comercio, gestor del proyecto. En sus inicios su nombre era distinto al actual, en
decreto del 21 de mayo de 1948, cambi6 su nombre a Empresa de Seguros, el cual se mantiene a

la fecha.

La Empresa de Seguros tuvo a su cargo la administracion del monopolio de los seguros
desde su creacion hasta el 07 de agosto del 2008, fecha en que entr6 en vigor la Ley Numero 8653
“Ley Reguladora del Mercado de Seguros”, la cual abrié el mercado y permitio la competencia.
Desde mediados del siglo XIX, se hablaba en Costa Rica de los seguros como un medio de

proteccion para las mercaderias que se importaban y exportaban a Europa.
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Sin embargo, por Decreto # 16 del Poder Ejecutivo, fechado el 22 de mayo de 1926, se le
otorga a la Empresa de Seguros la administracion del monopolio de seguros de Accidentes de
Trabajo, el cual entrd en vigor el 1 de junio siguiente. Posteriormente, se le denomind Seguro de
Riesgos Profesionales. Con la operacion de estas tres lineas de seguros, la Empresa de Seguros
avanza en su crecimiento, y es asi como en 1931, asume el monopolio del Seguro de Fidelidad.

Poco a poco, la institucion asume nuevas lineas de seguros y va especializando a su personal.

La Empresa de Seguros creci6 lo suficiente hasta construir su propio edificio, entre 1932 y
1933, bajo la direccion del ingeniero Gaston Bartorelli, cuyo estilo arquitectonico se define como
art dec6 y reunia los ultimos adelantos de la arquitectura de entonces. Posteriormente, y debido al
crecimiento de la institucion, el arquitecto José Maria Barrantes disefia la ampliacion de este.

(Empresa de Seguros, 2020).

En la década de los cuarenta se consolidd la institucidn, tras el regreso al pais de
funcionarios especializados en seguros, quienes estudiaron la materia en prestigiosas instituciones
en los Estados Unidos. Se establecen nuevas lineas de seguros, como el Seguro de Automéviles y
se adhiere una cobertura contra Bombardeos al seguro de Incendio (en el contexto de la II Guerra
Mundial, cuando en Costa Rica vivian muchos alemanes, por lo que se temia un ataque al pais por
parte de las fuerzas nazis, por estar tan cerca del Canal de Panamd). Mas tarde, esta cobertura
pasaria a ser la de Temblor y Terremoto, también se establecieron los seguros de Robo, Gastos
Médicos, Accidentes Personales, Aviacion, Maritimo, Equipo de Contratistas, entre otros.

(Empresa de Seguros, 2020).

Mision
Somos Empresa de Seguros, la aseguradora que ofrece proteccion y prevencidon, con

funcion social y generando valor sostenible (Empresa de Seguros, 2020).

Vision

Ser la mejor experiencia aseguradora (Empresa de Seguros, 2020)..
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Proposito de ser

Generar valor publico a la sociedad mediante prevencion y proteccion (Empresa de
Seguros, 2020).
Oferta de valor

Brindamos prevencion y proteccion, con respaldo y solidez, procurando el bienestar de la

sociedad (Empresa de Seguros, 2020).

Valores

A continuacion, en la Tabla 1 se detallan los valores de la Empresa de Seguros.

Tabla 1. Valores

En la relacion con las partes interesadas
Compromiso hacer el mejor emperio para cumplir con

las promesas de servicio.

Actuar de manera atenta, responsable y
Respeto comprometida valorando y velando por
los derechos humanos y formas de

pensar de las partes interesadas.

Conducta recta y honrada, actuar con la
Honestidad verdad y sinceridad en lo que se hace,

piensa y dice.

Solidaridad Compromiso con el bien comun de

nuestros comparieros y la sociedad.

Nota: Tomado de la pagina web de Empresa de Seguros (2020).
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Servicios

A continuacion, en la Tabla 2 y en la Tabla 3, se detallan los diferentes seguros que ofrece

la Empresa de Seguros, tanto para personas como para empresas.

Tabla 2. Seguros para personas
Seguros para personas
Seguro voluntario de Automéviles

Seguros contra Incendio

Seguros de Vida
Seguros de Salud
Seguros de Viajero
Seguro de Riesgos del Trabajo
Seguro Cero Kildbmetros
Todos los seguros

Nota: Daniela Hernandez Robles

Tabla 3. Seguros para empresas

Seguros para empresas

Incendio Comercial e Industrial
Seguro de Carga
Seguro de Responsabilidad Civil
Seguros Colectivos de Vida

Seguro de Riesgos del Trabajo
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Seguro de Robo Local Comercial

Todos los seguros

Nota: Daniela Hernandez Robles
Ejes estratégicos y temas transversales

En la Figura 1, se pueden observar los ejes estratégicos y temas transversales de la Empresa

de Seguros.

Figura 1. Ejes y Temas
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Nota: Daniela Hernandez Robles.

Proyecto Educativo Institucional

En la Figura 2, se puede observar el Proyecto Educativo Institucional de la Empresa de

Seguros.
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Figura 2. PEI
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Nota: Daniela Herndndez Robles
Organigrama del Area de Negociacion Automatica en Empresa de Seguros

En la fFigura 33, se puede observar el organigrama actual correspondiente al area en la que

se desarrolla este proyecto.

Figura 3. Organigrama
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Atencion de tramites Area
de Megociacion Automatica
Atencion de tramites Area de Atencion de tramites Area de
Megociacion Automatica Megociacion Automatica

Nota: Daniela Hernandez Robles.
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Localizacion

Empresa de Seguros se ubica en Calle 9 San José, San José, 10101.

Microlocalizacion
A continuacion, en la figura 4, se muestra la microlocalizacion de la Empresa de Seguros.

Figura 4. Ubicacién micro
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Nota: Tomado de Google Maps (2021).

Macrolocalizacion

A continuacion, en la figura 5, se muestra la macro localizacion de la Empresa de Seguros.
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Figura 5. Ubicacién macro

Nota: Tomado de Google Maps (2021).

Planteamiento del problema

Actualmente, en el Area de Negociacion Automatica en la Empresa de Seguros, se realizan
cierres técnicos mensualmente y cuentas trimestrales, correspondientes a todas las lineas
negociadas mediante contratos automaticos ante los mercados reaseguradores participantes, por
cada vigencia y linea afectada. No obstante, la tramitologia es un poco obsoleta, debido que la
mayor parte se realiza de forma manual y con algunos expedientes fisicos, lo cual ocasiona que
existan muchos errores, tanto en la recopilacion de informacidon como, en el registro de los datos

en cada cierre.

Ademas, no existen procesos estandarizados ni orden en las funciones para la confeccion
de los cierres, esto ocasiona extension de las jornadas laborales, atrasos en la entrega de
informacion a las demdas dependencias involucradas, pagos de horas extras, recarga laboral,
afectacion de estados financieros de la empresa, entre otros problemas. Aunado a lo anterior, se
identifican muchos pasos dentro del proceso de reiteracion de informacion, lo que conlleva realizar
reprocesos que atrasan la atencion oportuna ante los clientes externos e internos en ambos cierres,

tales como:

e Formato de los archivos Excel para cumplimentar informacién requerida.
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e Control de URA (nombre técnico a # de seguimiento) en archivo fisico.
e Bases de datos compartidas.

e Revision, impresion y firmas de los cierres y cuentas con reprocesos.

e Tiempos de atencion de tramites mal disefiados.

e Falta de capacitacion del personal.

e Falta de diagramas de procesos o flujogramas.

Por las razones anteriormente mencionadas, se decidié enfocar el proyecto en proponer un
redisefio de los procesos y documentos utilizados en cierre mensual y cuentas trimestrales, en el
Area de Negociacion Automatica en Empresa de Seguros. Asi pues, se redacta la siguiente pregunta
de investigacion: ;Coémo realizar un proceso mas productivo de la confeccion de los cierres
mensuales y cuantas trimestrales, mediante un redisefio de los procesos de atencion de reclamos de

las lineas automaticas?
Objetivos

A continuacion, se describen el objetivo general y los objetivos especificos que se desean
alcanzar en el desarrollo de este proyecto, con el fin de brindar una mejora en los procesos

seleccionados en la Empresa de Seguros.

Objetivo general

Redisefiar los procesos y documentos utilizados para el aumento de la productividad en
cierre mensual y cuentas trimestrales en el Area de Negociacion Automadtica en Empresa de

Seguros, para una entrega mas rapida a las diferentes areas involucradas.

Objetivos especificos

1. Definir las variables o factores criticos (entradas-salidas) que afectan los procesos de cierre
actualmente.

2. Medir los factores que afectan el proceso productivo en la elaboracion de cada cierre.

3. Analizar las variables criticas versus el problema actual.

4. Proponer un redisefio de procesos y un modelo de recoleccion de datos que brinde la

informacion requerida, en el menor tiempo posible, para cada cierre.
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5. Establecer mecanismos de control para garantizar que se mantengan las acciones
implementadas y que permita a la empresa tener control de los funcionamientos de los

Procesos.

Justificacion

La investigacion que se desarrolla engloba la parte de seguros, de la Empresa de Seguros,
la cual la hace competitiva en el mercado nacional e internacional, por la gran diversidad de lineas
de seguros que brinda a sus clientes. Este proyecto permitira al Area de Negociacién Automatica
solucionar problemas de productividad baja, atrasos en entrega de los diferentes cierres, jornadas
extensas, pagos de horas extras, entre otros. Para esto, se propone un redisefio de los procesos, para
incrementar su productividad y eficiencia. Los procesos de cierres mensuales y cuentas trimestrales

no cuentan con:

e Diagramas de procesos.

e Estandarizacion de procesos.

e Documentacion adecuada.

e Digitalizacion de algunos procesos.
e (apacitacion adecuada del personal.

e Bases de datos adecuadas.

Por tanto, esta investigacion sera beneficiosa para la Empresa de Seguros, debido que, al
mejorar los procesos actuales, el tiempo ocupado en estos seria considerablemente reducido. Para
la entrega en el tiempo establecido de cada cierre, se podran reducir también jornadas laborales,

costos, pagos de horas extras, desgaste del personal, entre otros.

Aunado a lo anterior, esta investigacion permitird mostrar la importancia, beneficios y
alcance que ofrece la implementacion de una metodologia para el redisefio, estandarizacion y
mejoramiento de procesos, ademas de fortalecer procesos de suma importancia a nivel de Contratos
Automaticos, ya que, desde la confeccion de un borderd y el cumplimiento de estadisticas hasta la
ejecucion adecuada de las cartas trimestrales para los reaseguradores son vitales para el logro de

los objetivos estratégicos de la empresa.
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Antecedentes

En esta seccion del documento, se realizé una investigacion de cinco articulos cientificos y
cinco tesis universitarias, con el fin de recopilar informacion y fuentes de apoyo en cuanto a temas

relacionados, para el desarrollo de este proyecto final de graduacion.

Articulos cientificos
Autores: Lopez Supelano, Karen

Titulo: Modelo de automatizacion de procesos para un sistema de gestion a partir de un esquema

de documentacion basado en Business Process Management (BPM)
Nombre de revista: Universidad y Empresa, Volumen 17

Ano: 2015

Péginas: 131-155

Url o Doi: https://dx.doi.org/10.12804/rev.univ.empresa.29.2015.06

Seglin indica Lopez (2015), la metodologia utilizada en esta investigacion es de tipo
documental, pues permite el analisis de manuales de procesos de instituciones de educacion
superior nacionales e internacionales, la determinacion de sus similitudes y diferencias, la
evaluacion del cumplimiento de la norma ISO 9001:2008 y la realizacién de un analisis cualitativo
para disefiar los niveles de documentacion de procesos alineados con la automatizacion y la
construccion del modelo de documentacion de procesos automatizables basado en BPM, con la

aplicacion en un proceso.

El modelo propuesto por (2015), puede dar respuesta a los requisitos provenientes de varios
otros modelos, por lo que, la organizaciéon puede estandarizar y automatizar los procesos
cumpliendo con lo establecido en la norma ISO 9001 y la teoria vinculada a la BPM.
Adicionalmente, permite cumplir con estandares internacionales, con un detallado andlisis y
documentacion del sistema de gestion enfocado en los procesos que se van a automatizar,
destacando las habilidades y competencias del talento humano que participa en la operacion de
estos, una vez que los procesos son automatizados, constituyen uno de los pilares a la hora de

abordar iniciativas de mejoramiento documental.
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Autores: Moreno-Garcia, Roberto René y Parra-Bofill, Santiago

Titulo: Metodologia para la reingenieria de procesos. Validacion en la empresa Cereales

“Santiago”

Nombre de revista: Ingenieria Industrial, volumen: XXXVIII
Ano: 2017

Péaginas: pp. 130-142

Url o Doi: http://www.redalyc.org/articulo.0a?1d=360452099002

En la investigacion de Moreno-Garcia y Parra-Bofill (2017), la metodologia utilizada en
fue tanto de métodos tedricos como practicos, que integran instrumentos de diversas naturalezas.
Se parte del método dialéctico-materialista, esto por la necesidad de abordar los procesos de gestion
empresariales, desde enfoques y objetivos hasta posiciones ideologicas acordes al modelo de
gestion economica socialista. Para la aplicacion de reingenieria de procesos, los autores utilizaron
métodos como los de Hammer y Champy (1994), Navarro (2003) y Alarcon (2004), debido a que
todos tienen como nucleo el redisefio de los procesos estratégicos de las empresas para hacerlos

mas eficientes.

Siguiendo esta metodologia, Moreno-Garcia y Parra-Bofill (2017) también aplicaron en la
empresa en estudio con herramientas como encuestas, entrevistas, listas de chequeo, diagrama
Ishikawa, tormentas de ideas, entre otros, lo que permitio identificar los clientes internos y
externos, sus insatisfacciones y expectativas, ademas de identificar y clasificar los procesos de la
empresa en claves, estratégicos y de apoyo, elaborando y documentado el mapa de procesos de la
empresa. Asimismo, identificaron y representaron el proceso critico, mediante técnicas y
herramientas de gestion como: lista de fallas, principio de Pareto, matriz procesos clave-factores
criticos del éxito de Rockart, y el criterio de expertos, evaluando el nivel de concordancia entre los

juicios expresados.

La metodologia genérica propuesta permitio que llegardn a la conclusiéon de que, la
aplicacion de la reingenieria a procesos claves en las organizaciones maximiza las actividades y

funciones que agregan valor para el cliente y minimizan o eliminan aquellas que no lo hacen,
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cubriendo necesidades y expectativas de los clientes internos y externos (Moreno-Garcia y Parra-
Bofill, 2017). También concluyeron, que se pueden minimizar los riesgos del procesamiento
manual de la informacidn en tres areas de resultados claves de la empresa; ademas, la reingenieria
propuesta dio beneficios a la empresa cuantitativos y cualitativos y se pudo demostrar la

superioridad del nuevo proceso con respecto al anterior (ibid.).

Autor (es): Canales, Marco, Paucar, William y Juipa, Noel

Titulo: Redisefo de procesos basados en Lean Services para la facultad de Informatica y Sistemas

—UNAS
Nombre de revista: Investigacion y Amazonia, volumen 17
Péaginas: 41913

Url o Doi: http://revistas.unas.edu.pe/index.php/revia/article/view/170

En la realizacion de este articulo, Canales, Paucar y Juipa (2017) utilizaron la metodologia
del ciclo de BPM -Business Process Management (Dumas, La Rosa, Mendling y Reijers, 2012).
Luego llevaron a cabo un diagnostico de los procesos de negocio. También realizaron una
identificacion de procesos y una priorizacion de estos, considerando los tres criterios minimos, a

saber: importancia estratégica, salud y la viabilidad de los procesos.

Para la importancia estratégica, se consideraron los factores como la sensibilidad al
desorden. Una vez analizada la importancia estratégica, realizaron un mapeo de los procesos por
prioridad, usando la herramienta del BPMN software Bizagi Process Modeler v2.6, con lo cual
obtuvieron los diagramas correspondientes para el analisis de los procesos. En adicion a lo anterior,
para el rediseno utilizaron criterios del redisefio heuristico, considerando tres grupos de cambios:
nivel de tareas, nivel de flujos y nivel de procesos, también hicieron tres pruebas de hipdtesis

especificas.

A partir de la metodologia descrita en los parrafos anteriores, Canales, Paucar y Juipa
(2017) concluyeron que se pudo disminuir el tiempo de ciclo del proceso en un 77.40%, y en cuanto
a la satisfaccion del cliente, existe una mejora del 33% en relacion con el proceso anterior, por lo

que lograron identificar todos los problemas del proceso de investigacion docente. Asimismo,
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elaboraron un plan de mejora, donde se identifican los elementos prioritarios para abordar y

solucién a los mencionados problemas y la satisfaccion del cliente analizado.

Autor: Alvarado, Richard, Acosta, Karla y Mata de Buonaffina, Yesenia

Titulo: Necesidad de los sistemas de informacion gerencial para la toma de decisiones en las

organizaciones / Need for management information systems for decision making in organizations.
Nombre de Revista: InterSedes, volumen: XIX

Afio: 2018

Péginas: 1

Url o Doi: 10.15517/isucr. v19i39.34067

El articulo de Alvarado, Acosta y Mata de Buonaffina (2018) abord6 como la tecnologia se
ha vuelto fundamental y una de las herramientas basicas para las organizaciones y cémo las
empresas han ido viendo la necesidad de implementar sistemas de informacion, para poder ser mas
fuerte que la competencia. Esto debido a que los sistemas de informacion entregan informacion
veraz, actualizada, confiable y completa sobre todos los aspectos y departamentos que formen parte

de una organizacion.

Estos autores explican en qué consiste una entrada de informacion; es decir, en tomar los
datos que se producen en la organizacion o que se requieren del entorno para ser transformados en
informacion 1til para la empresa, a través del proceso automatizado de almacenamiento de
informacion. Esto permite se pueda disponer de estos datos en cualquier momento, sea para
reutilizarlos o para la toma de decisiones gerenciales, obteniendo asi una fusion de los datos y los
resultados a través de la salida de informacién por cualquiera de los dispositivos conectados al

computador (Alvarado, Acosta y Mata de Buonaffina, 2018).

Alvarado, Acosta y Mata de Buonaffina (2018) también se refieren al Sistema de
Informacién Gerencial (SIG) e indicando que estos una herramienta que, de manera resumida y
grafica, informan al usuario del estado actual de la organizacion. Mencionan elementos de un SIG,
tales como hardware, software y telecomunicaciones; no obstante, indican que el talento humano
forma parte primordial para el desarrollo de los SIG, debido que se encarga de vaciar y distribuir

toda la informacion en los distintos subsistemas y poder ofrecer exactitud para la toma decisiones.
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Utilizaron cuatro supuestos basicos que debe cumplir un SIG para que sea considerado de valor,

los cuales serian: Calidad, Oportunidad, Cantidad y Relevancia.

Estos autores concluyen que la obtencién de la informacién oportuna, mediante la
automatizacion de procesos, es fundamental para el manejo en forma de resultados o informes de
la organizacion, permitiendo asi que la gerencia pueda tomar decisiones. Por lo anterior, se refieren
a la necesidad en una organizacion de la implementacion de un Sistema de Informacién Gerencial
(SIG). Segun indican, ademdas de la globalizacién y la competencia, la necesidad actual de las
organizaciones de procesar y almacenar grandes volumenes de informacion hace que la tecnologia,
en conjunto con las redes informaticas, como componentes, sean fundamentales para la toma de

decisiones gerenciales (Alvarado, Acosta y Mata de Buonaffina, 2018).

Autores: Garcia Garcia, Silvio Alberto, Romero Abreu, Norbel, Sanchez Plasencia, Mabel,

Meléndez Breijo, Lianet y Alfonso Robaina, Daniel

Titulo: Redisefio organizacional para mejorar el enfoque a procesos en las organizaciones
Nombre de revista: RECUS, volumen 4

Afo: 2019

Péaginas: 10-13

Url o Doi: https://doi.org/10.33936/recus.v4i3.2171

El articulo de Garcia, Sanchez, Meléndez y Robaina (2019) se basa en perfeccionar el
enfoque por procesos, logrando que los reprocesos contribuyan a la mejora de las organizaciones.
En esta se aplico el procedimiento general del redisefio organizacional, para mejorar el enfoque a
procesos en las organizaciones cubanas (Robaina et al., 2011), el cual se desarrolla desde el afio
2011 en la facultad de Ingenieria Industrial de la Universidad Tecnologica de La Habada José
Antonio Echeverria (CUJAE). Como parte de la metodologia empleada en esta investigacion, se

utilizaron las seis fases del procedimiento anteriormente mencionado, las cuales serian:

e Fasel: Identificar un asunto critico del negocio.
e Fase2: Conformar un equipo para perfeccionar el proceso, asi como su entrenamiento.
e Fase3: Desarrollar mapa de lo que "es".

e Fase4: Encontrar y analizar desconexiones.
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e Fase5: Recomendar y evaluar cambios.

e Fase6: Desarrollar mapa de lo que "debe ser".

Los autores concluyen que el procedimiento general de redisefio organizacional, para
mejorar el enfoque a procesos disefiado en el CETDIR, contribuye de forma positiva en la Oficina
del Conservador de Vidales, Pinar de Rio, donde fue aplicado. Lo anterior debido a que demuestran
la adaptabilidad y flexibilidad del procedimiento general de redisefio organizacional y el
cumplimiento de las fases V y VI, que permitio lograr en la organizacion estudiada una mejor

gestion de marketing (Garcia, Sanchez, Meléndez y Robaina, 2019).
Tesis universitarias
Autor: Zenteno Fouilloux, Enrique José

Titulo: Propuesta de redisefio del proceso de pedidos y despacho de alimentos del cliente Compass,

para mejorar la calidad de servicio y optimizar recursos utilizados en el proceso
Grado de la tesis: Licenciatura

Universidad: Universidad de Chile

Afio: 2017

URL o DOI: http://repositorio.uchile.cl/handle/2250/145402

La investigacion de Zenteno (2017) tuvo como fin identificar las causas con mayor
incidencia en las entregas no conformes, para lo cual utilizaron la herramienta de filosofia Lean
Manufacturing. Sin embargo, realizaron investigaciones de herramientas que pudieran servir de
apoyo, tales como Six Sigma, redisefio de procesos, metodologia de las ocho fases (8D) y
metodologia BPA, las cuales fueron descartadas por distintos motivos. Se empled solo una parte

de la Metodologia BPA.

La metodologia de accion que se us6 fue definicion del proyecto, levantamiento de la
situacion actual, modelamiento de los procesos actuales, validacion y medicion, diagnostico de la
situacion actual, redisefio y propuesta de implementacion. También realizaron un Gantt para el
control del desarrollo del proyecto, asi como una propuesta de rediseiio del proceso y el desarrollo

de un programa computacional al interior de la empresa, en conjunto con el equipo de T.I
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Adicionalmente, propusieron crear una plataforma que permitiera tener un acceso eficiente
a cada uno de los reclamos y servicios no conformes y que, ademas, entregara indicadores sobre
los datos levantados y considerara un protocolo de respuesta y medidas a tomar para cada
requerimiento. Para la creacion, los autores utilizaron informacioén como ingreso de reclamo y no
conformidad, andlisis de causa raiz a la solicitud, respuesta inmediata que entregue solucion al
cliente, entre otros. Para lo que fue la propuesta de implementacion, realizaron un testeo del
software cubicador de la carga, una incorporaciéon paulatina del cliente al redisefio, una
implementacion completa del redisefio y cierre del proyecto y, finalmente, una implementacioén

interna plataforma de manejo de no conformidades y mapa de carga.

Tras su investigacion, Zenteno (2017) concluy6d que las soluciones obtenidas fueron
aprobadas por la gerencia, pues lograron identificar que existia un problema con la calidad de los
datos en los que se trabajaria, ademas se desarrolld una herramienta interna que permitiera cubicar
los pedidos del cliente Compass. Adicionalmente, realiz6 una propuesta de redisefio para mejorar
la calidad de servicio hacia el cliente, disminuyendo las multas por servicios no conformes y
generando una mejor utilizacion de los recursos disponibles en los procesos elegidos. También
disminuyeron las multas mensuales tanto por servicios no conforme como por generacion de
mermas operacionales, entre otras disminuciones y beneficios que el autor menciona en el

documento (Zenteno, 2017).

Autor: Nicho Barrera, Oscar Jesus

Titulo: Redisefio de procesos para la disminucion de tiempos de espera en el servicio de un comedor

administrado por un concesionario dentro de una empresa del sector financiero
Grado de la tesis: Licenciatura

Universidad: Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Pert

Afio: 2017

URL o DOI: https://hdl.handle.net/20.500.12672/6643

La tesis de Nicho (2017) utilizé 1la metodologia de Redisefio de Procesos de Harmon (2003)

con las modificaciones aportadas por Aguirre (2007); ademads, se emplearon herramientas como
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toma de tiempos bajo 3 perspectivas, camaras filmadoras, formatos y analistas de tiempo, lo cual
permitio cubrir el proceso integral en la linea de atencion y la busqueda de mesas. Adicionalmente,
se trabajé con una poblacidén y muestra, bajo el método de poblaciones finitas en muestreos sin
reposicion; se realizaron las tomas de tiempos como instrumento de medicion con tres perspectivas.
Asimismo, se emplearon pasos de la metodologia de Redisefio de Procesos de Harmon (2003), para
determinar los tiempos estandar, las pruebas de bondad de ajuste y se realizaron las simulaciones
de los escenarios, utilizandose como principal herramienta el software Simio 9 y la hoja de calculo

de Excel.

Para el desarrollo de los recursos y la evaluacion del rediseno, Nicho (2017) programo las
acciones, utilizando como técnica el diagrama de Gantt y la tabla de recursos. Aunado a lo anterior,
se redisenio la disposicion de planta y la capacidad de personas, segun cadena de mesas combinadas,
indicadores de comparativos y una combinacion Optima de mesas, mediante una evaluacion del
mejoramiento. Dentro de las conclusiones obtenidas por Nicho (2017) se menciona el desarrollo
de formatos para la toma de tiempo en la linea de atencidn, la identificacion de patrones de
comportamiento en un determinado proceso, de los intervalos de ingreso y los tiempos de
busqueda. También se realizaron analisis de la ocupacion de las mesas, lo cual permitid generar

indicadores de % de utilizacion de mesas.

Este autor adapt6 la técnica de conjugacion de combinacion de mesas, para obtener como
numero optimo de combinacion 4 mesas individuales que, en suma, resultaron en una capacidad
para 14 personas. Asimismo, realizd eventos discretos por medio del software Simio, que permitio
desarrollar diversos modelos y medir el desempefio de estos, sin generar costos de implementacion,
lo cual la convierte en una herramienta de gran ayuda en el redisefio de procesos y la toma de
decisiones a nivel empresarial. Nicho (2017) menciona que el redisefio realizado sirvié como
precedente para la revision de los demas servicios que se brindan dentro de la empresa, con la

finalidad de optimizar recursos, disminuir tiempos y aumentar la satisfaccion en los colaboradores.

Autor: Saenz Contreras, Pilar Constanza

Titulo: Redisefo de Procesos de Negocio en una Empresa de Reparaciones y Disefio de un Sistema

de Informacion. Caso Aplicado: REPAIRCO LTDA.

Grado de la tesis: Licenciatura
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Universidad: Universidad Técnica Federico Santa Maria, Chile
Ano: 2017

URL o DOI: http://hdl.handle.net/11673/23524

Para el desarrollo de este proyecto, Sdez (2017) llevoé a cabo una preparacion de la
organizacion con la mision, vision y lineamientos estratégicos y con la definicion de factores
criticos de éxito. Luego, plantearon los objetivos del redisefio, definicion y medicion de procesos
y planteamiento de objetivos, asi como un entendimiento de la situacion actual, identificando
entradas, salidas y responsables utilizando lenguaje BPMN. Ademas, emplearon indicadores que
ayudaron en la evaluacion de los procesos modelados y a identificar las principales falencias en las

actividades, para obtener los procesos de resultados mas bajos.

Asimismo, Sédenz (2017) utilizé causas y subcausas del problema principal del proceso peor
evaluado y defini6 la direccion del cambio para las areas a las que afectara el redisefio, para no
desviarse en procesos que no aportaran en el cumplimiento de los objetivos. También se evaluaron
los niveles de TIC presentes en la empresa y se definieron los cambios a implementar, como
redefinicion de roles, procedimientos, seleccion de tecnologias habilitantes, definicion de redisefio
mediante modelado y software a implementar mediante UML. Adicionalmente, en la investigacion
de Saenz (2017) se detallaron y evaluaron cambios a implementar, las consecuencias del redisefio

y se llevo a cabo una evaluacion econdmica.

Como conclusiones, la autora indica que se propuso una metodologia de redisefio de
procesos, con base en un estudio bibliografico de cinco principales y se obtuvo como resultado la
inclusion de un software dentro de la organizacion. Para lograr un redisefio de procesos, indica que
fue necesario realizar una serie de estudios y analisis dentro de la organizacion, para asegurar la
creacion de un sistema realmente util y relacionado con los lineamientos estratégicos de la

organizacion (Saenz, 2017).

También se destaca la diferencia principal de la metodologia propuesta, la cual consiste en
la entrega de mayores instancias para identificar tanto el problema existente como los objetivos del
redisefio y el proceso a modificar, con el propdsito de generar mas oportunidades para analizar y
decidir qué es lo que la organizacion necesita realmente y evitar asi errores en las etapas posteriores.

Aunado a lo anterior, Sdenz (2017) efectué un reconocimiento y clasificacion de los procesos de



39

la empresa, junto con la entrega de indicadores de funcionamiento general, para identificar el foco
principal del redisefio y los resultados esperados; luego, definié los procesos que guardan mayor
relacion, y los procesos principales fueron definidos y modelados utilizando el lenguaje BPMN, y
cred indicadores para medir los procesos y decidir cual o cudles de estos redisefiar y proponer la

implementacion de la metodologia utilizada.

Autor: Estremadoyro Melgarejo, David Rubén

Titulo: Propuesta de mejora para la optimizacion de procesos en el area de pre delivery service de

un concesionario automotriz mediante el redisefio de procesos

Grado de la tesis: Profesional de Ingeniero Industrial (Licenciatura)
Universidad: Universidad Nacional Mayor de San Marcos, Universidad del Pert.
Afio: 2018

URL o DOI: https://hdl.handle.net/20.500.12672/10159

En esta tesis, el autor utilizé una metodologia con el fin de demostrar que el redisefio de
procesos influye positivamente en la optimizacion de los procesos seleccionados. Asi pues, realizd
levantamiento de informacion actual, identifico los principales problemas tanto de costos como de
tiempos de proceso y analizo las principales causas raiz, las cuales fueron ponderadas en funcioén
de tres factores (costo de inversion, impacto de la solucion y facilidad de implementacion), con lo

cual lleg6 a la solucion mas factible, que es el redisefio de procesos.

Para el redisefio, Estremadoyro (2018) empled conceptos de Lean Manufacturing en 4 de
los procesos actuales. También realiz6 un flujo de caja proyectado y determiné los indicadores de
rentabilidad de la propuesta de mejora. Se usaron herramientas como diagrama de Pareto, diagrama
causa-efecto, andlisis de los 5 por qué, valoracion de causas identificadas, diagrama de procesos,

lead time y andlisis de rentabilidad.

A partir del trabajo desarrollado, Estremadoyro (2018) concluyd que el redisefio de

procesos influye positivamente en la optimizacion de los procesos seleccionados, a través de la
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reduccién neta de los costos por incidentes operacionales y una reduccion en el lead time del
proceso. Ademas, menciona los indicadores de rentabilidad, debido que mostraron un alto grado

de factibilidad para la implementacion del redisefio de procesos (Estremadoyro, 2018).

Lo anterior debido a que se obtuvieron resultados positivos en el valor actual neto, la tasa
interna de retorno, la tasa de rendimiento esperado y la ratio beneficio, con un periodo de
recuperacion de dos afios. También se menciona la inversion inicial para la implementacion del

redisefio de procesos y los ahorros en costos generados por incidentes operacionales.
Autor: Lazo Alcocer, Johan Freddy

Titulo: Redisefio De procesos para incrementar la productividad en una empresa de servicios

postales

Grado de la Sesis: Licenciatura

Universidad: Universidad Peruana los Andes

Afio: 2018

URL o DOI: http://repositorio.upla.edu.pe/handle/UPLA/958

En este proyecto se utilizaron historicos de 5 meses para la muestras y obtencion de datos,
asi como cronometros para la medicion de tiempos y los programas (software) Excel, Visio y SPSS,
con el fin de obtener los datos estadisticos, graficos y DAP. Asimismo, se emplearon diagramas de
procesos y procedimientos, cursograma del proceso, estudio de tiempos, estudio de movimientos
y productividad en el proceso de clasificacion, y se aplicaron las técnicas de fuentes primarias y

secundarias, tales como observacion y datos historicos, y tesis y datos estadisticos.

Para concluir si la hipotesis empleada se debe aceptar o rechazar, se recurri6 a la prueba de T-
Student, que permite identificar si los datos se comportan de forma paramétrica, y la de Wilcoxon,
para determinar si los datos se comportan de forma no paramétrica. Como conclusiones, Lazo
(2018) indica que con la metodologia utilizada se logr6 incrementar la productividad, mediante la
aplicacion del redisefio y se incrementd positivamente la eficiencia de la empresa, asi como la

eficacia utilizando el redisefio.
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Proyecciones

Aumentar la productividad en la confeccion de los cierres mensuales y cuentas trimestrales,
a partir del redisefio de los procesos actuales y la optimizacion de estos.

Determinar los procesos inexistentes o, en su defecto, redisefiar los actuales, con el fin de
identificar las oportunidades de mejora y reducir errores o reprocesos y tiempos de
confeccion, provocados por los procesos actuales.

Proponer el desarrollo de una herramienta de software que brinde a la empresa los datos
requeridos para cada cierre mensual y cuenta trimestral, de forma mas precisa y rapida,
disminuyendo asi el costo de mano de obra (pagos de hora extras) e incumplimientos en

tiempos de entrega.
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CAPITULO II MARCO TEORICO

En este capitulo, se abordan conceptos importantes para el desarrollo de este proyecto. De
acuerdo con Muiioz (2011), el marco teorico es importante en toda investigacion, debido a que este
establece “los fundamentos de las teorias, los conocimientos y los conceptos sobre los que se
pretende investigar” (p. 79). Con base en lo anterior, un correcto respaldo teorico de la informacion
para el desarrollo de una investigacion permite el cumplimiento correcto de los objetivos y
problema seleccionado, por lo que, a continuacion, se presenta el fundamento tedrico del presente

estudio.

ISO 9001:2015

De acuerdo con la Norma Internacional ISO 9001 (2015), para un correcto sistema de

gestion de calidad en una empresa, se deben cumplir requisitos como los que se detallan de seguido.
Objeto y campo de aplicacion
Esta norma internacional especifica los requisitos para un sistema de gestion de la calidad

cuando una organizacion:

a) necesita demostrar su capacidad para proporcionar regularmente productos y servicios

que satisfagan los requisitos del cliente y los legales y reglamentarios aplicables, y

b) aspira a aumentar la satisfaccion del cliente a través de la aplicacion eficaz del sistema,
incluidos los procesos para la mejora del sistema y el aseguramiento de la conformidad con

los requisitos del cliente y los legales y reglamentarios aplicables. (ISO, 2015, p. 12)

Conocimiento de la organizacion y de su contexto

La Norma Internacional ISO 9001 (2015) menciona: “la organizacién debe determinar las
cuestiones externas € internas que son pertinentes para su propoésito y su direccion estratégica y
que afectan a su capacidad para lograr los resultados previstos de su sistema de gestion de la

calidad” (p.12).
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Comprension de las necesidades y expectativas de las partes interesadas

Segun la Norma Internacional ISO 9001 (2015) , debe determinar: “a) las partes interesadas
que son pertinentes al sistema de gestion de la calidad; b) los requisitos pertinentes de estas partes

interesadas para el sistema de gestion de la calidad” (p. 13).

Enfoque al cliente

Al respecto, la Norma Internacional ISO 9001 (2015) considera en alta direccion:

a) se determinan, se comprenden y se cumplen regularmente los requisitos del cliente y los
legales y reglamentarios aplicables;

b) se determinan y se consideran los riesgos y oportunidades que pueden afectar a la
conformidad de los productos y servicios y a la capacidad de aumentar la satisfaccion del
cliente;

c¢) se mantiene el enfoque en el aumento de la satisfaccion del cliente. (p. 15)

Gestion de procesos

Para Bravo (2009), la gestion de procesos “es una forma sistémica de identificar,
comprender y aumentar el valor agregado de los procesos de la empresa para cumplir con la
estrategia del negocio y elevar el nivel de satisfaccion de los clientes” (p. 21). Por tanto, el tener
una vision de los procesos a investigar permite de forma integral tener un acercamiento con la
organizacion y comprender asi la compleja interaccion entre acciones y personas distantes en el
tiempo y el espacio. Seguidamente, se detallan algunas definiciones importantes relacionadas con

esta area que se deben conocer para el desarrollo de este proyecto.

Proceso

Segin Maldonado (2018), un proceso se puede definir como “un conjunto de actividades
interrelacionadas entre si que, a partir de una o varias entradas de materiales o informacion, dan
lugar a una o varias salidas también de materiales o informacion con valor afiadido” (p. 7).
Asimismo, este autor menciona que “en la serie de normas internacionales ISO-9000 (sistemas de

gestion de la calidad) se define un proceso como ‘conjunto de actividades mutuamente relacionadas
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0 que interactuan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados’ (ibid.). Ademas,

apunta que todo proceso se conforma de tres elementos:

a) Un input (entrada principal). Es el producto con unas caracteristicas objetivas que
responde al estandar o criterio de aceptacion definido. La existencia del input es lo que
justifica la ejecucion sistemadtica del proceso.

b) La secuencia de actividades. Aquellos factores, medios y recursos con determinados
requisitos para ejecutar el proceso siempre bien a la primera. Algunos de estos factores
del proceso son entradas laterales, es decir, inputs necesarios para la ejecucion del
proceso, pero cuya existencia no lo desencadena. Son productos que provienen de otros
procesos con los que interactua.

¢) Un output (salida). Es el producto con la calidad exigida por el estandar del proceso. La
salida es un producto que va destinado a un usuario o cliente (externo o interno). El
output final de los procesos de la cadena de valor es el input o una entrada para el

proceso del cliente. (Maldonado, 2018, p. 8).

Seguidamente, en la Figura 6 se muestran los elementos del proceso:

Figura 6. Elementos del proceso

Entrada ‘ ' Proceso ' Salida

Retroalimentacidn

Nota: Libro Gestion por Procesos

Los procesos segun su mision

De acuerdo con Maldonado (2018), los procesos se dividen, de acuerdo su mision, de la
siguiente forma:

e Procesos operativos: Combinan y transforman recursos para obtener el producto o

proporcionar el servicio conforme a los requisitos del cliente, aportando un alto valor

anadido.
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Procesos de apoyo: Proporcionan las personas los recursos fisicos necesarios para el
resto de los procesos y conforme a los requisitos de sus clientes internos. Aqui se
incluirian: El proceso de gestion de los recursos humanos, el proceso de
aprovisionamiento en bienes de inversion, maquinaria, utillajes, hardware y software'y
el proceso de mantenimiento de la infraestructura, el proceso de gestion de proveedores
y la elaboracion y revision del sistema de gestion de la calidad.

Procesos de gestion: Mediante actividades de evaluacion, control, seguimiento y
medicion aseguran el funcionamiento controlado del resto de procesos, ademas de
proporcionar la informacién que necesitan para tomar decisiones (mejor preventivas
que correctoras) y elaborar planes de mejora eficaces.

Procesos de direccion: Estan concebidos con caracter transversal a todo el resto de los

procesos de la empresa. (pp. 11-12)

Mapa de procesos

Bravo (2009) considera que el mapa de procesos “muestra todos los procesos de la empresa.

Este mapa debe estar siempre actualizado y pegado en las paredes de cada area (p. 38). Asimismo,

identifica tres tipos de procesos:

Procesos estratégicos. Van arriba y estan orientados al disefio de toda la organizacién y a

cumplir con las actividades de planeacion, investigacion y de gestion en general. Definen

los grandes caminos para cumplir cada vez mejor con la mision de la organizacion.

Procesos del negocio. Van al centro y derivan directamente de la mision. Se les puede

llamar también procesos de mision.

Procesos de apoyo. Van abajo y dan soporte a toda la organizacion es los aspectos

operativos que no son directamente del negocio, por lo tanto. Aunque no interactuan con

los clientes en el dia a dia, igualmente deben contactarse con ellos para conocer de primera

mano sus necesidades. (pp. 39-40)

En la Figura 7 se observa un ejemplo de mapa de procesos.
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Figura 7. Ejemplo Mapa de Procesos

Procesos estratégicos
Procesos destinados a definir y controlar las metas de la
organizaciin, sus politicas y estrategias.
] L

et e S ee—

Procesos operatives
Procesos que permiten generar el producto/servicio
que se entrega al cliente. Aportan valor al cliente

_————-__—_-ﬁ-_-—_-—-—-—_

I | L
Procesos de soporte
Procesos que abarcan las aclividades necesarias para el
comrecto funcionamiento de los procesos operativos.

Requisitos del cliente
Expectativas del cliente

Nota: Libro Gestion por Procesos

Segun Gutiérrez y Salazar (2013), un mapa de procesos consiste en “hacer un diagrama de
flujo mas apegado a la realidad, en donde se especifiquen las actividades que efectivamente se
realizan en el proceso (actividades principales, inspecciones, esperas, transportes, reprocesos)” (p.
160). En la Figura 8, se muestra un ejemplo de mapa de proceso con la parte macro y micro del

proceso de aplicar anestesia en una endoscopia.

Figura 8. Ejemplo mapa de procesos macro y micro

PROVEEDORES ENTRADAS PROCESO SALIDAS USUARIOS
+ Operaciones + Fecha de entrega del producto * Factura + Cliente
+ Ventas * Datos del cliente * Fecha de vencimiento + Cuentas por cobrar
+ Contabildad + Condiciones de pago * Datos de las ventas * \entas
* Juridico + Reglas del IVA + Datos del IVA » Contabilidad
Comprobar los Poner datos del Registro
términos del —_— Escribir factura — Imprimir — destinatario y — de datos de
cliente enviar la factura ventas

Nota: Tomado de Gutiérrez y Salazar (2013, p. 159).

Puntos de intervencion sobre los procesos

De acuerdo con el Bravo (2009), “la gestion de procesos considera tres grandes puntos de

accion sobre los procesos: describir, mejorar y redisefiar, no como opciones excluyentes, sino como
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selecciones de un abanico de infinitas posibilidades. No son diferencias absolutas” (p. 45). Ademas,

este autor detalla los tres grandes puntos de accion, los cuales se detallan a continuacion.

Describir los procesos.

Un objetivo deseable es tener procesos documentados, actualizados y consistentes que
capitalicen el conocimiento de la organizacion. Algunas caracteristicas de la descripcion de

Procesos son:

e Un proceso bien descrito puede ser comunicado y ensefiado, reforzando las posibilidades
de la capacitacion y de la induccion.

e En la misma linea, cuando los procesos estan descritos se puede confeccionar un plan de
capacitacion mas rico y consistente.

e Se tiene la vision de conjunto de las actividades, en lugar de “compartimentos estancos”, o
vision en “feudos”.

e Se puede llevar un mejor control de costos.

e Esuna oportunidad de reforzar la comunicacion y la participacion, ya que la descripcion de
procesos requiere del aporte de todos.

e Se logra mejor control con el conocimiento de como se hacen las cosas, se refuerza el
trabajo de la auditoria de procedimientos.

e Se incrementa la posibilidad de estandarizacion y normalizacidon, con la descripcion es
posible comparar con otros procesos.

e Cuando el trabajo es conocido, se incrementa la posibilidad de trabajar en equipo y hay
menores motivos de conflicto. En consecuencia, aumenta la motivacion.

e Se obtiene “de regalo” dejar en evidencia el cambio obvio, porque un proceso descrito se
hace visible, deja de estar operado en forma subconsciente, con “piloto automatico”.

e También queda en evidencia cudles son los procesos mas rentables, aquellos donde hay que
poner énfasis.

e El trabajo se orienta a describir lo que se hace y a garantizar que asi se hace.

e Junto con conocer los procesos se pueden aplicar algunas formulas de costeo.

e Permite dejar bien establecidas las fronteras y responsabilidades.

e Es el minimo exigido en las normas de calidad y auditorias de procedimientos.

e Se puede acceder a la certificacion en normas de calidad: ISO 9000, CMM vy otras.
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Mejorar los procesos.

Segun Bravo (2009), mejorar los procesos la idea es perfeccionar lo que se estd haciendo e
incluye practicar benchmarking; es decir, comparar nuestros procesos con las mejores practicas del
medio y asi aprender y mejorar. La mejora de procesos exige la descripcion previa de los procesos;
por lo tanto, es una linea de trabajo que se complementa con la anterior (describir los procesos).

Algunas caracteristicas de la mejora de procesos son las siguientes:

e Normalmente el cambio es pequefio.

e Se busca perfeccionar los detalles del proceso existente, para mejorar en aspectos bien
estudiados de costo, eficiencia, resultados, tiempo, calidad de atencion, etc.

e Se habla del cliente interno y su satisfaccion.

e El cliente interno es quien realiza el siguiente paso de una serie que concluye en el cliente
externo.

e Comienza algun nivel de cuestionamiento de por qué se hace de esa manera y mejor aln,
para qué se hace...

e Desde el comienzo del proyecto se discuten nuevas actividades, tareas y procedimientos
relacionados con el proceso.

e Se aprecia una orientacion mas al interior del proceso, a mejorar sus detalles.

e Se tiende a crear equipos de trabajo con las mismas personas que realizan o dirigen un
proceso.

e A veces se forman grupos mas bien permanentes que vigilan los procesos y hacen mejora
continua, son circulos o comités de calidad dirigidos desde un departamento de gestion de

calidad.

Redisenar los procesos.

Bravo (2009) también indica que se hace redisefio de procesos para obtener un beneficio
mayor, con la probable consecuencia de que el cambio en el proceso también sea grande. Por lo
tanto, es preferible no entrar demasiado al detalle del funcionamiento previo del proceso, es

suficiente con una descripcion general. Bravo (2009), citando a Hammer y Champy (1994) refiere:
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Antes de proceder a redisefar, el equipo necesita saber ciertas cosas acerca del proceso
existente: qué es lo que hace, como lo hace (bien o mal), y las cuestiones criticas que
gobiernan su desempeifio. Como la meta del equipo no es mejorar el proceso existente, no
necesita analizarlo y documentarlo para exponerlo en todos sus detalles. Lo que necesita es
mas bien una vision de alto nivel, apenas lo suficiente para obtener la intuicién y la
penetracion necesarias para crear un disefio totalmente nuevo y superior. Uno de los errores
mas frecuentes que se cometen en esta etapa de reingenieria en que los equipos tratan de

analizar un proceso en sus mas minimos detalles en lugar de tratar de entenderlo. (p. 47)

Aunado a lo anterior, Bravo (2009), sin pretender agotar el tema ni descartar otras
definiciones, una conceptualizacion de redisefio de procesos como identificar estos, las variables
criticas y valores idealizados que interesan a los clientes; inventar propuestas consistentes, con
responsabilidad social y en armonia con el proposito de la organizacion. Algunas caracteristicas

del redisefio de procesos son:

e Se habla concretamente del cliente externo, es decir, de aquellas personas que le generan
ingresos a la organizacion.

e Se busca eliminar los pasos intermedios y trabajar con personas o equipos que ofrezcan un
servicio integral al cliente.

e Laidea basica es lograr resultados mucho mejores en las variables criticas para el cliente
del proceso (tiempo de atencion, costo del servicio, etc.) y asi elevar su nivel de satisfaccion.

e Unavez que el proceso estd redisefiado, la formalizacion puede ser equivalente a la utilizada
en aseguramiento de la calidad.

¢ Alinicio del proyecto conviene describir someramente lo que existe para no sesgar la nueva
propuesta con la realidad actual.

e Existe una orientacion hacia el exterior del proceso, por ejemplo: deleitar al cliente, elevar
el nivel de competitividad o lograr armonia con el proposito de la organizacion.

e Normalmente existe una alta participacion externa que aporta ideas frescas y ayuda a
remecer la organizacion, es el “efecto consultor”.

e Todavia la forma de hacer redisefio de procesos es generalmente discontinua, porque se
forman grupos de trabajo ad-hoc. Aunque esta situacion esta poco a poco evolucionando

hacia opciones de continuidad. (pp. 45-49)
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Redisefio del proceso

De acuerdo con lo indicado por Bravo (1995) un redisefio consiste en “identificar y

redisefiar los procesos que atienden directamente el negocio de la organizacioén” (p. 5).

Procesos atomicos

Para Bravo (2009), “la clave para identificar procesos es buscar la funcionalidad atomica,
aquélla que no se puede subdividir mas, cuando se da respuesta a un objetivo preciso y con un fin
determinado, util a la organizacién” (p. 80). En la Figura 9 se observa un ejemplo de proceso

atomico.
Figura 9. Ejemplo proceso atomico

FORMAS DE DATOS
archivos, formularios. pantallas. etc.

Entradas det N Salidas

ACTIVIDADES
(logicadel proceso)

Nota: Tomado de Bravo (1995, p. 81).

Asi pues, Bravo (1995) detalla los conceptos de entradas, salidas, formas de datos y

actividades, los cuales se mencionan a continuacion:

e Entrada: es el elemento que activa u origina el trabajo en el proceso.

e Salida: corresponde al objetivo del proceso.

e Formas de datos: son los conjuntos de datos consultados o actualizados para cumplir con el
objetivo del proceso. Un conjunto de datos puede tomar diferentes formas: archivo,
formulario, pantalla, informe, etc... Un importante elemento practico es que deben quedar
claramente establecidos los procedimientos de actualizacion o de mantencion de los

archivos, lo cual podria significar la definicion de nuevos procesos para este solo fin.
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e Actividades: corresponden a la ldgica del proceso, compuesta por un conjunto de tareas,

decisiones y puntos de control. (p. 81)

Reingenieria

La reingenieria ha sido definida como la revision fundamental y el redisefio radical de
procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y contemporaneas de
rendimiento, tales como costos, calidad, servicio y rapidez (Instituto Uruguayo de Normas
Técnicas, 2009). Ahora bien, esta definicion presenta cuatro palabras claves: fundamental, radical,

espectacular y procesos.

El principio basico en que se basa el concepto de la reingenieria es: ‘No son los productos,
sino los procesos que crean productos, los que conducen al éxito a largo plazo para las
organizaciones. Los buenos productos no crean ganadores. Los ganadores crean buenos

productos’. (Instituto Uruguayo de Normas Técnicas, 2009, p. 112)

Asimismo, de acuerdo con lo detallado por el Instituto Uruguayo de Normas Técnicas
(2009), la reingenieria tiene 14 etapas que cumplir para ser llevada a cabo en una organizacion, las

cuales describen a continuacion:

Etapa 1. Identificar y reconocer su receta organizacional.
Etapa 2. Identificar sus objetivos y las condiciones necesarias para alcanzarlos.
Etapa 3. Plantear los «pasos adhesivos» para la planificacion.

Etapa 4. Identificar los procesos centrales (primarios y secundarios) que ocurren en la

organizacion.

Etapa 5. Identificar los interesados o participes («stakeholdersy) claves.
Etapa 6. Hacer visibles los procesos individuales.

Etapa 7. Crear una vision de los procesos mediante trabajo grupal.

Etapa 8. Redisefiar el proceso siguiendo una serie de pasos: ordenacion de los procesos,

manipulacion de los procesos, reingenieria de los procesos, disefio de los procesos.
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Etapa 9. Implantar el proceso redisefiado mediante proyectos individuales, dejando intactos
todos los eslabones de la cadena de gestion de dichos proyectos. Para ello se requiere:
efectuar una interpretacion estratégica de la gestion, realizar la gestion de un conjunto de
proyectos en forma simultanea, llevar a cabo un liderazgo invisible para derribar barreras

culturales, sectoriales u organizativas.

Etapa 10. Identificar los obstaculos de los procesos, para lo cual es importante: evitar la
identificacion de una cantidad inadecuada de procesos (demasiados o muy pocos), no seguir
el camino mas sencillo o no critico, dedicar tiempo por parte de la direccion para lograr el
compromiso y la comprension, no establecer una estructura organizativa inviable para las
condiciones de la organizacion, tratar de integrar los procesos y no aislarlos, asignar un
valor a los cambios logrados estudiando los beneficios que los mismo reportan a la

organizacion, mediante un indicador apropiado.

Etapa 11 Integrar las cuestiones duras y blandas, teniendo en cuenta que los procesos no
pueden ser considerados como independientes de las personas, sino que éstas deben

comprenderlos e implantarlos de manera consistente y eficiente.

Etapa 12 Transformar la cultura organizacional, encontrando un equilibrio entre la

aceptacion del cambio y la inseguridad que el mismo provoca en cada individuo.

Etapa 13 Cambiar las actitudes para que las personas aprendan a prosperar en el nuevo

entorno turbulento, en vez de sentirse intimidadas por el mismo.

Etapa 14 Desarrollar a las personas mediante educacion, entrenamiento y capacitacion
adecuadas, preparandolas para el cambio, la flexibilizacién y la jerarquizacion de los

clientes. (pp. 112-114)

Lean Manufacturing

Seglin apuntan Auren Consultores (2012), una organizacion “lean” es la que ha conseguido
eliminar todas aquellas pérdidas que le suponen un peso muerto y consumen recursos, pero no
anaden valor, que incrementan los costes, los plazos, disminuyen la calidad, etc. Asimismo, se

agrega:
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La cultura Lean no es algo que empiece y acabe, es algo que debe tratarse como una
transformacion cultural si se pretende que sea duradera y sostenible, es un conjunto de

técnicas centradas en el valor afiadido y en las personas”. (Hernandez y Vizan, 2013, p. 13)

En el libro Implantando Lean en Oficinas, se indica “el enfoque Lean tiene tres objetivos
fundamentales, entre los cuales curiosamente no estd la disminucion de los costes” (Auren

Consultores, 2011). Estos objetivos son:

e Mejorar la calidad: es necesario seguir con el empuje para mejorar de forma continua la
calidad que suministramos a los clientes.

¢ Eliminar el desperdicio: analizar los procesos de manera continua para identificar y eliminar
todo aquello que no afiade valor y consume recursos. En Japon se le llama MUDA, e incluye
la reduccion de inventarios, eliminacion de los excesos de produccion, reduccion de los
movimientos y los transportes, minimizacion de las esperas, mejora de los procesos y por
supuesto, eliminacion de los defectos.

e Reduccion del plazo de entrega: es la medida que nos indica cudnto MUDA se esta

eliminando. (Auren Consultores, 2012, p. 6)

De igual forma, en relacion con el coste, se tiene que “el pensamiento Lean dice: No te
obsesiones con el coste, sino con aquellos elementos (mala calidad, muda y plazo) que lo generan”
(Auren Consultores, 2012, p. 6). Esta misma fuente detalla también los fundamentos sobre los que

se basa Lean, a saber:

e (Campo de batalla: La verdadera gestion ante una desviacion, un problema, una oportunidad
de mejora debe producirse en el lugar donde ocurre la actividad. Hoy tenemos que medir el
trabajo de los ingenieros no por lo bonitas que son sus corbatas sino por el nimero de veces
que se lavan las manos o el numero de suelas que gastan al afio.

e Valor anadido: O mejor aun no-valor-anadido, el MUDA. Vamos al teatro de operaciones,
no para felicitarnos por aquello que va bien, sino para identificar donde estamos invirtiendo
recursos sin generar valor. Y no para deprimirnos sino para preguntar 5 veces por qué, y

encontrar una forma de trabajar que elimine la pérdida. El camino hacia una organizacion
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Lean pasa necesariamente por la eliminacion sistematica del MUDA, todos y cada uno de
los dias.

e Flujo: Frente a la vision tipica de las organizaciones que se organizan por procesos, Lean
propone una organizacion por flujos. Un proceso es oculto, ocurre sin que lo veamos, sin
que haya movimiento. Frente a procesos ocultos, Lean propone flujos visibles,
preferiblemente donde los productos o los servicios se mueven fisicamente, donde se ve
avanzar mientras se afiade valor, donde las paradas son visibles. El primer paso para
resolver un problema es reconocerlo y comprenderlo. El flujo fisico, no en un diagrama
sino el movimiento visible, nos permite ver y comprender facilmente donde hay problemas
y cuales son las causas.

e Estandarizacion: Un estdndar es la mejor forma conocida, y posible de realizar una
actividad. Un estandar es por tanto algo cambiante, que evoluciona al mejorar los medios o
mi conocimiento. Y es la base de todo el sistema: Si no hay estandarizacion, no es posible
la mejora. Un buen estandar cambia, y si no lo ha hecho en el ltimo afio es hora de
cuestionarlo, de volver a analizarlo. Pero un estandar sin disciplina para cumplirlo es papel
mojado. La mayor forma de MUDA ya que da la sensacion de que las cosas van bien,
cuando en su interior estdn podridas.

e Personas: La Ginica materia pensante que conocemos son las personas. Somos nosotros los
que podemos cuestionar, analizar, buscar soluciones creativas. Sin nosotros, no es posible
una organizacion Lean. Es imprescindible, por tanto, lograr un escenario en el que todas las
personas de la organizacion participen activamente en la mejora y ello s6lo se consigue a
través del respeto mutuo y el desarrollo de las capacidades de cada uno.

e Mejora continua: Cuenta la leyenda que las tltimas palabras de Taiichi Ohno creador del
sistema Lean fueron “Seguid eliminando el Muda”. Lo dudo, pero nos da una idea de la

importancia que tiene el trabajo a largo plazo y la perseverancia en el pensamiento Lean.

(pp- 6-7)

En la Figura 10 se mencionan los 7 pasos que permiten la implementacién de Lean desde

el punto de vista técnico:
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Figura 10. Los 7 pasos del enfoque Lean

1. Definir el valor de cada producto

2. Identificar el flujo de valor de cada producto 3. Eliminar el MUDA

4. Hacer fluir el valor sin interrupciones \ 5. Dejar que el cliente tire del valor

6. Equilibrar el trabajo ‘ 7. Mejorar continuamente

Nota: Tomado de Auren Consultores, 2012, p. 7.

Lean en oficinas

Respecto al Lean en oficinas, Auren Consultores (2012) indican que:

Cada vez que intentamos una nueva forma de hacer las cosas, nos enfrentamos a un muro
que evita que los procesos cambien. Este muro es fundamentalmente un bloqueo mental,
con una excusa informatica: “Tendriamos que cambiar, pero el sistema informatico no nos

deja” (p. 28).

Asimismo, esta fuente menciona temas importantes a considerar tanto con la productividad,

como con las mudas, los cuales se explican a continuacion:
Las leyes de la productividad. Ocho experimentos que no es necesario repetir

e Qué ocurre si se trabajan mas horas? Se produce un aumento inicial que disminuye a lo
largo de las semanas.

e Esposible aumentar la productividad trabajando en “picos y valles”? Da resultado siempre
que sean periodos cortos 3-4 semanas

e /Son validos los resultados anteriores para trabajos de oficina? ;Y si el trabajo es creativo?
Si. Si se trata de trabajos creativos, la caida de productividad parece empezar a las 35
horas... En los trabajos no repetitivos, es especialmente importante descansar y dormir
bien.

e ;Hay gente especial a la que no aplican estas normas? Cuando alguien trabaja muchas horas,

suele creer que es mas productivo, pero habitualmente no lo es.
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(Cual es el mejor tamafio para un equipo creativo? Parece que entre 4 y 8 personas es el
ideal. Mas de 10 personas reduce el resultado. Si se tienen mas de 10, es mejor dividirlos
en varios grupos.

(Cual es la mejor disposicion de una oficina? Colocar los equipos juntos en una sala sin
separaciones.

(Se deben concentrar personas por departamentos, o mezclarlos? Los equipos
multidisciplinares son més productivos y tienen mas posibilidades de encontrar soluciones
verdaderamente revolucionarias.

(Cuadl es la dedicacion planificada 6ptima de las personas en trabajo administrativo? Nunca
el 100%. Si el trabajo es creativo es bueno dejar un 20% del tiempo sin tareas planificadas
para dar la oportunidad a la mejora, al trabajo creativo y a la concentracion en lo importante

(frente a lo urgente...).
Ejemplos de muda en un entorno administrativo.

Seguidamente, se examinan las mudas tipicas de la metodologia Lean en el entorno

administrativo.

Exceso de produccion: Tenemos sobreproduccion cuando se estd fabricando mas de lo que

realmente se requiere. ;Qué es lo que hacemos en exceso en un entorno digital? La sobreproduccion

de la informacion puede ser tan inutil como el exceso de produccion de las piezas en una fabrica.

En los procesos administrativos, la sobreproduccion puede referirse a la impresion de los

documentos innecesarios, y el procesamiento de papeleo antes de que sea necesario. Cada uno de

estos puede crear una cola o una espera, lo que hara que el tiempo necesario para un proceso pueda

aumentar.

Espera: La espera es el momento en que estamos inactivos debido a que el trabajo o la
informacion no ha llegado. Esperamos que otras personas o procesos terminen el trabajo
para que podamos hacer el nuestro. Para evitar estas practicas hay que establecer
prioridades claras y eliminar la multitarea. La solucion es la creacion de un habito cultural
y de enviar la informacion en el momento que es necesaria, para no crear inventario.

Inventario: El inventario en el entorno administrativo es un trabajo que esta a la espera de
ser procesado. En una oficina se esconde en formatos digitales, en los discos duros. Son los

correos, la informacion a procesar, nuestra lista de tareas... Son las multiples versiones de
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documentos, los documentos obsoletos, etc. Una buena organizacion y definicion de las
prioridades nos ayudan a evitar el inventario. Leer los e-mails por orden, priorizar las
actividades y planificar el trabajo.

e Movimiento: El movimiento excesivo es otro de las mudas que se observan en la oficina.
Vamos a la bisqueda de cosas que no estan donde deben estar. En la oficina vamos
buscando papeles, equipos de oficina, personas... Es fundamental que los trabajos de
oficina se organicen para evitar algunos de los movimientos excesivos y pérdida de tiempo
asociada con la bisqueda de las cosas.

e Transporte: El movimiento de papeles y de datos de una persona a otra. Cada vez que
transferimos trabajo o informacion de una persona a otra hablamos de transporte. Habra
documentos o registros que necesariamente deberan ser impresos, firmados y enviados por
correo convencional, y que suponen un transporte de este documento. Pero en otros casos
bastard con una firma digital y el envio por correo electrénico. Creemos que el correo
electronico es gratis, y por eso copiamos a "toda la empresa". Transportamos informacion
continuamente...

e Sobre proceso: Se estd haciendo mas trabajo de lo necesario. En los procesos
administrativos puede referirse a preparar informes diferentes para diferentes personas,
realizar transacciones excesivas, detalles innecesarios en los informes, presupuestos, etc.
Una estrategia consiste en estandarizar las tareas y el manejo de la informacion. En nuestra
oficina podemos recurrir a un sistema para insertar digitalmente nuestros datos en varios
informes.

e Defectos: Los defectos en los procesos administrativos son los errores en la entrada datos
o en elaboracion de documentos que aumentan el tiempo de entrega o dan lugar a pedidos
pendientes. Pero no sélo los errores son defectos, los documentos poco fiables que requieren
aclaraciones, los retrasados, los documentos enviados en un formato incorrecto (por
ejemplo, un pdf cuando los datos se deben meter en una hoja Excel) son también en gran

medida defectos. (Auren Consultores, 2012, pp. 32-33)

Estandarizacion

Respecto a la estandarizacion Hernandez y Vizan (2013), indican:
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Los estandares son descripciones escritas y graficas que nos ayudan a comprender las
técnicas y técnicas mas eficaces y fiables de una fabrica y nos proveen de los conocimientos
precisos sobre personas maquinas, materiales, métodos, mediciones e informacion, con el

objeto de hacer productos de calidad de modo fiable, seguro, barato y rapidamente. (p. 47)

Asi pues, la estandarizacion Lean, segun estos autores, se pueden resumir en los siguientes

cuatro principios:

Estandarizacion para el control de la calidad: Inspeccion de proceso. Comprobacion de
herramientas de corte. Analisis de problemas. Operaciones estandares. Estandares de
seguimiento y analisis de defectos

Estandarizacion para la gestion de equipos: Procedimientos de inspeccion de equipo.
Analisis de averias. Gestion visual de mantenimiento. Procedimientos de intervencion de
mantenimiento. Programas de mantenimiento general.

Estandarizacion para la gestion de operaciones y oficina técnica: Analisis de operaciones
para establecimiento de analisis de tiempos. Procedimientos de deteccion de despilfarros.
Acciones de mejora continua (Listas de mejora, hojas de planificacion de mejoras,
resultados de la mejora, informes temporales de mejoras). Procedimientos de definicion de
operaciones y procesos (hojas, graficos, diagramas ...). Especificaciones de equipos con
datos de capacidad. Preparacion de utillaje y herramientas. Tiempos estandares.
Estandarizacion para la gestion de control de la produccion: Seguimiento de trabajo y
ordenes de produccion (programas diarios de produccion). Seguimiento de averias e
interrupciones de maquina. Paneles de informacion visual de planificacion. Progreso de los

procesos y estado de la planta.

DMAIC

DMAIC es una metodologia cuyas siglas significan: definir, medir, analizar, mejorar y

controlar. Su objetivo es asegurar la calidad de los productos fabricados mediante tres vias. De

acuerdo a lo citado en el libro Produccion y Logistica (2004), las tres vias son:

Fijando las caracteristicas de calidad importantes para nuestros clientes (internos y/o

externos), buscando los factores de nuestro proceso que afectan a estas caracteristicas; y,
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finalmente, estableciendo las tolerancias de control tanto para las caracteristicas del

producto como para los factores del proceso. (p. 63)

En la Figura 11 se detalla la metodologia DMAIC:

Figura 11 DMAIC

2Que quiere el cliente? "
Definir > Fijar los requerimientos del cliente x Oportunidades
'/ Proponer soluciones potenciales 4

\\ Evaluar cuidadosamente el problema . N
" Definir el proyecto » Problemas
/ Capturar datos 4

Concentrarse en los parametros importanteé
Analizar Determinar los factores potenciales // Problema practico

Especificos

Valorar la influencia de cada factor

Modelos

Mejorar Definir los factores principales e

pii I lore: stos faclores
Mejoras sostenibles Soluciones
Controlar Definir las tolerancias estadisticas
Capacidad y control de procesos Seis sigma

Nota: Tomado de Produccion y Logistica (2004, p. 63).

Mejorar los parametros relevantes del proceso® \

Diagrama de afinidad

De acuerdo PXS (s.f.), se conoce como método KJ y “permite ordenar pensamientos
intuitivos, desordenados y poco logicos y, a partir de estos, generar patrones mas faciles de
entender, analizar y priorizar” (p. 2). Este diagrama combina también la técnica de multivoto, la
cual consiste en que los participantes pueden votar de 5 a 10 ocasiones, para designar a una sola

categoria, o bien, repartir en distintas posibilidades.

A continuacién, se citardn los pasos requeridos, para llevar a cabo la confeccion del

diagrama de afinidad, segun el PXS (s.f.):

1. Registre cada idea en forma separada usando post-it notes o cartulinas cortadas. De
forma aleatoria distribuya las notas en un area visible para todos.
2. Busque ideas semejantes o relacionadas y pongalas juntas. Repita hasta que todas las

notas hayan sido clasificadas de esta forma. Es posible que algunas ideas queden “solas.
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3. Discuta los resultados. Junte ideas muy similares para que sean tratadas como una sola.
Una vez que el equipo esté satisfecho con el ordenamiento establecido, poéngale un
encabezado a cada uno de los grupos resultantes.

4. Escriba un numero consecutivo Unico en cada una de las ideas agrupadas (para facilitar
el multi-voto).

5. Para multi-votar permita que cada persona decida individualmente y en silencio la
reparticion de sus votos. Se puede votar por las categorias o encabezados, o se puede
votar por las ideas una vez agrupadas por afinidad. Cuente las etiquetas adhesivas
(votos) y anuncie los resultados de mayor a menor cantidad de votos. Si la decision es
clara termine en este momento, sino explique nuevamente el objetivo del ejercicio y

haga otra ronda de multi-voto.(pp. 2-3)

Diagrama en arbol

Este diagrama permite indicar las relaciones entre un tema y sus elementos componentes.
Las ideas que se generan en un torbellino de ideas, o bien, en un diagrama de afinidad, sirven para
la elaboracion del diagrama en arbol. Segun se describe el Instituto Uruguayo de Normas Técnicas
(2009), “el diagrama en arbol separa los componentes primarios, secundarios y terciarios que
contribuyen a una situacion relacionada con la calidad, de modo de estudiarlos con cierto grado de

profundidad. (p. 25). Para elaborarlo, se establece la siguiente metodologia:

e Establecer clara y simplemente el problema a ser estudiado.

e Definir las categorias principales del problema (se efectua un torbellino de ideas o se usa
las tarjetas de encabezamiento del diagrama de afinidad)

e Construir el diagrama colocando el problema en una casilla en el lado izquierdo. Colocar
las categorias principales como ramas laterales a la derecha

e Definir, para cada categoria principal, los elementos componentes y cualesquiera
subelementos

e Colocar para cada categoria principal, como ramas laterales a la derecha, los elementos y
subelementos componentes.

e Revisar el diagrama para asegurarse que no hay vacios, ya sea de secuencia o de légica. (p.

25)
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En la Figura 12 se muestra un ejemplo del diagrama en éarbol:

Figura 12 Ejemplo diagrama en arbol

Tema (Categorias principales) (Elementos componentes) (Subelementos)

je de longitud
variable

No cuenta las veces
que cuelga el auricular

Mensaje —

Indicala
de mensajes

| Acceso secreto |
Conectar para
auricular

— Instrucciones

Aparato contestador = claras

telefonico L_| Tarjeta de referencia
rapida

Marcado de fecha
y hora

Control claramente
marcado

- Controles — | Facilidad de uso |
Puede operar desde
telafono lejano

| Facilidad para borrar

— Borrado -

Borra mensajes
“seleccionados"

Nota: Tomado de Instituto Uruguayo de Normas Técnicas (2009, p. 26).

Diagrama de flujo
El Instituto Uruguayo de Normas Técnicas (2009) define el diagrama de flujo de la siguiente
forma:
El diagrama de flujo puede ser usado para describir un proceso existente o para disefar un
proceso nuevo.” Un diagrama de flujo es una representacion grafica que desglosa un
cualquier proceso una actividad a desarrollarse, sea en empresas industriales o de servicios
departamentos, secciones, o bien areas de su estructura organizativa. Consiste en una
herramienta, que permite entender correctamente las diferentes fases de cualquier proceso
y su funcionamiento; por lo que, permite comprenderlo y estudiarlo para tratar de mejorar
sus procedimientos. El beneficio mas importante del uso de diagramas de flujo para
procesos es que quienes operan los mismos lo captan en los mismos términos y permiten

crear climas laborales mas adecuados entre sectores. (pp. 56-57)

En la Figura 13 se muestra la simbologia para un diagrama de flujo.
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Figura 13. Simbologia para el diagrama de flujo

Inicio o final del diagrama Actividad Decision

De flujo

Documento Documentos Espar

Datos Datos guardados Lineas de conexion

Nota: Tomado de Instituto Uruguayo de Normas Técnicas (2009, p. 57).

Matriz Rasci

Muioz (2019) indica que el objetivo principal de esta matriz es “relacionar las actividades
o tareas de un proceso / proyecto, con recursos, de cara a clarificar la responsabilidades y relaciones
entre los mismos.” (parr. 1). Asimismo, menciona que la Matriz Rasci se compone de cinco siglas

en inglés, las cuales se detallan a continuacion:

e Responsible, “R”, (responsable de la ejecucion): es quien ejecuta una tarea. Su funcion
es “HACER”. Lo maés habitual es que exista s6lo un encargado R por cada tarea.

e Accountable, “A”, (responsable del proceso en conjunto): es quien vela porque la tarea
se cumpla, aun sin tener que ejecutarla en persona. Su funcion es “HACER QUE SE
HAGA”.

e Support, “S”, (apoyo): Alguien que apoya un rol ejecutivo en un proceso,
contribuyendo a la implementacion de una tarea en un proceso. Bien podria ser un
substituto. (Backup)

e (Consulted, “C”, (consultado): Persona que debe ser consultada para la realizacion de
una tarea.

e Informed, “I”, (Informado): Persona que debe ser informada de la realizacion de una

tarea. (parr. 1)
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Ademas, Muiioz (2019), describe los pasos a seguir para la correcta aplicacion de la matriz

Rasci, a saber:

1. Identificar las actividades del proceso / proyecto que vamos a realizar (y colocarlas como

filas de la matriz).

2. Identificar / definir los principales roles funcionales (y colocarlos como columnas de la

matriz).

3. Asignar los codigos “RASCI” a cada tarea (se consigue mayor potencialidad si se logra

hacer en equipo).

4. Identificar ambigiiedades o problemas (solapamientos, vacios, dudas, etc.) y trabajar para

solucionarlos.

5. Distribuir la matriz e incorporar el feedback.

6. Comunicarla de modo efectivo a todos los involucrados en el proceso.

7. Asegurar que se haga una actualizacion periodica de la matriz. (parr. 1)

En la figura 14, se muestra un ejemplo de la matriz Rasci:

Figura 14. Matriz Rasci

Roles Mie mbros de| proceso
Dpto. Dpto. Dpto. Dpto. | Dpto.
Comercial| Consulteria Desarrolle RRHH |Eco Fin
N
2 § |22 8 | B |5 | 3
i ® 2 : : : ;
Tareas =i e | @ = e | °
1 |Reunidén de lanzamiento intemmo AR R c [
3 |Asignar el equipo de trabajo AR
4 |Contratar los recursos necesaros c A/R
5 |Planificar el proyecto 1 AR [vd
8 |Facturar el anticipo A 1 R
7 |Organizar la reunion de Kick off con el cliente A/R R
8 |Gestionar el Alcance 1 A/R R [ 1
9 |Realizar el Disefo 1 AR c

Nota: Tomado de Mufioz (2019, parr 1).

Indicadores de la calidad

Segun indica Beltran (s.f.):
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Se define un indicador como la relacion entre las variables cuantitativas o cualitativas, que
permiten observar la situacion y las tendencias de cambio generadas en el objeto o
fenomeno observado, respecto de objetivos y metas previstos e influencias esperadas. (pp.

35-36)

De acuerdo con el Instituto Uruguayo de Normas Técnicas (2009) “Un indicador es una
expresion numérica (ratio) representativa de una magnitud, que permite conocer el desempeno de

un proceso.” Existen dos tipos de indicadores de calidad:

a) los objetivos, fijados por la organizacion de acuerdo con sus especificaciones internas y
b) los subjetivos, que se refieren a la calidad de acuerdo con cémo la misma es percibida
por el cliente.

La voz de los clientes puede llegar a la organizacion a través de encuestas, de investigacion

del mercado, de quejas o de reclamaciones. (p. 95)

En la Figura 15 se muestra el Ciclo universal de control.

Figura 15. Ciclo universal de control

1

SISTEMA 3
A ' ELEMENTO

CONTROLAR x SENSOR

n

(¢}

R

E

s
ELEMENTO ELEMENTO

EJECUTOR | COMPARADOR

Nota: (Instituto Uruguayo de Normas Técnicas, 2009, p. 96).



65

CAPITULO III MARCO METODOLOGICO

Segun lo indicado por Behar (2008), el marco metodologico “contiene la descripcion y
argumentacion de las principales decisiones metodoldgicas adoptadas segun el tema de
investigacion” (p. 34). Esto permite poder detallar el alcance, el enfoque y el disefio del proyecto.
Asimismo, se aborda en esta seccion la metodologia de la investigacion, los instrumentos a utilizar,

el proceso para la recoleccion de datos, el método de analisis, las variables y el cronograma.

Enfoque

Existen tres tipos de enfoques, los cuales se describen a continuacion.

Enfoque cuantitativo
De acuerdo con lo indicado por Behar (2008), este enfoque “recoge informacion empirica
(de cosas o aspectos que se pueden contar, pesar o medir) y que por su naturaleza siempre arroja

nimeros como resultado” (p. 38).
Enfoque cualitativo

Para Behar (2008), este enfoque “recoge informacion de caracter subjetivo, es decir que no
se perciben por los sentidos, sus resultados siempre se traducen en apreciaciones conceptuales (en

ideas o conceptos)” (p. 38).
Enfoque mixto

Segun indican Hernandez et al. (2014), este enfoque “utiliza evidencia de datos numéricos,
verbales, textuales, visuales, simbolicos y de otras clases, para entender problemas en las ciencias”.

(p. 534).

De acuerdo con lo descrito anteriormente, este proyecto se desarrolla bajo un enfoque
cuantitativo, el cual sigue una secuencia de pasos y objetivos para realizar el andlisis de las
variables, ademas de que trabaja con calculos precisos, lo que permite presentar una propuesta a la

Empresa de Seguros.
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Alcance

Para el desarrollo de un proyecto, existen varios tipos de alcances que podrian ser
empleados, dentro de los cuales estdn el exploratorio, el descriptivo, el correlacional y el
explicativo. El alcance exploratorio consiste en examinar un tema recopilando informacion tedrica,
el descriptivo consiste en analiza tendencias de un grupo, el correlacional consiste en conocer la
relacién que existe entre dos o mds variables y el explicativo consiste en buscar la causa raiz del

problema (Hernandez et al. (2014).

Asi pues, para efectos del desarrollo de este proyecto se utiliza el alcance explicativo,
debido a que, de acuerdo con la situacion actual, se busca establecer las causas por las cuales los
procesos de cierres mensuales y cuentas trimestrales no son del todo beneficiosos para la Empresa
de Seguros, asi como determinar el contexto del problema identificado, para elaborar una propuesta
de solucion al problema planteado. También se contemplaran las variables necesarias que permitan

medir aquellos valores que faciliten el cumplimiento de los objetivos.

Diseiio
De acuerdo con la concepcion o eleccion del disefio, Hernandez et al. (2014) apuntan lo

siguiente:

La gestacion del disefio del estudio representa el punto donde se conectan las etapas
conceptuales del proceso de investigacion como el planteamiento del problema, el
desarrollo de la perspectiva teodrica y las hipdtesis con las fases subsecuentes cuyo caracter

es mas operativo. (p. 159)

Por su parte, Behar (2008) menciona que existen dos tipos de disefio, a saber:

e Experimental: El disefio es experimental cuando el investigador del proyecto interfiere
de alguna forma, manipulando las condiciones de la investigacion.
e No experimental: El disefio es no experimental cuando el investigador del proyecto

tiene un papel como observador y no interviene en los fendémenos que investiga. (p. 19)
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Para efectos de este proyecto, el disefio que aplicado fue el no experimental- transeccional,
debido a que se utilizaran datos historicos de la Empresa de Seguros para la proyeccion de los
resultados que se obtengan. Lo anterior ya que no se consideraran datos actualmente trabajados en

los cierres mensuales o cuentas trimestrales, sino datos de los meses anteriores.

Muestra
La muestra, segun Behar (2008), “es un subconjunto de elementos que pertenecen a ese
conjunto definido en sus necesidades al que llamamos poblacion (p. 51). Asimismo, este autor

indica que existen varios tipos de muestreo, dentro de los mas usados tenemos:

e El aleatorio simple: Consiste en seleccionar una muestra al azar.

e Estratificado: Una muestra de la poblacion no es representativo; por lo que, se divide en
grupos a la poblacion, de acuerdo con lo requerido y se selecciona el muestreo
aleatoriamente, Osea al azar.

e Por cuotas: Al igual que el estratificado, divide a la poblacion en estratos, asignando una
cuota a cada categoria y queda al criterio del investigador la eleccion de la muestra.

e Intencionado: Queda también a criterio de quien realiza la investigacion para seleccionar la
muestra.

e Por conveniencia y mixto: Para llevar a cabo este muestreo, se deben utilizar o emplear mas

de uno de los muestreos anteriormente mencionados. (pp. 52-53)

No obstante, Hernandez et al. (2014) indican que en el muestreo probabilistico “en el cual
todos los elementos tienen la misma posibilidad de ser elegidos” (p. 175, ademas, en estos, “la que
la eleccién de los elementos no depende de la probabilidad, sino de las caracteristicas de la
investigacion” (p. 176). Para efectos de este proyecto, se emplea una muestra probabilistica, debido
que, al recoger las muestras del proceso, todos los individuos involucrados de la poblacion tendran
las mismas oportunidades de ser elegidos, mediante un muestreo aleatorio simple, seleccionando
al azar varias lineas de seguro, en las cuales se analizan todos los procesos, involucrados, archivos

y demaés informacion de relevancia para su estudio.
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Variables

Behar (2008) establece que las variables “son discusiones que pueden darse entre
individuos y conjuntos. El término variable significa caracteristicas, aspecto, propiedad o
dimension de un fenomeno y puede asumir distintos valores” (p. 53). En la Tabla 4 se detallan las

variables desarrolladas.



Objetivos especificos

Variables

Tabla 4. Variables

Conceptual

Operacional
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Instrumental

Definir las variables o factores
criticos (entradas-salidas) que
afectan los procesos de cierre
actualmente.

Medir los factores que afectan el
proceso productivo en la
elaboracion de cada cierre.

Analizar las variables criticas
versus el problema actual.

Proponer un redisefio de
procesos y un modelo de
recolecciéon de datos que brinde
la informacion requerida, en el
menor tiempo posible, para cada
cierre.

Establecer mecanismos de
control para garantizar que se
mantengan las acciones
implementadas y que permita a
la empresa tener control de los
funcionamientos de los
procesos.

Reprocesos

Cargas de trabajo

Horas extras

Diagrama de flujo

Métodos de
control

Accion tomada sobre un producto no
conforme para que cumpla con los
requisitos (Definicion Legal, s.f.).

Es el conjunto de requerimientos
psicofisicos a los que se ve sometido
el trabajador a lo largo de su jornada
laboral (CROEM, s.f.).

Horas extras: También llamadas horas
extraordinarias, son el tiempo
adicional que un empleado dedica a sus
actividades laborales mas alla de su

horario habitual. De acuerdo con
el derecho laboral, estas horas deben
pagarse mas que las horas

convencionales (DEFINICION.DE, 2020).

El diagrama de flujo puede ser usado para
describir un proceso existente o para
disefiar un proceso nuevo (Instituto
Uruguayo de Normas Técnicas, 2009)

En primer lugar, alcanzar el control de los
procesos mas relevantes de la
organizacion, y luego basado en ello, el
segundo objetivo es iniciar las tareas de
mejora de los procesos a través de
procedimientos sistémicos, sustentados
en las denominadas (Bases para el
control y la mejora organizacional).

Nota: Daniela Hernandez Robles.

Cierres
devueltos x mes

Lineas de seguro
por revisar por
persona

(Horas invertidas
en el trabajo /
Horas
disponibles) X
100

Pasos del
Proceso =
(Cantidad de
pasos  proceso
con redisefio /
Cantidad de
pasos  proceso

actual) x 100
Cumplimiento de

indicadores =
Cumplimiento de
acciones /
Acciones

implementadas x
100

Observacién del proceso
Entrevista
Diagrama de Flujo

Revision de
documentacion del
proceso

Registros

Observacion del proceso
Entrevista

Diagrama de flujo
Diagrama causa efecto o
Ishikawa

Matriz Rasci

Registros

Observacién del proceso
Entrevista

Diagrama proceso
Diagrama de flujo
Cronémetro
Documentaciéon empresa
(marcas de entradas-
salidas por cada
colaborador)

Plantillas de Excel
Observacién del proceso
Observacion documental
Entrevista

Diagrama proceso
Diagrama de flujo

Quejas o sugerencias

Software electrénico
Herramienta de Excel
Hoja de Control de
Indicadores.
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De acuerdo con lo indicado por Herndndez et al. (2014) “en la investigacion disponemos

de multiples tipos de instrumentos para medir las variables de interés y en algunos casos llegan a

combinarse varias técnicas de recoleccion de los datos” (p. 217). En la Tabla 5 se detallan los

instrumentos a utilizar en el desarrollo de este proyecto para medir los indicadores establecidos.

Tabla 5. Instrumentos

Indicador

Instrumento

Recursos Requeridos

Beneficios

Cierres devueltos x mes

Observacidn del proceso
Entrevista

Diagrama de Flujo

Revisidn de documentacidn del

Técnicas a cargo del proceso
Registros
Hardware utilizado

Obtener los procesos que puedan
estar generando reprocesos y
atrasos en la confeccidn de los
cierres.

Lineas de seguro por revisar x
persona

proceso Eliminar los pasos que no
Registros agreguen valor a la confeccidn de
Observacidn del proceso

Entrevista

Diagrama de Flujo

Diagrama causa efecto o Ishikawa
Matriz Rasci

Registros

Técnicas a cargo del proceso
Registros
Hardware utilizado

|dentificar si las cargas de trabajo
estan bien distribuidas.

(Horas invertidas en el trabajo /
Haras disponibles) x 100

Observacidn del proceso
Entrevista

Diagrama Praceso

Diagrama de Flujo

Crondmetro

Documentacidn empresa (marcas
de entradas-salidas por cada
colaborador)

Plantillas de Excel

Técnicas a cargo del proceso
Registros
Hardware utilizado

Establecer procesos que permitan
con el tiempo establecido para la
entrega de |05 ciemres.

|dentificar el gasto que se podria
generar por pagos de horas
extras.

Pasos del Proceso = (Cantidad
de pasos proceso con redisefio/
Cantidad de pasos proceso
actual)x 100

Observacidn del proceso
Dbservacion documental
Entrevista

Diagrama Proceso
Diagrama de Flujo
Qluejas o sugerencias

Técnicas a cargo del proceso
Fegistros
Hardware utilizado

(Ofrecer a la empresa un proceso
estandarizado, sin mudas, sin
pasos que no agreguen valory con
tiempos de atencidn que eliminen
al maximo los atrasos en las
entregas de los cierres.

Cumplimiento de indicadores =
Cumplimiento de acciones /
Acciones implementadas x 100

Software electranico
Herramienta de Excel
Hoja de Control de Indicadores.

Técnicas a cargo del proceso
Registros
Hardware utilizado

Tener contral de cumplimiento ala
propuesta implementada, que
permita verificar que se este
cumplimiendo de acuerdo a lo
reguerido.

Nota: Daniela Hernandez Robles.




71

Recoleccion de datos

En cuanto a la recoleccion de datos, Hernandez et al. (2014) consideran “implica elaborar
un plan detallado de procedimientos que nos conduzcan a reunir datos con un proposito especifico”
(p. 198). Para el desarrollo de este proyecto se trabajo con datos de meses anteriores, incluyendo
datos del afio 2019, los cuales son una fuente primaria, debido que se obtendran directamente de

los procesos analizados.

Para estos autores, “las fuentes primarias proporcionan datos de primera mano, se trata de
documentos que incluyen los resultados de los estudios correspondientes. Ejemplos: libros,
antologias, monografias, tesis, etc. (p. 61)”. Asimismo, en el presente proyecto se llevaron a cabo
entrevistas al personal técnico encargado de desarrollar el proceso, asi como, al revisor y aprobador

de este.

Adicionalmente, se utilizaron herramientas para la recoleccion de datos como lo son los
diagramas de flujo, de proceso, de Ishikawa, de Pareto, fichas de procesos, matriz Rasci, analisis
de causa raiz, hojas de registro, entre otras que permitan mapear los procesos y sus mudas. Aunado
a lo anterior, se desea mejorar o crear las bases de datos actuales, con el fin de poder adquirir

informacion valiosa para la solucion al problema inicialmente planteado.

Método de analisis

Segun Hernandez et al. (2014), el método de analisis consiste en que “una vez que los datos
se han codificado, transferido a una matriz, guardado en un archivo y “limpiado” los errores, el
investigador procede a analizarlos” (p. 272). Por esta razon y para efectos del presente estudio, se
emplea la herramienta de Excel para organizar los datos obtenidos, debido a esta permite
almacenar, organizar y manipular los datos; ademas de que es ttil para agruparlos y automatizarlos
con numerosas formulas, y permite la presentacion de graficos para una mejor visualizacion de la

informacion.

Cronograma

A continuacion, se presenta el Work Breakdown Structure confeccionado para este proyecto.
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Work Breakdown Structure (WBS)

Mediante la herramienta WBS (Work Breakdown Structure), en la Figura 16. WBS se
detallan las fases de esta investigacion, asi como los entregables de cada capitulo. Esto con el fin
de mapear las actividades necesarias para la cumplimentacion adecuada del presente proyecto,

desde la identificacion del problema y hasta concluir con el analisis economico de la propuesta.

Figura 16. WBS

Propuesta de redisefio de los procesos v documenitos
utilizados en Cierre Mensual y Cuentas Trimestrales
en el Area de Negociaciin Aulondtica en Empresa

de Seguiros

Recoleccidn y

datos

|

Nota: Daniela Hernandez Robles
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En la Tabla 6, se describe la programacion de esta investigacion. Se indica con barras la

duracion de cada una de las actividades, de acuerdo con la semana realizada y su respectivo

cuatrimestre.
Tabla 6. Diagrama de Gantt
Il Cuatrimestre 2020
2 3 4 5 ] 7 8 9 10 11 12 13 14 15
CAPITULO |
Problema
Objetivos
lustificacian
Proyecciones
CAPITULO Il |
Definiciones
Herramientas
CAPITULO I [ e |
Enfoque
Disefio
Variables
Recoleccion y analisis de datos
CORRECCIONES
CAPITULO IV

Descripcion de la situacion actual

Determinacion de las debilidades y causas

Analisis de la situacion actual

Recoleccion de datos

Analisis de la situacion obtenida

I Cuatrimestre 2021

CAPITULO IV

Identificacion de la situacion ideal

2 3 4 5 B 7 B 9 10 11 12 13 14

15

Evaluacion de alternativas de la solucian

CAPITULD V

Conclusiones

Recomendaciones

CAPITULO VI

Disefio de la propuesta

Redisefio de los procesos

Analisis economico

Plan de implementacion

Nota: Daniela Hernandez Robles.
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CAPITULO IV ANALISIS DE LA SITUACION

En este capitulo se explica el proceso que se lleva a cabo actualmente en la elaboracion de
cierres mensuales y cuentas trimestrales en la Unidad de Negociacion Automatica en Empresa de
Seguros, mediante un andlisis de datos actuales, estudio de los puestos de trabajo involucrados en

la elaboracion de los cierres y un mapeo de como se realizan dichos procesos.

Lo anterior con el fin de conocer a detalle los pasos que no agregan valor y asi proponer un
redisefio de los procesos, que le brinde a la Empresa de Seguros una mejor productividad, tiempo
de atencion, distribucion de carga laboral, mejor comunicacion entre las areas involucradas, entre
otros. Se analizan dos procesos, los cuales se identifican de la siguiente manera: proceso A: cierre

mensual y proceso B: cuentas trimestrales.

Mapa de procesos de Empresa de Seguros

En la Figura 17, se muestra el mapa de procesos correspondiente a la Empresa de Seguros.
Se pueden observar los procesos estratégicos en los que se definen politicas y estrategias del
negocio, asi como el M.A.M, el cual consiste en Medicion, Analisis y Mejora. Asimismo, se
observan los procesos sustantivos, que son los procesos operativos de la empresa, y los procesos
de apoyo, asi como las diferentes unidades pertenecientes a cada proceso, como lo son: Sistema de

Gestion de Calidad, Sostenibilidad, Segmentacion, Riesgos, Prevencion y Marco Reglamentario.
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Figura 17 Mapa de proceso Empresa de Seguros
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Nota: Empresa de Seguros (2020).

DMAIC

En la investigacion que se llevara a cabo en este proyecto, se utiliza la metodologia DMAIC,
con el proposito de mejorar los procesos existentes. Esta consta de cinco fases que se detallan a

continuacion: Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar.
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Etapa de Definir

En esta etapa se definieron los problemas existentes en los procesos llevados actualmente
para la confeccion de los procesos A y B. En la Unidad de Negociacion Automatica se trabajan las

siguientes lineas, tanto en la moneda colones como de dolares:

e Incendio

e Responsabilidad Civil

e Ramos Técnicos — FOA (Todo Riesgo Construccion, Extra-capacidad Todo Riesgo
Construccion, Equipo Contratista, Calderas, Equipo Electronico, Todo Riesgo Montaje, Obra
Civil).

e Agricola

e Cargay Exportacion

e Seguros Personales

e Aviacion (Responsabilidad Civil y Ultraligeros)

No obstante, esta investigacion abarca las lineas de Responsabilidad Civil (RC), Ramos
Técnicos — FOA (Todo Riesgo Construccion, Extra-capacidad Todo Riesgo Construccion, Equipo
Contratista, Calderas, Equipo Electronico, Todo Riesgo Montaje, Obra Civil) y Aviacién
(Responsabilidad Civil y Ultraligeros), debido a que, para todas las lineas, el proceso es muy

similar y las mejoras o propuestas de redisefio podran ser aplicables a todas.

Voz del cliente

Se inici6 identificando los clientes de la Unidad de Negociacion Automatica, con el fin de
utilizar la informacién brindada por la Unidad para el desarrollo de este proyecto en las reuniones
realizadas. Mediante estas, los clientes de la Unidad explicaron el procedimiento que se realiza en
la actualidad para la confeccion de los procesos A y B; ademas, se solicitdé mencionar las mejoras
que consideran se pueden realizar en estos procesos, asi como las quejas u opiniones de este, o

bien, pasos que no agregan valor, entre otros aspectos.

Se efectuaron sesiones con la encargada de la Unidad y la segunda a bordo, para definir el
problema y, con basado en ello, poder realizar el Project Charter en el que se desarrolla este

proyecto, problema, clientes, metas, métricas, beneficios, alcances, limitaciones, interesados,
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riesgos, entre otros. Para la elaboracion tanto del proceso A como del proceso B, se involucran, en

diferentes subprocesos que se detallaran mas adelante, las Unidades de Contabilidad y Facultativo.

Project Charter

En la Tabla 7, se muestra el Proyect Charter realizado para el desarrollo de este proyecto.

Tabla 7 Project Charter

Project Charter

Proyecto Propuesta de redisefio de los procesos y documentos | Fecha de inicio | 19 de setiembre del 2020
utilizados en cierre mensual y cuentas trimestrales

Sensibilidad Tiempo de andlisis y desarrollo Fecha de fin 11 de abril del 2021

Empresa Empresa de Seguros, Unidad de Negociacion | Patrocinador Estudiante de la UIA
Automatica

Gerente del | Daniela Hernandez Robles Nivel de | Poder  sobre  decisiones,

proyecto autoridad creacion y organizacion

Informacion de proye

cto

,Qué es el proyecto?

de Cierre Mensual y Cuentas Trimestrales

Proponer un redisefio a la Empresa de Seguros que mejore los procesos llevados a cabo para la confeccion

JPara qué es el

proyecto?

los procesos para confeccion de Cierre Mensual y Cuentas Trimestrales.

Optar por el Bachillerato en Ingenieria Industrial y colaborar con la Empresa de Seguros en la mejora de

. Cuales son los

entregables?

Los analisis realizados por la estudiante y sus recomendaciones y propuestas

Restricciones y supuestos

Restricciones

Supuestos

Falta de capacitacion

Que se pueda estandarizar el trabajo

Falta de organizacién en los procesos

Mejorar los tiempos de entrega de los cierres

Nota: Daniela Hernandez Robles.

Arbol de calidad

En la Figura 18 se observa el arbol de calidad confeccionado con el fin de poder analizar el

problema propuesto para este proyecto. En €l se identifican las principales causas y consecuencias

que generan la problematica en estudio, las cuales se detallan a continuacion.
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Figura 18 Arbol de calidad
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Nota: Daniela Hernandez Robles.

Como se puede observar en el arbol de la calidad anterior, se identificaron cinco causas
importantes que generan baja productividad en la confeccion de los cierres y cuentas de los
procesos analizados. Ademas, se obtuvieron tres consecuencias que generan las causas
identificadas, como lo son: la entrega tardia de cierres, la extension de la jornada laboral y

sobrecarga en los colaboradores.

De acuerdo con analisis realizado en esta etapa, se identificaron varias problematicas como
la acumulaciéon de 290,55 horas técnicas y 96,27 horas revisores, requiriendo mas horas extras
trabajadas para la confeccion del proceso A. Esto provoca que el tiempo para la confeccion de este

proceso sea mucho mayor de lo deseado; ademas, y segun las reuniones con los clientes de las
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unidades mencionadas en la voz del cliente, se identifica gran cantidad de reprocesos en la

confeccion de los procesos A y B, lo cuales causan que la productividad para estos sea baja.

Etapa de Medir

En esta etapa se llevo a cabo la revision y desarrollo de las principales variables que afectan
los procesos A y B, segin su comportamiento en el periodo de enero a diciembre 2020, las
variaciones y reprocesos actuales. Esto permitird la identificacion de los factores que mas
contribuyen y afectan en cuanto al problema indicado para el desarrollo de este proyecto. Como
parte de los pasos seguidos para el desarrollo y cumplimentacion de esta etapa, se encuentran los

siguientes:

e Se realizaron reuniones con los colaboradores para poder conocer a fondo el proceso actual
con el que se cuenta, subprocesos, sistemas y todas las herramientas y documentos utilizados;
esto con la finalidad de identificar mudas, tiempos y demads situaciones que afecten el tiempo
de entrega y la calidad de servicio.

e Se identificaron los cuellos de botella, cantidad de pasos y actividades que no agregaban
valor al proceso.

e Se describieron todos los diagramas de flujo llevados a cabo para la confeccion del cierre.

Matriz de priorizacion

En la Tabla 8 se presenta la matriz de priorizacion confeccionada para la definicion de las
variables criticas que afectan los procesos A y B. Esta matriz permiti6 ordenar o dar importancia a
una opcion respecto a las demas en los procesos analizados, asi como identificar los problemas que

deben ser mejorados con prioridad.

En la actualidad existen varias variables criticas que afectan la confeccion de los procesos

analizados, entre las que se pueden mencionar:

e Falta de capacitacion del personal.
e Falta de procesos estandarizados.
e Falta de optimizacion de los procesos.

e Orden en la atencidon de confeccion y revision de documentos requeridos para cada cierre.



e Sobrecarga de trabajo en los colaboradores encargados de confeccionar los cierres.

e Atrasos en tiempos de entrega en informacion necesario para la confeccion de los cierres,

por parte de las otras unidades involucradas.

e Atrasos en tiempos de entrega de los cierres y cuentas a la Unidad de Contabilidad de

Reaseguros.

e Documentos con arrastre de informacion de mas de seis afos.

e Documentos con informacion relevante faltante que generan reprocesos.

e Horas extras trabajadas en los cierres mensuales y cuentas trimestrales.

e Rotacién del personal.

Criterio Muy Fuerte = 1
Criterio Fuerte = 0,75

Criterio Intermedio = 0,50

Criterio Bajo = 0,25

Tabla 8 Matriz de Priorizacion

Problemas mas graves en la confeccion de Cierres Mensuales y Cuentas Trimestrales

= s 8 8
3 29 ® 5 i w . @
© E® S ® 5 o oo o = o g
o T b oE w BB = o b 56
Gravedad 253 ol ms g (oI = = 2 = < 3
55 @ 52 ® @O o8 w @ 5 o ol
L go o 8 =g i o @ @ =1 =l
. =@ £ [=] i o T 14
o © © = w fd
o I o =
=] <L
Falta de capacitacion del 1 1 0.5 1 1 1 0.25
personal
Al de DIoces0s 0.5 1 0.5 1 1 1 0.25 5.25
estandarizados
kalldeoptiniacion; delos 0,25 0.5 0.25 0.75 1 0.5 0.25 35
procesos
Sobrecarga de trabajo 0,25 1 0.5 0.5 05 05 0,25 35
Atrasos en tiempos de entrega 0.5 0,75 0,758 0,25 0,75 0,25 0.5 3,75
Reprocesos 0.5 0.75 0.75 0.25 0.75 0.25 0.25 35
Horas exiras trabajadas 1 0,75 0,75 0.5 1 0,75 0,25 5
Rotacion del Personal 0.25 0.25 0.25 0.25 1 1 0.75 378

Seglin la matriz de priorizacion de la Tabla 8, se identificaron como principales factores de

Nota: Daniela Hernandez Robles.

afectacion a la productividad para los procesos A y B, los siguientes:

1. Falta de capacitacion del personal
2. Falta de procesos estandarizados.

3. Extension de la jornada laboral.
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Diagrama de procesos (proceso A)

En la Figura 19 se muestra el diagrama de procesos llevado a cabo por las técnicas, el revisor

y el aprobador para la confeccion de cierre mensual.

Figura 19. Diagrama proceso cierre mensual

Ultimo dia del mes: Ultimo dia del mes: - ,
"Confeccion "Cierre Primas Ultimo dia del mes:
Bordero enviados Manuales" Cierre Pflmgs
por FAC" Retrocesion

. y Segundo dia del Segundo dia del
Primer dia del mes mes "Cierre mes "Masivo

"Cierre Primas

SIAS" Siniestros (Manuales)

Nota: Daniela Hernandez Robles.

El proceso A inicia el tltimo dia habil de cada mes, con la confeccion de borderd enviados
por la Unidad Facultativa mediante correos informales con las “Tarjetas Revisada”, las cuales
contienen informacién de los asegurados y mercados reaseguradores a quienes se les debe realizar
la cesion; se cumplimentan los archivos y se confecciona el Cierre de Primas Manuales, asi como

el Cierre de Primas de Retrocesion, enviado por Unidad de Tomado e INS Continental.

Se contintia el primer dia del mes con la cumplimentacion y confeccion de Cierre de Primas
SIAS, el cual corresponde a la informacion obtenida del sistema “Point”. El segundo dia del mes
se realiza el Cierre de Siniestros, con la informacion enviada por todas las sedes y se culmina con

la confeccion de Cierre Masivo (Manuales) enviados también por las sedes.

Diagrama de Procesos (Proceso B)

En la Figura 20, se muestra el diagrama de procesos llevado a cabo por las personas

técnicas, el revisor y el aprobador, para la confeccion de cuentas trimestrales.
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Figura 20 Diagrama procesos cuentas trimestrales
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Nota: Daniela Hernandez Robles

El Proceso B normalmente inicia a mediados del tercer mes de cada trimestre, con la
cumplimentacion de las estadisticas mensuales de ese mes, debido que los dos meses anteriores
deberian tener listas las estadisticas de cada uno. Luego se deben de cumplimentar las cuentas para
los reaseguradores y que estas puedan ser revisadas y aprobadas por el revisor a cargo de la linea
que se esté trabajando; una vez se tenga el visto bueno por parte del revisor, las técnicas pueden
proceder a cumplimentar las cartas para los reaseguradores y enviar la informacion a la Unidad
Contable, que realizan la revision y comparacion contable de los montos colocados a pagar o cobrar
a los mercados reaseguradores. El proceso con la confeccion de los oficios para los mercados
reaseguradores de forma individual, donde se colocan los documentos de las cartas a los

reaseguradores con su respectiva informacion soporte.

SIPOC (proceso A)
En la Figura 21 , se muestra el diagrama relacionado del proceso de confeccion de cierres
mensuales, en el cual se detallan los proveedores, entradas, procesos, salidas y clientes, con el fin de

obtener un mejor entendimiento y amplitud en el andlisis del procedimiento.



Figura 21 SIPOC Cierre Mensual
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Nota: Daniela Hernandez Robles.

En el diagrama anterior se pueden observar los proveedores participes del proceso, los
cuales son: Unidad Facultativa, que se encarga de enviar las tarjetas revisadas para la confeccion
de las cesiones a los Mercados Reaseguradores; colaboradores de la Unidad de Negociacion
Automatica, quienes se encargan de confeccionar todo el cierre; sistemas POINT y SIRERE, que
brindan la informacion de borderé automaticos, principalmente, y facultativos, de ser necesarios;
la Unidad Tomado e INS Continental, que remiten el informe de retrocesion; y las sedes, que se

encargan de suministrar toda la informacion de los siniestros a trabajar en el mes.

En la columna de las entradas se observan: las tarjetas revisadas, las cuales corresponden a
la informacién que se realiza para la cesion de facultativos y se presentan en formato Excel; la
informacion de borderd, tanto automatico como facultativo, la cual se presenta en formato PDF; la
informacion detallada y acceso a los sistemas POINT y SIRERE, en caso de tener que realizar
alguna correccion para la cumplimentacion del cierre; los informes de retrocesion y siniestros que

se reciben en formato Excel y son fundamentales para la confeccion del cierre mensual.
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En la columna del proceso se detalla, a nivel macro, los procesos que se llevan a cabo para
la confeccion del cierre, los cuales son: confeccion de bordero, automatico y facultativo, confeccion
cierre primas manuales confeccion cierre primas SIAS, confeccion cierre retrocesion y confeccion
cierre siniestros y masivos. En la columna de salidas, solo se tiene un entregable, el cual
corresponde a los documentos correspondientes al cierre mensual. Finalmente, en la columna de
clientes se encuentra la Unidad Contable, que recibe la informacion y procesa toda la parte contable

tanto a nivel interno (INS), como externo (mercados reaseguradores).

SIPOC (proceso B)
En la Figura 22 se muestra el diagrama relacionado con el proceso de confeccion de cuentas
trimestrales, en el cual se detallan los proveedores, entradas, procesos, salidas y clientes, con el fin de

obtener un mejor entendimiento y amplitud en el andlisis del procedimiento.

Figura 22 SIPOC Cuentas trimestrales
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Pendientes :
Trimetrales por
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Nota: Daniela Hernandez Robles.
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En el diagrama de la figura 22 se pueden aprecian los proveedores participes del proceso, a
saber: los colaboradores de la Unidad de Negociacion Automatica, que se encargan de confeccionar
todo el cierre; los sistemas POINT y SIRERE, que brindan la informacion de border6 automaticos
y facultativos, de ser necesarios; y la Subdireccion de Actuarial, que remite, de manera mensual,
los Siniestros Pendientes. En la columna de las entradas se observan: las estadisticas mensuales,
que son el documento base para la confeccion de las cuentas; la informacion de los borderd, los
cuales se toman de las cesiones AUT de los cierres mensuales y las FAC de cada cesion realizada
durante el mes; el informe de siniestros pendientes, actualizado mensualmente; y los documentos

para los mercados reaseguradores, como las cartas trimestrales y respaldo de cesiones.

En la columna del proceso se detallan, a nivel macro, los procesos que se llevan a cabo para
la confeccion de las cuentas, los cuales son: inclusion de cesiones (borderd) AUT y FAC; inclusion
de siniestros pendientes; confeccion cartas para reaseguradores y confeccion cuentas para
reaseguradores. En la columna de salidas, solo se tiene un entregable, el cual corresponde a los

documentos correspondientes al cierre mensual.

Y finalmente, en la columna de clientes, se encuentra la Unidad Contable, quien recibe la
informacion y procesa toda la parte contable tanto a nivel interno (INS), como externo (Mercados

Reaseguradores).
Matriz de horas extras trabajadas (Proceso A)

A continuacion, se presenta una matriz realizada para el Proceso A, con la informacion
suministrada por parte de la Unidad de Seguridad de la Empresa de Seguros, respecto a las marcas
de entradas y salidas de los colaboradores de la Unidad encargada de confeccionar Procesos A y
B. Esta matriz se realiza con la informacion correspondiente a la confeccion del Proceso A, el cual

se lleva a cabo el ultimo dia del mes y los dos primeros del mes siguiente.

Para las técnicas 1 y 2, se trabajaron como horas ordinarias dias cierre 336,96 horas, las
cuales se obtienen de la multiplicacion de la jornada establecida en el contrato de la empresa, 9,36
horas diarias por tres dias que dura el cierre, con un periodo de enero 2019 a diciembre 2019. No
obstante, las técnicas 3 y 4 ingresaron en el mes de junio y marzo, por lo que, para la técnica tres,
se trabajaron como horas ordinarias dias cierre 196,56 horas, las cuales se obtienen de la
multiplicacion de la jornada establecida en el contrato de la empresa, 9,36 horas diarias por tres

dias que dura el cierre, con un periodo de junio 2019 a diciembre 2019. Para la técnica cuatro, se
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trabajaron como horas ordinarias dias cierre 280,08 horas, las cuales son el resultado de la

multiplicacion de la jornada establecida en el contrato de la empresa, 9,36 horas diarias por tres

dias que dura el cierre, con un periodo de marzo 2019 a diciembre 2019.

En la Tabla 9 se muestra la matriz de horas extras trabajadas técnicas en la confeccion de los

cierres mensuales y en el Figura 23 Horas extras trabajadas técnicas

se muestra el resumen.

Tabla 9 Matriz de horas extras trabajadas técnicas

Enere 2019 Enere 2019 Enero 2019 Enero 2019
Horas Qrdinarias (9,36 hrs) 26,08 Horas Ordinarias (9,36 hrs) 26,08 Horas Ordinarias (9,36 hrs) 28,08 Horas Ordinarias (9,36 hrs) 28,08
Horas Exiras 2,05 Horas Exiras 243 Horas Exiras N/A Horas Exiras N/A
Febrero 2018 Febrero 2019 Febrero 2019 Febrero 2019
Horas Qrdinarias (9,36 hrs) 28,08 Horas Qrdinarias (9,36 hrs) 28,08 Horas Qrdinarias (9,36 hrs) 26,08 Horas Qrdinarias (9,36 hrs) 26,08
Horas Exiras 1,1 Horas Exiras 7.97 Horas Exiras A Horas Exiras MN/A
Marzo 2019 Marzo 2019 Marzo 2019 Marzo 2019
Horas Ordinarias (9,36 hrs) 28,08 Horas Ordinarias (9,36 hrs) 28,08 Horas Ordinarias (9,36 hrs) 26,08 Horas Ordinarias (9,36 hrs) 26,08
Horas Extras 2,87 Horas Exiras 4,38 Horas Exiras /A Horas Exiras 187
Abril 2019 Abril 2019 Abril 2019 Abril 2019
Horas Ordinarias (9,36 hrs) 28,08 Horas Ordinarias (9,36 hrs) 28,08 Horas Ordinarias (9,36 hrs) 28,08 Horas Ordinarias (9,36 hrs) 28,08
Horas Extras 7,72 Horas Exiras 3,00 Horas Exiras N/A Horas Exiras 4,27
Mayo 2019 Mayo 2019 Mayo 2019 Mayo 2019
Horas Qrdinarias (9,36 hrs) 28,08 Horas Ordinarias (9,36 hrs) 28,08 Horas Ordinarias (9,36 hrs) 28,08 Horas Ordinarias (9,36 hrs) 28,08
Horas Extras 352 Horas Exfras 4,45 Horas Exfras N/A Horas Exiras 5,23
T Junio 2019 T Junio 2019 T Junio 2019 T Junio 2019
E Horas Qrdinarias (9,36 hrs) 26,08 E Horas Qrdinarias (9,36 hrs) 26,08 E Horas Ordinarias (9,36 hrs) 28,08 E Horas Ordinarias (9,36 hrs) 28,08
C~ Horas Extras 547 C~ Horas Exiras 5,15 C~ Horas Exiras 4,60 C~ Horas Exiras 3,05
NC Julio 2019 NS Julio 2019 NC Julio 2019 NY Julio 2019
I'G | Horas Ordinarias (9.36 hrs) | 28,08 I' V' | Horas Ordinarias (9.36 hrs) | 28,08 I' Z | Horas Ordinarias (9.36 hrs) | 28,08 I' B | Horas Ordinarias (9.36 hrs) | 28,08
cv Horas Exiras 8,03 cFP Horas Exiras 11,00 ccC Horas Exras 13,03 CH Horas Exfras 478
A- Agosto 2019 A- Agosto 2019 A- Agosto 2019 A- Agosto 2019
Horas Qrdinarias (9,36 hrs) 26,08 Horas Ordinarias (9,36 hrs) 26,08 Horas Ordinarias (9,36 hrs) 26,08 Horas Ordinarias (9,36 hrs) 28,08
! Horas Exiras 245 2 Horas Exiras 13,72 3 Horas Exiras 7,68 4 Horas Exiras 3,23
Septiembre 2019 Septiembre 2019 Septiembre 2019 Septiembre 2019
Horas Qrdinarias (9,36 hrs) 26,08 Horas Ordinarias (9,36 hrs) 26,08 Horas Ordinarias (9,36 hrs) 28,08 Horas Ordinarias (9,36 hrs) 28,08
Horas Exiras 1,68 Horas Exiras 6,82 Horas Exiras 845 Horas Exiras 2,23
Octubre 2019 Octubre 2019 Octubre 2019 Octubre 2019
Horas Qrdinarias (9,36 hrs) 26,08 Horas Ordinarias (9,36 hrs) 26,08 Horas Ordinarias (9,36 hrs) 26,08 Horas Ordinarias (9,36 hrs) 28,08
Horas Extras 37 Horas Exfras 6,65 Horas Exfras 9,70 Horas Exiras 143
Noviembre 2019 Noviembre 2019 Noviembre 2019 Noviembre 2019
Horas Qrdinarias (9,36 hrs) 26,08 Horas Ordinarias (9,36 hrs) 26,08 Horas Ordinarias (9,36 hrs) 28,08 Horas Ordinarias (9,36 hrs) 28,08
Horas Extras 4,22 Horas Exfras 7,05 Horas Exiras 10,82 Horas Exfras £0,00
Diciembre 2019 Diciembre 2019 Diciembre 2019 Diciembre 2019
Horas Qrdinarias (9,36 hrs) 28,08 Horas Ordinarias (9,36 hrs) 26,08 Horas Ordinarias (9,36 hrs) 28,08 Horas Ordinarias (9,36 hrs) 28,08
Horas Extras 9,50 Horas Exfras 10,30 Horas Exfras 157 Horas Exiras 7,02
Horas Ordinarias dias Cierre| 336,96 Horas Ordinarias dias Cierre| 336,96 Horas Ordinarias dias Cierre| 196,56 Horas Ordinarias dias Cierre| 2808
Horas Extras 51,77 Horas Extras 8292 Horas Extras 6275 Horas Extras 9312
Porcentaje 15,.36% Porcentaje 24.61% Porcentaje 31,92% Porcentaje 33 16%

Nota: Daniela Hernandez Robles.




Figura 23 Horas extras trabajadas técnicas
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TECNICA 1 (CGV) TECNICA 2 (SVP)
Horas Extras @%1’?? Horas Extras | 24,61% 8292
Horas Ordinarias diss Cieme | 99,04% 336.96 Horas Drdinarias dias Ciemre. | 79,335
)

I 325,96

o 50 100 150 200 350 300 350 400 o 50 0o 150 200 250 300 350 400
Horas Ordinarias dias Cieme Hores Extras Horas Ordinarias diss Cierre Horas Extras
m Porcentaje 24 64% i5,36% m Porcentsje 75,39% 24 61%
8 Horas 33696 51,77 ® Horas 336,96 82,92
: (czQ) TECNICA 4 (YBH)
Horas 31,92% HorasE 33,16%
Horas Extras | = e 62,75 Jamsatns i— 03 17
o O s T | O O ey 196, 56 o s s e | O ——— 5.0
o 50 100 150 00 50 0 50 100 150 200 50 200
Horas Ordinarias dias Ciere Horas Extras Haoras Ordinarias dizs Ciemre Horas Extras
m Porcentsje E2,08% 31,92% m Forcentsje 66, 84% 33,16%
% Horas 196,56 62,75 W Horas 280,8 93,12

Nota: Daniela Hernandez Robles.

Como se puede observar en los graficos anteriores y de acuerdo con el analisis realizado,

las técnicas requieren desde un 15% y hasta un 33% mas de horas laborales para poder confeccionar

los cierres mensuales. Ademas, también se puede observar como incrementa el tiempo de horas

extras requeridas para cumplir con el cierre mensual de las técnicas de nuevo ingreso, en

comparacion con las técnicas que tienen mas tiempo en la Unidad. En la Figura 24 se muestra la

matriz del total general horas extras técnicas en la confeccion de los cierres mensuales.

Figura 24 Total general horas extras técnicas

TOTAL GENERAL HORAS EXTRAS
TECNICAS

Horas Ex 25,24%
Horas Extras _ 290,55

74,76%
I 115128

Horas Ordinarias dizs Ciemre

o 200 400 00 800 1000 1200 1400

Horas Ordinarias dias Ciere Horas Extras
m Forcentaje 74 76% 25,24%
® Horas 115178 290,55

Nota: Daniela Hernandez Robles.
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De acuerdo con el grafico anterior, se obtiene que en un aflo aproximadamente, la
confeccion de cierre mensual requiere del 25,24% mas de la jornada laboral establecida por la

Empresa de Seguros, por parte de las técnicas.
Costo por pago de horas extras

Una vez obtenidas el total de horas extras por técnica y, en general, de las cuatro técnicas,
se procedio a realizar el andlisis de cudnto le costaria economicamente a la Empresa de Seguros el
pago de estas horas extras. Lo anterior, con el fin de conocer el dato, debido que actualmente no
se pagan estas horas; en algunas ocasiones comentan las técnicas que se las cambian por horas a
favor para permisos personales.

La Empresa de Seguros maneja dos tipos de contratos, el contrato de planilla por
componentes y el contrato de salario integral. Por este motivo, se solicité al Departamento de
Recursos Humanos, el costo de las horas extras, a partir de lo cual se obtuvo la siguiente
informacion:

Horas extras salarios por componentes

En la Figura 25, se muestra el costo de las horas extras para el salario por componentes,

informacion suministrada por Recursos Humanos de la Empresa de Seguros.

Figura 25 Horas extras salario por componentes

Categoria Hora Extra Sencilla| Hora Extra Doble
19 i 777641 | & 10 368,54
21 ¢ 811635 | ¢ 10 821,80
24 ¢ g 388,16 | ¢ 12 517,55

Nota: Informacion suministrada por el Departamento de Recursos Humanos de la Empresa de

Seguros.
Horas extras salario integral

En la Figura 26, se muestra el costo de las horas extras para el salario integral, informacion

suministrada por Recursos Humanos de la Empresa de Seguros.



Figura 26 Hora extra-salario integral
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Categoria Hora Extra Sencilla[ Hora Extra Doble
415 @ 447363 | ¢ 5 964,867
419 @ 523350 | ¢ 6 978,05
421 @ 566055 | ¢ 7 547 .45
424 @ 661226 | & & 816,41

Nota: Informacion suministrada por el Departamento de Recursos Humanos de la Empresa de

Seguros.

De acuerdo con la informacion recolectada en la Tabla 9, se obtuvo que si la Empresa de

Seguros realizara el pago de manera anual a las técnicas de la Unidad de Negociacion Automatica,

con base en el costo de la hora extra-sencilla, tendria que invertir un total de ¢1.944.676,04, ademas

del pago de salarios mensual a cada una, segiin se muestra en la Figura 27 Costo general horas

extras.
Figura 27 Costo general horas extras
TECNICA 1 (CGV) - cat 415 TECNICA 2 (SVP) - cai 421
Horas Extras ST.7T Horas Exiras 82 92
Costo de Hora Extra Sencifia | € 4 473,63 Cosfo de Hora Extra Sencila | € 5 660,55
Total pago por extras g 23158491 Total pago por extras £ 469 353,94
TECNICA 3 (CZC) - cat 19 TECNICA 4 (YBH) - cat 21
Horas Extras 6275 Horas Extras 8312
Costo de Hora Extra Sencilla | € FrrG41 Coslode Hora Extra Sencilla | € 811635
Total pago por extras £ 487 969,73 Total pago por extras € 755 767,46

Total General Técnicas

Horas Extras

290,55

Total pago por extras

€ 1944 676,04

Nota: Daniela Hernandez Robles.

Continuando con la matriz de horas extras, se detalla la realizada para los revisores de la

unidad. Para cada revisor se trabajaron como horas ordinarias dias cierre 336,96 horas, las cuales
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resultan de la multiplicacion de la jornada establecida en el contrato de la empresa, 9,36 horas
diarias por tres dias que dura el cierre, con un periodo de enero 2019 a diciembre 2019.
En la Tabla 10, se muestra la matriz de horas extras trabajadas revisores en la confeccion

de los cierres mensuales y en el Figura 28 Horas extras trabajadas revisores se muestra el resumen.



Tabla 10 Matriz de horas extras trabajadas revisores

-~ 0 W» — < @ &

({ v =)

Enero 2019
Horas Ordinarias (9.36 hrs) | 28.08
Horas Extras 0.18
Febrero 2019
Horas Ordinarias (9.36 hrs) | 28.08
Horas Extras 2,33
Marzo 2019
Horas Ordinarias (9.36 hrs) | 28.08
Horas Extras 3.72
Abril 2019
Horas Ordinarias (9.36 hrs) | 28.08
Horas Extras 6,17
Mayo 2019
Horas Ordinarias (9.36 hrs) | 28.08
Horas Extras 432
Junic 2019
Horas Ordinarias (9.36 hrs) | 28.08
Horas Extras 6,53
Julio 2019
Horas Ordinarias (9.36 hrs) | 28.08
Horas Extras 7.08
Agosto 2019
Horas Ordinarias (9.36 hrs) | 28.08
Horas Extras 1,72
Septiembre 2019
Horas Ordinarias (9.36 hrs) | 28.08
Horas Extras 3,70
Octubre 2019
Horas Ordinarias (9.36 hrs) | 28.08
Horas Extras 7.95
Noviembre 2019
Horas Ordinarias (9.36 hrs) | 28.08
Horas Extras 1.57
Diciembre 2018
Horas Ordinarias (9.36 hrs) | 28.08
Horas Extras 10,00
Horas Ordinarias dias Cierre | 336,96
Horas Extras 55,27
Porcentaje 16,40%

Enero 2019
Horas Ordinarias (9,36 hrs) | 28.08
Horas Extras 0,77
Febrero 2019
Horas Ordinarias (9,36 hrs) | 28.08
Horas Extras 0,70
Marzo 2019
Horas Ordinarias (9,36 hrs) | 28.08
Horas Extras 0,47
Abril 2019
Horas Ordinarias (9,36 hrs) | 28.08
Horas Extras 1,65
Mayo 2019
Horas Ordinarias (9,36 hrs) | 28.08
Horas Extras 1,25
Junio 2019
Horas Ordinarias (9,36 hrs) | 28.08
Horas Extras 1,90
Julio 2019
Horas Ordinarias (9,36 hrs) | 28.08
Horas Extras 14 47
Agosto 2019
Horas Ordinarias (9,36 hrs) | 28.08
Horas Extras 533
Septiembre 2019
Horas Ordinarias (9,36 hrs) | 28.08
Horas Extras 1,78
Octubre 2019
Horas Ordinarias (9,36 hrs) | 28.08
Horas Extras 3,75
Noviembre 2019
Horas Ordinarias (9,36 hrs) | 28.08
Horas Extras 1,00
Diciembre 2019
Horas Ordinarias (9,36 hrs) | 28.08
Horas Extras 1,73
Horas Ordinarias dias Cierre| 336,96
Horas Extras 41,00
Porcentaje 12.17%

Nota: Daniela Hernandez Robles.
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Figura 28 Horas extras trabajadas revisores

REVISOR 1 (FRS)

16,40%
B 55,27

Horaz Extras

83,60%

Horas Ordinarias diss Cieme

REVISOR 2 (MDM)

12,17%
Bl 11,00

Horas Extras

Horas Ordinarias diss Cieme

87,83%

I 535,56 I 335,96

o 50 100 150 200 250 300 350 400 [v] 50 100 150 200 250 300 350 400
Haras Ordinarias dizs Ciemre Horas Extras Horas Ordinarias dias Ciere Horas Extrasz
m Forcentaje 83,80% 15,40% m Forcentaje 87,83% 12,17%
® Horas 336,96 55,27 ® Horas 336,96 41,00

Nota: Daniela Hernandez Robles.

Como se puede observar en el grafico de la figura 28 y de acuerdo con el analisis realizado,
los revisores requieren desde un 12% y hasta un 16% mas de horas laborales para poder revisar y
aprobar los cierres mensuales realizados por las técnicas. De acuerdo con la Figura 29, se obtiene
que, en un afio, la confeccion de cierre mensual requiere del 14,28% mas de la jornada laboral

establecida por la Empresa de Seguros, por parte de los revisores.

Figura 29 Total general horas extras revisores

TOTAL GENERAL HORAS EXTRAS REVISORES

14,28%
B 56,27

Horas Extras

85,72%
_________________________ NyERp

Horas Ordnarias diss Cieme

§] 100 200 300 400 G500 E00 700 300
Horas Ordnarias dias Clemre Horas Extras
m Porcentaje 85,72% 14, 78%
W Horas B73,32 56,27

Nota: Daniela Hernandez Robles.
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Costo por pago de horas extras

Una vez obtenido el total de horas extras por revisor y, en general, de los dos revisores, se
procedio a realizar el andlisis de cuanto le costaria economicamente a la Empresa de Seguros, el
pago de estas horas extras. Lo anterior con el fin de conocer el dato, debido que actualmente no se
pagan estas horas; en algunas ocasiones, comentan los revisores que se las cambias por horas a

favor para permisos personales.

La Empresa de seguros maneja dos tipos de contratos, el contrato de planilla por
componentes y el contrato de salario integral. Por este motivo, se solicité al Departamento de
Recursos Humanos de la Empresa de Seguros, el costo de las horas extras, informacion que se

presenta, de forma detallada, en la Figura 25 y Figura 26.

De acuerdo con la informacidn recolectada en la Tabla 10, se obtuvo que si la Empresa de
Seguros realizara el pago de manera anual a los revisores de la Unidad de Negociacion Automatica,
con base en el costo de la “hora extra-sencilla”, tendria que invertir un total de ¢903.766,87,
adicional al pago de salarios mensuales a cada uno, segiin se muestra en la Figura 30 Costo general

horas extras.

Figura 30 Costo general horas extras

REVISOR 1 (FRS) - cal 24 REVISOR 2 (MDM) - cat 24
Horas Exiras ah2r Horas Exlras 1 00
Coslo de Hora Extra Sencilia | € 2 9388 16 Coslode Hora Exra Senclla | # 2 9.388.16
Total pago por extras ¢ 518 852,31 Total pago por extras & 354 914,56
Total General Revisores
Horas Exiras 86,27
Total pago por extras £ 503 766.87

Nota: Daniela Hernandez Robles.

Una vez realizada la sumatoria de los costos generales, correspondientes a pagos de horas
extras de técnicas y revisores, se obtiene un total de ¢2.848.442,90. La Empresa de Seguros tendria
que pagar este monto ademas de los salarios establecidos para los seis colaboradores encargados

de llevar a cabo los procesos A y B.



94

Medicion Reprocesos (Proceso B)

Para el Proceso B no se realiz6 matriz de horas extras, debido una limitacion de tiempo, por
lo que se analizan los pasos que no generan valor al proceso y se convierten en reprocesos, para lo
cual se trabajo con la informacidn recopilada en el periodo de enero a agosto 2020. Se utiliza la
informacion de las cuentas trimestrales correspondientes a los dos primeros trimestres del 2020.
Los periodos a considerar para el I trimestre son de enero a marzo, confeccionando las cuentas en
el mes de abril, y para el II trimestre es de abril a junio, confeccionando las cuentas en el mes de
julio.

Para las cuentas trimestrales de las lineas a analizar y considerando el afio calendario 2020,
participan 9 reaseguradores y se generan cuentas en ddlares y colones, para un total de 25 cuentas
trimestrales a confeccionar. Con base en las 25 cuentas que se elaboran, se analizé las veces que
se recibieron correos de devolucion por algun dato incompleto o que estuviese erréneo. Esta
informacion fue aportada por las técnicas de la Unidad de Negociacion Automatica, quienes son

las encargadas de la elaboracion de la documentacion.

En el Figura 31, se detalla, de acuerdo con el analisis realizado, que para la confeccion de
cuentas del 1 trimestre del 2020, se identifico un total de 49 veces las cuentas reprocesadas, lo que
representa un 196% de reprocesos, a causa de devoluciones por errores en la informacion y por

omision de inclusion de datos.

Figura 31 Medicion reprocesos cuentas i trimestre 2020

MEDICION REPROCESOS CUENTAS |
TRIMESTRE 2020

Cuentas Reprocesadas mm 124%
U. Automatico 3 i

Cuemtas Reprocesadas m 729§

Contabilidad TS 15

o 3 10 15 20 25 30

w
tn

Cuentas Reprocesadas Cuentas Reprocesadas
Contabilidad U. Automatico
m Porcentaje T2% 124%

@ Cuentas reprocesadas i8 31

Nota: Daniela Hernandez Robles.
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En la fFigura 32 se detalla, de acuerdo con el andlisis realizado, que para la confeccion de
cuentas del ii trimestre del 2020, se identificaron un total de 33 veces las cuentas reprocesadas, lo
que representa un 132% de reprocesos, a causa de devoluciones por errores en la informacion y

por omision de inclusion de datos.

Figura 32 Medicion reprocesos cuentas ii trimestre 2020

MEDICION REPROCESOS CUENTAS ||
TRIMESTRE 2020

Cuentas Reprocesadas gy g9y

. Automatico P, 7 T
Cuentas Reprocesadas A40%

Contabilidad — 10

0 5 10 15 20 25
Cuentas Reprocesadas Cuentas Reprocesadas
Contabilidad U. Automatico

m Porcentaje 40% 82%
a Cuentas reprocesadas 10 232

Nota: Daniela Hernandez Robles.

Como se observa, existe una leve disminucion del 64% en los reprocesos respecto a las
cuentas del i trimestre, en comparacion con las cuentas del ii trimestre. Al realizar la consulta a la
Unidad de Negociacion Automadtica, la encargada indica que se debe a que para las primeras
cuentas las técnicas a cargo de las lineas tenian menos tiempo de haber ingresado a la Unidad y el
tiempo de capacitacion para la confeccion de cuentas fue totalmente nula. A raiz de la emergencia
de la pandemia, la empresa se vio obligada a la implementacion de teletrabajo, evitando asi que se
pudiera realizar el acompanamiento presencial de la persona que llevaba con anterioridad estas

lineas, como se realizaba anteriormente.

Costo total atencion reprocesos

Con la informacién recopilada en la medicién de reprocesos para el proceso B, es
importante considerar el costo monetario que representa a la Empresa de Seguros. El 196% de

reprocesos atendidos en las cuentas del i trimestre 2020 y el 132% de reprocesos atendidos en las
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Cuentas del II Trimestre 2020 por parte de las técnicas, quienes son responsables de la confeccion

de dichas cuentas. En la Tabla 11 se puede observar la matriz de medicidon realizada para la

obtencion de los datos.

Tabla 11 Costo atencion reprocesos cuentas

Mes ejemplo
lunes martes migércoles jueves viernes sdabado domingo
lunes martes miércoles jueves viernes sabado domingo
lunes martes miércaoles jueves viernes sabado domingo
lunes martes migércoles jueves viernes sabado domingo
lunes martes miércoles : . - :
Dias laborales
| 23 |
Tiempo laboral por dia
| 9,36 |
Salario promedio ejemplo
| € 942 500,00 |
Tiempo dedicado para atencion de Reprocesos
Colaboradores Porcentaje Horas utilizadas Costo Hora Costo Reproceso
Técnica 1 100% 9,36 ¢ 40 978,26
Técnica 2 90% 842 ¢ 36 880,43
Técnica 3 15% 1,40 e L ¢ 6 146,74
Técnica 4 85% 7,96 ¢ 34 831,52
Costo total atencion reprocesos por dia ¢ 118836,96
Costo total atencion reprocesos en una semana ¢ 59418478
Costo total atencioén reprocesos en un afio ¢ 2376739,13

Nota: Daniela Hernandez Robles.

Como se observa en la tabla 11 y considerando que el tiempo minimo para la confeccion

de las cuentas trimestrales es de una semana, la Empresa de Seguros actualmente paga por el tiempo

invertido en la atencion de reprocesos, un pago diario de ¢118.836,96, lo que en una semana de

trabajo de las técnicas responsables de la confeccion del proceso representa ¢594.184,78 del costo

del salario establecido para ellas. Al considerar que se realizan 4 cuentas trimestrales en un afo, la

Empresa de Seguros tiene un gasto anual, asumiendo una sola semana de atencion de reprocesos

de ¢2.376.739,13. Asi pues, es importante considerar que la confeccion del proceso B podria

extenderse dos semanas, dependiendo del trimestre que se trabaje.

Entrega tardia de cierres a contabilidad (Proceso A)

Para realizar este andlisis se debe considerar que el total de lineas que se trabajan

mensualmente son 7 y se confeccionan 5 cierres diferentes al mes. No se divide por moneda, por
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lo que, se trabaja bajo el entendido de que se realizan 35 cierres de forma mensual, este dato se

obtiene de la multiplicacion de la cantidad de cierres por la cantidad de lineas a trabajar.

Para el desarrollo de esta métrica se trabajé con el periodo de febrero a agosto 2020, lo cual
representa un total de 7 meses para analisis, para un total de 245 cierres generados en dicho periodo.
En el Figura 33 se observan los cierres trabajados y entregados después de la hora establecida a la

Unidad Contable.

Figura 33 Entrega tardia de cierres a Contabilidad

ENTREGA TARDIA DE CIERRES A CONTABILIDAD
(PROCESO A}

Cierres Entrega Tardia 24?_& 60

Gierres Entregados aTiempo | /6% EEEEEEsEsss——— |55

0 50 100 150 200
Cierres Entregados a Tiempo Cierres Entrega Tardia
m Porcentaje 76% 24%
2 Cierres trabajados 185 60

| cantidad de Horas entrega tardia | 33,58]

Nota: Daniela Hernandez Robles.

Como se puede observar en el Figura 33, se trabajaron 245 cierres, de los cuales 60 se
entregaron de forma tardia a la Unidad Contable, para un 24% en entrega tardia de estos. También
se determina que el proceso actual requiere de 33,58 horas de mas para poder cumplir con la entrega

de todos los cierres mensuales a la Unidad Contable.
Diagramas de flujo proceso A

A continuacion, se detallan los procesos que se llevan a cabo para la elaboracion de los

cierres mensuales (Proceso A).
Diagrama de flujo “Confeccion de bordero”

En la Figura 34 se muestra el diagrama de flujo utilizado para la confeccion de borderd

enviados por Unidad Facultativa.
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Figura 34 Diagrama flujo Confeccion Bordero

Diagrama de flujo “Confeccién de Borderd”

Unidad Facultativo eEniE/e

Revisor
U. Negociacion Automatica

Aprobador

U. Negociacion Automatica U. Negociacion Automatica

Inicio
Extraer de POINT
Enviar correo a en hoja Excel:
Técnica/o U. informadén de
Negociacion asegurado,
Automatica con cobertura, marca,
“Tarjeta Revisa” endoso, pagos y
saldos
Borderd
Automatico:
Cambiar

informadén de
casillas marcadas
en verde

Borderd FAC:

Guardar tarjeta

Facultativa en
excel

Guardar excel en
“Carpetas
Compartidas” por
asegurado

Llenar los campos
requeridos en
sistema “SIRERE”
con la informacién
del borderé (FAC
o AUT)

Revisar que los
montos a ceder
seanigual a los
del excel: Tarjeta
Faco Sistema
Point



Diagrama de flujo “"Confeccion de Borderd”

Revisor
U. Negociaciéon Automatica

Técnica/o

Unidad Facultativo . e
U. Negociacion Automatica

:Los montos
son iguales?

NO

Revisar datos de
SIRERE con
informaddn de
point (AUT) o
tarjeta (FAC)
Sl

Tomar pantallazo
de cesién hecha
en SIRERE

Revisar. Excel con
informadén de
point (AUT) o
tarjeta (FAQ),
sistema POINT,
sistemas SIRERE

Enviar correo con
pantallazo de
Borderdé de SIRERE
y ruta de carpeta
de Asergurado

sSon correctos

los datos?
NO
Corregir
informaciéon Devolver correo a
erréneay Técnica/o para S|
diferente de point que corrija los
(AUT) o tarjeta datos
(FAC) recopilados
3 . )
Autorizar cesion
de borderdé en
SIRERE

Aprobador

U. Negociacion Automatica
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Diagrama de flujo “"Confeccion de Bordero”

Técnica/o

Unidad Facultativo i '
U. Negociacién Automatica

Revisor

U. Negociacién Automatica

Enviar correo al
aprobador para la
aprobacion del
borderéd

Aprobador

U. Negociacion Automatica

Revisar. Excel con
informadoén de
point (AUT) o
tarjeta (FAC),
sistema POINT,

sistemas SIRERE

Aprobar borderd
en sistema SIRERE

oL, Enviar correo a
Impirmir, guardar

Técnica/o
en Campeta de indica néo
Asegurado Y, aprobacién del
firmar borderé borderéy
aprobado solicitando firma

Enviar correo a
Revisor solicitando
firma con ruta de

Carpeta de
Asegurado

Firmar el borderdé

Enviar correo al
aprobador
solicitando firma
con ruta de
Carpeta de
Asegurado

Firmar borderd

Enviar correo a U.
Contable con

borderé FAC Enviar correo a

firmado, tanto PDF _ Técnica/o
indicando firma
Como el del borderé
Bordero AUT no se
envia
Fin

Nota: Daniela Hernandez Robles.
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Una vez analizado el diagrama anterior, se detectd que existen varios reprocesos y acciones
que atrasan la entrega del producto final, lo que perjudica a las demas areas involucradas en este
cierre y que, eventualmente, podrian afectar los estados financieros de la Empresa de Seguros, si

dicho cierre no es reportado el dia indicado por SUGESE. Esto se mencionan a continuacion:

e Envio de correo de Unidad Facultativa “Tarjeta Revisada” los dias de cierre. Debido a que
normalmente esta unidad comienza a enviar los correos después de medio dia e inclusive a una
hora o menos de que acabe la jordana laboral establecida para los colaboradores a cargo de
atender el cierre. Esto provoca que las técnicas, revisor y aprobador, tengan que realizar todo
el proceso de forma réapida, lo cual genera errores, al trabajar fuera de la jornada laboral y
atrasando la entrega a las demas areas involucradas.

e Devolucion de correo por parte del revisor. Debido a algin error o diferencia entre la
informacion de la cesion (borderd) con los sistemas o tarjetas FAC consultadas y archivadas,
debido que indican las técnicas a cargo de la confeccion de las cesiones, reciben la devolucion
con observaciones no claras o muy ambiguas, lo cual las obliga a tener que comunicarse
verbalmente con el revisor en varias ocasiones para consultar cudl es el error encontrado, asi
como el reproceso de tener que revisar toda la informacion recolectada en varias ocasiones, o
bien, el reenvio innecesario de correos por falta de claridad en lo solicitado por parte del revisor.
Asi pues, incurren en enviar y recibir correos hasta llegar a “adivinar” cudl era el error y poder
corregirlo para proceder con la confeccion.

e Firma de border6. Se observa que se envian los correos para la aprobacion y firma de los
borderd elaborados una vez atendido el tramite solicitado por la Unidad Facultativa; no
obstante, se atrasa el proceso en la respuesta por parte del aprobador y revisor, debido que
pueden llegar a pasar hasta dos o tres horas sin obtener respuesta y esto genera atrasos para
entregar la informacion a la Unidad Contable.

e Falta de conocimiento para la elaboracion de cesiones (borderd) automaticas. Debido que
estas se realizan con la informacion recolectada del sistema POINT; no obstante, no existe una
capacitacion previa para los colaboradores, en la cual se les expliquen las condiciones o la
informacion requerida y relevante en cesiones automaticas, lo que genera confusion y atraso

por desconocimiento para la elaboracion de los borderd.
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Tiempos de entrega de las “Tarjeta Revisada”, Unidad Facultativa

Segun se describe en la Figura 21 SIPOC Cierre Mensual, esta es una de las entradas para
el proceso A, por lo que, de acuerdo con lo descrito en el primer punto y con lo acordado entre la
Unidad de Negociaciéon Automatica y Unidad Facultativa, estas deben ser enviadas antes del
mediodia, para que puedan ser trabajadas con tiempo suficiente y notificadas a la Unidad de
Contabilidad si lo amerita. No obstante, la encargada de la Unidad indica que dicha solicitud no se
cumple y esto ocasiona que se reciban tarjetas inclusive después de finalizar la jornada laboral

establecida por la Empresa de Seguros, lo cual atrasa la confeccion de las cesiones (bordero).
Reprocesos en confeccion de bordero

Ademas de las horas extras laboradas por parte de los colaboradores de la Unidad de
Negociacion Automatica, se presenta otra variable critica, la cual corresponde a los reprocesos
generados en la confeccion de los borderd (cesiones a los reaseguradores). Para obtener el
porcentaje de reprocesos, se trabajo con la informacioén suministrada por la Unidad, con un periodo

de febrero a agosto 2020.

Como se menciona al inicio del capitulo, para la medicion de las cesiones a los
reaseguradores, se utilizan las lineas de Responsabilidad Civil (RC), Ramos Técnicos — FOA (Todo
Riesgo Construccion, Extra-capacidad Todo Riesgo Construccion, Equipo Contratista, Calderas,
Equipo Electronico, Todo Riesgo Montaje, Obra Civil). y Aviacion (Responsabilidad Civil y
Ultraligeros), debido a que para todas las lineas el proceso es muy similar y las mejoras o
propuestas de redisefio podran ser aplicables para todas las lineas. En la Figura 35 se observa el

detalle de los border¢ trabajados y los devueltos.

Figura 35 Borderd trabajados y devueltos

BORDERO TRABAJADOS ¥ DEVUELTOS

Borderd Devuehos ' 7208
' EEEEEEE———— ] ] 4
Bordard Corractos 25% s 5O
LF] 20 40 (4] a0 100 120
Bordero Correctos Borderd Devueltos
B Porcentaje 25% 75%
2 Borderd 39 114

Nota: Daniela Hernandez Robles.
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Con base en la informacion suministrada por la Unidad, se procedi6 a su respectivo andlisis
y se obtuvo que de 153 borderd trabajados en el periodo de febrero a agosto 2020, se generaron

114 devoluciones, para un 75% de reprocesos en la confeccion de bordero.
Diagrama de flujo de “Cierre de Primas Manuales”

En la Figura 38Figura 38 se muestra el diagrama de flujo llevado a cabo por las técnicas y
el revisor para la confeccion de Cierre de Primas Manuales. En este cierre, solamente se trabajan
los borderd automaticos, ya que los facultativos se notifican a la Unidad Contable de forma

individual mediante correo informal.

En este diagrama se encontr6 que, en el paso dos es donde se generan mayores reprocesos
por desconocimiento por parte de las técnicas que alimentan el Excel inicial, debido a que, por falta
de capacitacion, no tienen claro los datos que deben de ingresar y como llenar el archivo. Ademas
de que los archivos a utilizar tienen mucho tiempo de estar siendo trabajados, lo cual ha provocado
pérdida de formulas, eliminacion de hojas de las lineas a trabajar, error en la moneda utilizada,
entre otras, y esto genera que las técnicas, aparte de ingresar la informacion de cada bordero, deban
crear, modificar o ingresar datos indispensables para poder enviar a revisar y firmar el cierre al

revisor.

La Figura 36 muestra el documento utilizado para la cumplimentacion del Excel (border6);
no obstante, dependiendo de la linea que se trabaja, puede tener mas capas afectadas. Por lo tanto,
se registraran mas filas con primas a ceder, lo cual ocasiona que la inclusion de la informacion en

el archivo “Contabilizacion Diversos o RC ¢ y § MANUALES mes URA-x-afio” varie.

Figura 36 Border6

CONTRATOS FACULTATIVO AUTOMATICO

VIGENCIA ARO POLIZA

Desde 01/08/2020 hasea 31082020

[ TOTAL] [CC| |
Fecha sonfesolon: 4382020 Bensrade per:
Do de Bordenaux; Aumatco Nommal
Escha oage de reolg LISTADO ADJUNTO Bevicado por.
Feoha e Aprobacion 24em82020

Nota: Tomado de Empresa de Seguros (2020).
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A continuacidon, en la Figura 37 se adjuntan algunos ejemplos de las devoluciones

mencionadas.
Figura 37 Ejemplo devoluciones
~ | Dewuelto (1): 02150CT001-08 - COOPEGUANACASTE R L. -Canaloto - FAC1 y AUT - Garantia: 23/04/2020
=51 T -
Hiatoi 25-Feb202012:13 {4 Respandico = ([

Este mensaje ha side respondide.

Comegr Exced y Capa del Aulomatico
Ajustar tapta con lot 4 decimales

» Devuelto (1): 02-06-TRM-22 (URGENTE) Ingenio San Rafael, S A. FAC5 Garantia de pago: 1/5/2020 - AUT
para

Ee,

FAC

® FAC - Confirmar pnma o VB* por insuficiancia de prima cliente paga $128.115 y colocacidn por $150.000
&  Tareta prasenta |_iu§ s:u_n_admas conﬁrmfu comecto

el Bl B
s | sanw | s [+ wsssam)y
wawn e ] ey o T
A | w [[e— avemin| @
S o 1 ey
e oy st 8 20
ey prm—y - sty

* Porcentaje de cesidn en SIRERE no es comecto

Nota: Empresa de Seguros (afio).
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Figura 38 Diagrama Cierre Primas Manuales

Diagrama de flujo de “Cierre de Prima Manuales”

Técnica/o

U. Negociacién Automatica

Revisor

U. Negociacién Automatica

Inicio

Trabajar con los
borderé
Automaticos
hechos de la
carpeta “Bordero”

Cumplimentar
excel
“Contabilizacion
Diversos o RC ¢y
$ MANUALES mes
URA-x-afio”

Imprimir en PDF,
firmar y guardar
en Carpeta de
Cierre “"CARPETAS
COMPARTIDAS"

Confeccionar
correo con ruta de
la Carpeta de
Ciemre, para
revision del Cierre

Revisar el Excel

¢Es correcta la
informacién?

NO
" Devolver correo
Corregir 3 S|
A 52 con observaciones -
informadoén

para su correccion

Firmar PDF

Enviar correo a

Enviar correo a
Unidad Contable

Técnica/o
para el registro del notificando firma
Cierre del archivo
Fin

Nota: Daniela Hernandez Robles.
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Diagrama de flujo de “Cierre Primas Retrocesion”

En la Figura 39 se muestra el diagrame de flujo utilizado para la confeccion de Cierre de

Primas Retrocesion.
Figura 39 Diagrama Primas Retrocesion

Diagrama de flujo de “Cierre de Prima Manuales”

Unidad Tomado e INS Técnica/o Revisor
Continental U. Negociacién Automatica U. Negociacién Automatica
Inicio

Cumplimentar

excel
Enviar correo con “Contabilizacion
informadén de Diversos o RC ¢y
primas retrocesion $ Fronting o
Tomado mes URA-
x-afo”

Imprimir en PDF,
firmar y guardar
en Carpeta de
Cierre “CARPETAS
COMPARTIDAS"

Confeccionar

correo conruta de
la Carpeta de Revisar el Excel
Cierre, para

revisién del Cierre

¢Es correcta la

informadoén?
NO
. Devolver correo
Corregir . Sl
. v con observaciones -
informadén

para su correccion

Firmar PDF
Enviar correo a Enviar correo a
Unidad Contable Técnica/o
para el registro del notificando firma
Cierre del archivo

Fin

Nota: Daniela Hernandez Robles.
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En este diagrama no se presentan muchos errores o reprocesos. Se identificoé como punto

de mejora enviar de manera mensual solamente las primas que se puedan trabajar, evitando asi

tener que arrastrar informacion para trabajar el proximo mes y que no se notificarad de nuevo para

entonces y podria no quedar trabajada. En la Figura 40 se puede observar un ejemplo.

Figura 40 Ejemplo archivo retrocesion

Nombre de Sucursal o Departamento

SEGURO DE RESPONSABILIDAD CIVIL

EN DOLARES

NUMERO TIPO NOMBRE DEL AT VIGENCIA MONTO ASEGURADO | PRIMA
POLIZA ASEGURADO DESDE HASTA EN DOLARES  |[EN DOLARES
RCGF-xec GENERAL ASEGURADO GUATEMALA 13/8/2020 13/8/2021 3 200 000,00 | 9 239,52
PENDIENTE GEMERAL ASEGURADO CHILE S3112020 IT2021 1 100 000,00 5 473,49
1001300 GENERAL ASEGURADC" El SALVADOR 309/2020 3/9/2021 5 000 000,00 | 3 178,26
TG-0c31 GENERAL | HONDURAS ™ 31912020 3/9/2021 5 000 000,00 | 3 172,29
RC-003000-0 GEMERAL "NICARAGUAS & 319/2020 3/9/2021 5 000 000,00 | 2 889,29
133002050000 GENERAL ASEGURADO PANAMA 3/9/2020 3/8/2021 5 000 000,00 | 2 574,16
RCGF-x00¢ GENERAL ASEGURADO GUATEMALA 3/8/2020 3/9/2021 5 000 000,00 | 4 195,02
$ 2930000000 |$ 30722,03

Nota: la prima se presenta al 100% rev scl 31-08-2020
Hecho por REVISADO POR
31/8/2020 31/8/2020

Se trabajaron

en Agosto

Trabajar
en
Setiembre

Diagrama de flujo de “Cierre Primas SIAS”

Nota: Tomado de Empresa de Seguros (2020).

En la Figura 41 se muestra el diagrama de flujo utilizado para la confeccion del Cierre de

Primas SIAS. En este proceso se detectd que una de las variables criticas la cual genera mayores

atrasos para la confeccion y entrega del cierre es que se deben generar las corridas de todas las

lineas a trabajar, tanto en colones como en ddlares, en el sistema POINT.

También se detectd que el proceso presenta muchos atrasos en la revision, aprobacion y

firma de los documentos, debido a diferencias con centavos que se generan al momento de ingresar

la informacion obtenida del Sistema POINT al archivo de Excel.




108

Figura 41 Diagrama Cierre Primas SIAS

Diagrama de flujo de “Cierre de Prima Manuales”

Técnica/o Revisor

U. Negociaciéon Automatica U. Negociaciéon Automatica
Inicio

Correr Cierre
Técnico en sistema
POINT en colones
y délares

Guardar archivos
en “Carpeta Cierre
Técnico”

Cumplimentar
excel
“Contabilizacion
Diversos o RC ¢y
$ SIAS mes URA-x-
afo”

Imprimir en PDF,
firmar y guardar
en Carpeta de
Cierre “CARPETAS
COMPARTIDAS"

Confeccionar

correo con ruta de
la Carpeta de Revisar el Excel
Cierre, para

revision del Cierre

¢Es correcta la
informacion?

NO

Devolver correo

Corregir A sl
n f con observaciones =
informadon A
para su correcciéon
1
Firmar PDF
Enviar correo a Enviar correo a
Unidad Contable Técnica/o
para el registro del notificando firma
Cierre del archivo

Nota: Daniela Hernandez Robles.
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Diagrama de flujo de “Cierre Siniestros”

En la Figura 42 se muestra el diagrama de flujo utilizado para la confeccion del Cierre de

Siniestros. Dentro de las oportunidades de error de este proceso, se encontraron:

e Las sedes reportan siniestros que no deben de ser trabajados.

e Se generan diferencias en la informacion a pasar al area contable debido que, en los reportes
de las sedes se colocan los montos sin el signo de la moneda correspondiente.

e Otro de los motivos es la solicitud de expedientes facultativos, ya que en ocasiones son
expedientes muy viejos, o bien, las demads areas encargadas de brindar la informacion no tienen

la misma de manera inmediata.

Tiempos de entrega de siniestros por parte de las sedes

Segun se describe en la Figura 21 SIPOC Cierre Mensual, esta es una de las entradas para
el proceso A, por lo que, era importante identificar los tiempos de entrega. Una vez conversado
con la técnica encargada de consolidar la informacion que remiten las sedes de manera mensual,
esta indica que el tltimo dia del mes es el plazo maximo para que las sedes envien los archivos de
los siniestros trabajados; sin embargo, este plazo no se cumple, motivo que ocasiona que la técnica
deba de llamar constantemente, inclusive el mismo dia del cierre de siniestros, a todas las sedes
pendientes de enviar la informacion, para poder entonces comenzar la cumplimentacion de la

carpeta que, posteriormente, se utilizard para la confeccion del cierre.



Figura 42 Cierre de Siniestros

Diagrama de flujo de “Cierre de Siniestros”

Técnica/o

U. Negociacion Automatica

Inicio

Trabajar con
siniestros en
dolares y colones,
reportados por las
Sedes

Cumplimentar
Excel de ddlaresy
colones “Siniestros
Pagados Técnicos
o RCmes URA-x-

afo”

Imprimir en PDF,
firmar y guardar
en Carpeta de
Cierre "CARPETAS
COMPARTIDAS"

Confeccionar
correo con ruta de
la Carpeta de
Cierre, para
revision del Cierre

Corregir
informadon

Enviar correo a
Unidad Contable
para el registro del
Cierre

Fin

Revisor

Revisar el Excel

¢Es correcta la
informadon?

NO

Devolver correo
con observaciones
para su correccion

Firmar PDF

Enviar correo a
Técnica/o
notificando firma
del archivo

Nota: Daniela Hernandez Robles.

U. Negociacion Automatica
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Diagrama de flujo de “Cierre Siniestros Masivo (Manuales)”

Se utiliza el mismo diagrama de la Figura 42 para la confeccion de este cierre, ya que los
siniestros masivos son reportados también por las sedes; no obstante, se ingresa la informacion en

el Excel en la hoja que dice “Masivos” en su respectiva moneda.

Diagramas de flujo proceso B
A continuacion, se detallan los procesos que se llevan a cabo para la elaboracion de las

cuentas trimestrales (proceso B).

Diagrama de flujo “Estadisticas Mensuales”

En la Figura 44 se muestra el diagrama de flujo utilizado para la cumplimentacion de

Estadisticas Mensuales. En este diagrama es importante considerar que la informacion sale de:

e Primas: Documentos de cierre mensuales primas (manuales — SIAS) en el trimestre que se
esta trabajando (cesion a reaseguradores).

e Reserva de primas devueltas: Excel generado con el cierre anual del afio anterior.

¢ Siniestros pagados: Documentos de cierre mensuales siniestros (manuales - masivos) en el
trimestre que se esta trabajando.

e Siniestros pend. -cambiar c/mes: Excel enviado por la Subdireccion de Actuarial

mensualmente.

En la Figura 43, se detalla el documento utilizado para la cumplimentacion de estadisticas

mensuales.
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Figura 43 Archivo Estadisticas

CONTRATO: Linea (Excedente, si aplica)

Reasegurador
Periodo: Enero/Diciembre Afio Acumulado ene-20 feb-20 mar-20
Primas (1] 5 - 5 - 5
Comision de gastos ¢0 5 - 5 - 5
Reserva primas retenidas &0 5 - 5 - 5
Reserva primas devueltas ['d1] 5 - 5 = 5
Interés sobre reserva ¢o 5 - Ts - 5
Siniestros pagados [ 41] 5 = 5 . 5
Saldo ¢o 5 - 5 - 5
Siniestros pend.-cambiar c/mes €0,00 5 - 5 - 5
Siniestralidad

Nota: Tomado de Empresa de Seguros (2020).

De acuerdo con el andlisis realizado en el diagrama de la Figura 44, se identifico como
variable critica el primer paso, el cual corresponde a la cumplimentacion de los archivos de
estadisticas, debido que es donde més devoluciones y reprocesos se generan. Segin lo conversado
con los colaboradores de la Unidad, estos indican que gran parte de los errores generados ocurren

porque:

e El proceso es 100% manual.
e Descuido a la hora de ingresar los datos.
e Desconocimiento de la informacion que se debe trabajar y como se debe trabajar.

e Informacién erronea o incompleta respecto a los afios péliza o reaseguradores.

Tiempos de cumplimentacion de Estadisticas Mensuales

De acuerdo Figura 22 SIPOC Cuentas trimestrales esta es una de las entradas para el
Proceso B, por lo que, era importante identificar los tiempos de cumplimentacion de la informacion
en los cuales se detectd que, aunque las estadisticas tienen una semana como plazo maximo para
ser cumplimentadas, en el respectivo archivo después de culminar el cierre del Proceso A, las
técnicas no realizan dicha labor en este tiempo, sino que esperan hasta el mes que corresponde para
la elaboracion del proceso B, y esto genera que la oportunidad de error sea aun mayor y se

produzcan mas reprocesos de los que ya existen.



Figura 44 Diagrama Estadisticas Mensuales

Diagrama de flujo de
Técnica/o

U. Negociacion Automatica

Iniciar

Rellenar: Primas, Comisién de
gastos, Reserva primas devueltas,
Siniestros pagados y Siniestros
pendientes en el mes
correspondiente y para cada
Reasegurador (colonesy $)

Enviar correo con documentos
para que se revise

Imprimir estadisticas y firmar

Enviar correo a Revisor
solicitando firma de los PDF

Corregir estadisticas

Estadisticas Mensuales

Revisor

U. Negociacion Automatica

Revisar que todas las
estadisticas estén con los
datos correctos y acorde a los
Cierres Mensuales

:Son correctas?

N

Enviar correo de aprobacion y
solicitando impresién en PDF
y firma

Firar documentos y notificar
a Técnica mediante correo
informal

Fin

Devolver correo a Técnica
solicitando correcciones en
Estadisticas

Nota: Daniela Hernandez Robles.

NO
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En la Figura 45, se detalla un ejemplo de los motivos por los que se generan reprocesos.

Figura 45 Ejemplo de Devolucion Estadisticas

. Devuelto (1): Cuentas del | Trimestre 2020 / RC - RCU - COLONES |1
E5 [y

RC 2007 - OK IMPRIMIR

RC 2011 = OK IMPRIMIR

RC 2014 - OK IMPRIMIR

RC 2015 - OK IMPRIMIR

RC 2016 - OK IMPRIMIR

RC 2017 - faltan primas contabilizadas en Enero

RC 2018 - faltan primas contabilizadas en Enero

RC 2019 - faltan primas contabilizadas en Enero

RC 2020 - faltan primas contabilizadas en Enero

Carregr Cuenta no va Transatlantic, poner Navigators con nombre de catalogo

RCU 2018 - EVEREST Cuenta fue cortada, faltan saldos, intereses, sumas iguales
RCU 2018 - faltan primas contabilizadas en Enero

TRANSATLANTIC y SCOR arreglar ubicacidn de cada uno de los datos informados. estan desordenados

RCU 2020 - faltan primas contabilizadas en Enero
Corregir Cuenta no va Transatlantic, poner Navigators con nombre de catalogo

Nota: Empresa de Seguros.

Segun informacion de imagen anterior, se tiene que se pasaron a revisar 12 estadisticas
correspondientes a la linea de Responsabilidad Civil (RC) y Responsabilidad Civil Umbrela (RCU)
en la moneda de colones, de las cuales 5 estadisticas fueron aprobadas y 7 estadisticas fueron
devueltas por que presentaron errores en los datos ingresados, lo cual genera que del 100% del

trabajo realizado para revision el 42% tuviese que revisarse de nuevo y corregirse.

Diagrama de flujo “Cuentas Reaseguradores”

En la Figura 46 se muestra el diagrama de flujo utilizado para la cumplimentacion de
Cuentas de los Reaseguradores. En este diagrama es importante considerar que la informacion sale
de:

e Primas: Documentos de cierre mensuales primas (manuales — SIAS) en el trimestre que se
esta trabajando (cesion a reaseguradores).

e Reserva de Primas Devueltas: Excel generado con el cierre anual del afio anterior.

e Siniestros Pagados: Documentos de cierre mensuales siniestros (manuales - masivos) en el
trimestre que se esta trabajando.

e Siniestros pend. -cambiar c/mes: Excel enviado por la Subdireccion de Actuarial

mensualmente.



Figura 46 Diagrama Cuentas Reaseguradores

Diagrama de flujo de Cuentas Reaseguradores

Técnica/o

U. Negociacion Automatica

Iniciar

Rellenar Cuentas: Primas,
Comision de gastos, Reserva
primas devueltas, Siniestros
pagados y Siniestros pendientes
en el mes correspondiente y para
cada Reasegurador (colonesy $)

Enviar correo con documentos
para que se revise

Imprimir Cuentas y firmar

Enviar correo a Revisor
solicitando firma de los PDF

Corregir estadisticas

Revisor

U. Negociacién Automatica

Revisar que todas las Cuentas
estén con los datos correctos
y acorde a las estadisticas

iSon correctas?

S

Enviar correo de aprobacion y
solicitando impresion en PDF
y firma

NO

Firmar documentos y notificar
a Téamica mediante correo
informal

Fin

Devolver correo a Técnica
solicitando correcciones en las
Cuentas que presentan
errores

Nota: Daniela Hernandez Robles.
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Una vez llevado a cabo el analisis correspondiente, se detectd que en el punto uno del

diagrama es donde se generan mayores oportunidades de error, por motivos como:

e Mala inclusion en la informacion de las estadisticas, lo cual genera que los montos de las

cuentas sean erroneos.

e No tener claro como aplica la contabilidad en el reaseguro, debido que es inversa a la

contabilidad normal, por lo que se tienden a confundir y colocar mal los montos que se deben

pagar, o bien, cobrar a los mercados participantes.

e Los Excel tienen desactualizada informacioén fundamental de los reaseguradores, como lo

es, el codigo, nombre, afio, mes que se trabaja, entre otras.

En la Figura 47 se detalla un ejemplo de devolucion de las cuentas a los reaseguradores.

Figura 47 Ejemplo devolucion Cuentas

Dovuelto (2): Cuentas dol | Trimestre 2020 / RC - RCU - DOLARES
I - I

RC 2013 - OK IMPRIMIR
RC 2015 . OK IMPRIMIR
RC 2018 OK IMPRIMIR"
RC 2019 OK IMPRIMIR*
RC 2020 Coregir Todas las cuantas todos los datos registrados en todes los meses estdn mal  SIGUE MAL
RCU 2017 - OK IMPRIMIR**
« RCU 2019 - faltan piimas contabilizadas #n Enero Sigus mal anexo siomplo de Gen Re
RCU 2019 faitan primas contabilizadas en Enero Sigue mal anexo cjemplo de Gen Re
Gen Re 2019
Enera Febrera Marto Total
Primas 8.399,25 =, £30476 _ [3.47909)| 11.224,46 |Haber
Camisiones (3.527,89) [~ pal ] | Lasihs (4.714,27)|Debe
Resarvas (3359,70)  (z.5%¥me)  L3snen (9.489,78)| Dbie
Dev Reservas 5L684,14 51.684,14 |Haber
Intereses 516,34 516,84 [Haber
Siniestras - |oebe
53,704,55 |Debe
RCU 2020 £ OK IMFRIMIR™™ ojo consultar y arreglar conta (Sugey)

~ Mo aparace en repone SIFA Febrero URA-0056
Mo aparece en reporte SIFA Febrern URA-0056

URA-D056-2020

acmind soweder )

ey [ Fesponsatiliasd Cal Dol
. i [rr——
a o w
-
Trea -
Coo  CioCose COD PSR CME  COMMON CME  RESERVA  CME  SALDO  COMS
Comnbroa  Reassguros RETEMOA

Ao pdiiza 2020

CF. G §AP 2020 a3 wm  Em mo o« 1o 00 G 000 GENE

.G LME $AP 2020 2y @ wam K wHE G B2 G 20 cerE

CF ARG AR I e am W & ww s 6

CFRC UMB §.47 5000 2587 m T X4 G $a0e G

CF.RC$AP 2020 23 wm  Em won K wnw o 00 G

RS UME 47 7000 287 o 0eo K #a C WE C

CP.RC S AP 2020 2583 ) no K ®wow G 00 G

.G UMA AP 2000 2587 ww nmE K W G W G

CP.RC § AP 2020 =8 o 0ok ne G 010 C

P PCUMA SAR 2020 207 wm v [T W G Wiz G

* Codigo ermoneo de reasegurador en conta de Enero se indico Scor cuando era Navigators

Cedigo emonee de reasegurador en conta de Enero se indico Scor cuande era Navigators
Ao,
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: Tomado de Empresa de Seguros (2020).

23/04/2020 27:54
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Diagrama de flujo “Cartas Reaseguradores”

En la Figura 49 se muestra el diagrama de flujo utilizado para la cumplimentacion de Cartas
de los Reaseguradores. En este diagrama es importante considerar que la informacion se obtiene a

partir de la ingresada en las Cuentas Reaseguradores:

e Primas: Documentos de cierre mensuales primas (manuales — SIAS) en el trimestre que se

esta trabajando (cesion a reaseguradores).
e Reserva de primas devueltas: Excel generado con el cierre Anual del afio anterior.

¢ Siniestros pagados: Documentos de cierre mensuales siniestros (manuales - masivos) en el

Trimestre que se esta trabajando.
e Siniestros pend. -cambiar c/mes: Excel enviado por la Subdireccion de Actuarial

mensualmente.

Una vez llevado a cabo el analisis correspondiente, se detecté que en el punto uno del

diagrama es donde se generan mayores oportunidades de error, por motivos como:

e Error en inclusion de datos en las Cartas de Reaseguradores.
e Diferencias en centavos con la Unidad de Contabilidad.
e Errores en la inclusion de datos de acuerdo con la moneda o al reasegurador

correspondiente.

En la Figura 48, se detalla un ejemplo de devolucion de las Cartas a los Reaseguradores.



Figura 48 Ejemplo devolucion Cartas
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Nota: Tomado de Empresa de Seguros.
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Figura 49 Diagrama Cartas Reaseguradores

Diagrama de flujo De Cartas Reaseguradores

Técnica/o

U. Negociacion Automatica

Iniciar

Rellenar Cartas: Primas, Comision
de gastos, Reserva primas
devueltas, Siniestros pagados y
Siniestros pendientes en el mes
correspondiente y para cada
Reasegurador (colonesy $)

Enviar correo con documentos
para que se revise

Imprimir cartas y firmar

Enviar correo a Revisor
solicitando firma de los PDF

Corregir estadisticas

Revisor

U. Negociacion Automatica

Revisar que todas las cartas
estén con los datos correctos
y acorde a las estadisticas

;Son correctas?

S

Enviar correo de aprobacion y
solicitando impresion en PDF
y firma

NO

Firmar documentos y notificar
a Témica mediante correo
informal

Fin

Devolver correo a Técnica
solicitando correcciones en las
Cartas que presentan errores

Nota: Daniela Hernandez Robles.
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Diagrama de flujo “Revision Unidad Contable”

En la Figura 50, se muestra el diagrama de flujo utilizado para la revision que realiza la
Unidad Contable a las cartas para los reaseguradores que envian las técnicas de la Unidad de
Negociacion Automatica. Como este es un subproceso totalmente independiente, no se realiza el
analisis de la tramitologia utilizada por la Unidad Contable; no obstante, se detalla el procedimiento
llevado a cabo por la Unidad de Negociacion Automatica para el traslado de la informacion para
los reaseguradores. De igual manera, una vez analizado el diagrama, se detecta que, como sucede

con el diagrama anterior, se genera error por:

e Error en inclusion de datos en las cartas de reaseguradores.
e Diferencias en centavos con la Unidad de Contabilidad.
e Errores en la inclusion de datos de acuerdo con la moneda o al reasegurador

correspondiente.



Figura 50 Diagrama Revision Unidad Contable

Diagrama de flujo De Revisién Unidad Contable

Técnica/o

U. Negociacion Automatica

Iniciar

Enviar correo con documentos
“Cartas Reaseguradores” por
moneda coly $ y por
Reasegurador

Archivar Informacién para
siguiente procedimiento

Fin

Corregir Cartas

Unidad Contable

Revisar que todas las cartas
estén con los datos correctos
y acorde a las estadisticas

¢Son correctas?

Sl

Enviar correo de aprobacion

Devolver correo a Técnica
solicitando correcciones en las
Cartas que presentan errores

Nota: Daniela Hernandez Robles.

NO
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Diagrama de flujo “Oficio Formal para Reaseguradores”

En la Figura 51, se muestra el diagrama de flujo utilizado para la confeccion del oficio que
se envia a cada reasegurador participante con la informacién correspondiente al trimestre que se
esta trabajando. Como este proceso es solamente la inclusion de los documentos trabajados y
revisados en los procesos anterior, no se detectd ninguna oportunidad de error. En cuanto al tiempo
de entrega, tampoco se registrd atraso en el envio del documento a jefatura y, posteriormente, a los

mercados reaseguradores.
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Figura 51 Diagrama Oficio Formal para Reaseguradores

Diagrama de flujo de Oficio Formal para Reaseguradores

Técnica/o

U. Negociacion Automatica

Iniciar

Confeccionar Ofido formal
por Reasegurador, con
informadon de Cartas

Enviar oficio solicitando "Visto
Bueno” de Encargado

Enviar correo a Jefatura para
que libere informadén a los
Reaseguradores participantes

Corregir ofido

Nota:

Encargado

U. Negociacion Automatica

Jefatura

Libera oficio para cada
Reasegurador participante

Fin

Revisar que todos los
doaumentos estén completos

;Son correctas?

Sl

Devuelve oficio indicando que
doaumentos son correctos,
puede proceder ante Jefatura

NO

Devolver correo a Técnica
solicitando correcciones en
documentacion

Daniela Hernandez Robles.
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Etapa de Analisis

A continuacion, se detalla la etapa de andlisis.
Entrevistas a los colaboradores — 5 Por qué

Las preguntas que se detallan a continuacion fueron realizadas al personal de la Unidad de
Negociacion Automatica, con el fin de poder definir mas detalladamente las variables criticas que

afectan el proceso de confeccion de los procesos A y B.

e ;Por qué se atrasa la confeccion de los cierres mensuales y cuentas trimestrales?
e ;Por qué se generan los reprocesos?

e ;Por qué se ingresa mal la documentacion en los archivos?

e /Por qué los pasos a seguir no son estandarizados?

e ;Por qué desconoce el tramite del puesto que desarrolla?

De las cuales se obtuvieron respuestas como las siguientes:

e ,Por qué se atrasa la confeccion de los cierres mensuales y cuentas trimestrales?

Algunas veces la informacion no puede ser generada en los sistemas, se torna a veces lento,
tarda mucho tiempo para que se procese la informacion.

— Cierres mensuales: por los sistemas, ya que antes de sacar el resumen del cierre se deben
generar varias corridas que atrasan el proceso. Ya el tiempo de la revision es lo normal, a menos
que se tengan diferencias con centavos.

— Cuentas trimestrales: porque no estan al dia las estadisticas o algo no se tom6 en cuenta
para contabilizar, entonces genera atrasos a la hora de revisar las cuentas.

— Por la exagerada cantidad de trabajo en su mayoria manual (Excel).

— La informacion que es el insumo para trabajar los cierres mensuales viene por diferentes
vias, por lo que no se puede prever atrasos por sistemas o porque las personas no presenten la
informacion a tiempo. En las cuentas trimestrales, el atraso podria darse por un tema de
organizacion y cargas de trabajo de las personas a cargo de hacer revisar o autorizar.

— Por el volumen del trabajo y que se depende de otras Unidades nos envien informacion.
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(Por qué se generan los reprocesos?

Los reprocesos se generan por errores al momento de realizar el tramite.
Por errores u omisiones, en los montos que sean diferentes.
Por falta de conocimiento del que los realiza.

Al venir la informacion por diferentes conductos, puede que no aporten la informacion

correcta, no siempre envia la informacion la misma persona, y luego mandan las correcciones

lo que hace que se tenga de deshacer el trabajo y volver a procesarlo. También por error

humano, ya que la mayoria de informacion se maneja de forma manual.

Porque hay mucha burocracia en los procesos.

(Por qué se ingresa mal la documentacion en los archivos?

Por falta de cuidado y atencion de las personas.
Por falta de orden en los consecutivos, supongo.
Por falta de cuidado de la persona que los realiza.
Falta de cuidado, error humano.

Porque es todo muy manual y se presta para errores de digitacion.

(Por qué los pasos a seguir no son estandarizados?

Esto no deberia de pasar, debido a que existen procedimientos a seguir.
No hay una forma definida o clara.
Por la gran cantidad de procesos que existen, pienso que no se han logrado estandarizar.

Porque los procesos van acordes con los diferentes contratos, y todos tienen formas de

reaseguro diferentes, por lo que los procesos de célculos ajustes y participantes son diferentes.

Todos los procesos son diferentes y se manejan diferenciados.

(Por qué desconoce el tramite del puesto que desarrolla?

A lo mejor porque no ha habido una retroalimentacion correcta; ademas, porque existen

personales especializadas en algunos tramites al momento de cambio de funciones, se pierde la

especialidad y debe aprender.
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— Error al no revisar el correo.

— Lacantidad de trabajo y la urgencia de todos los tramites impiden un analisis mas detallado.

— Falta de manuales de puesto o bien por rotacion de personal.

— Porque es mucho el conocimiento que se debe tener y cada renovacion se cambian términos.

Diagrama Ishikawa

En la Figura 52, se muestra el resumen de la informacion recolectada, con los colaboradores

encargados de la confeccion de los procesos A 'y B.

Sobre carga
laboral

Suministro informacion
otras dreas y Sistemaos
fentos

Figura 52 Diagrama Ishikawa

Excel muy

Falta de i \
S \ antiguos e
Capacitacion \ . g e
\ informacidn vieja

Atencién de / Inclusién y
llamadas y otros f revision de la
tramites [/ informacion f

Nota: Daniela Hernandez Robles.

En la Figura 52 se muestran las causas que mas afectan la confeccion de los procesos A 'y

B y provocan una baja productividad en la confeccion de estos. En mano de obra, se identifico una

sobre carga laboral, debido que, segiin explican las técnicas encargadas, los dias designados para

la confeccion de los procesos A y B también deben atender tramites diarios que son totalmente

ajenos a los cierres; inclusive, en ocasiones deben detener la preparacion del cierre o cuenta, para

atender algtin tramite adicional, lo cual atrasa el tiempo de entrega y genera reprocesos.
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En método, se identifico como una variable critica la falta de capacitacion del personal,
debido a que, seglin indican los colaboradores de la Unidad, por desconocimiento del puesto, o
bien, de las funciones que deben ser llevadas a cabo para la confeccion de los procesos A y B,
deben estar preguntando, revisando, averiguando con documentos de meses anteriores como se
debe realizar la informacién, lo cual, aparte de generar atrasos, genera muchos errores e
informacion o documentos incompletos. Indican que si existiera algun manual de puestos, la

confeccion seria mas expedita y con menos errores.

En maquina, se consideraron los Excel que se utilizan en la actualidad, los cuales contienen
informacion de hace mas de 10 afios. También presentan problemas como falta de actualizacion de
la informacion en los afios mas actuales, errores y pérdidas de las formulas para calcular los datos,

entre otros.

En materiales se toma como una variable critica la informacion que debe ser suministrada
por otras unidades o sedes, pues la mayoria del tiempo esta informacion es entregada de forma
tardia, o bien, no entregada, y las técnicas deben preguntar, via chat o telefonica, cudndo enviaran
esta informacion. Asimismo, se consideraron en materiales los sistemas, debido que para poder
realizar algunos de los procesos es necesario extraer informacion de sistemas como POINT o
SIRERE, y estos, en ocasiones, presentan atrasos, ya sea porque se ponen muy lentos y tardan
mucho en procesar la informacion o porque se genera algln error y la informacion requerida no es

la correcta.

En medio ambiente, las técnicas indican que cuentan con el equipo y espacio adecuado para
la confeccion de los procesos A y B; no obstante, la constante atencion de llamadas por tramites
ajenos esos procesos, genera mucho estrés y tramites adicionales que deben ser atendidos con

urgencia, teniendo que dejar en pausa el proceso de cierre y cuenta.

En medicion, se indica la inclusion y revision de la informacion, debido a que al ser un
proceso 100% manual y no contar con la capacitacion suficiente, se generan muchos errores con la
informacion que se debe incluir en los archivos respectivos. Esto genera gran cantidad de
reprocesos y, al momento de revisar la informacion para aprobarla, se devuelva hasta en cuatro

ocasiones para que sea corregida.
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Matriz Rasci procesos Ay B

En la Tabla 12 y la Tabla 13, se describe la relacion de las actividades de los procesos Ay
B y sus participantes, los cuales se clasifican en: responsable, encargado, apoyo, consultado e
informado. El fin de utilizar esta matriz es clarificar las responsabilidades y relaciones en el
proceso, lo cual permitird poder identificar duplicidad en los roles, cuellos de botella, falta de
delegacion de tareas, duplicidad de tareas, deficiencia en comunicacion, entre otros. Se utilizan la

siguientes abreviatura en la confeccion de esta matriz:

e R: (responsable) ejecuta la actividad.

A: (a cargo) responsable del proceso.

S: (soporte) apoyo o back up en el proceso.

C: (consultado) persona que debe ser consultada.

I: (informado) persona que debe ser informado.

Tabla 12 Matriz Rasci Proceso A

Roles

Actividades Técnica Revisor y Aprobacién Encargado| Jefatura R

I
w

9]

Confeccion borderd enviados por FAC

Confeccion cierre primas manuales

Confeccion cierre primas retrocesion

Confeccién cierre primas SAS

Confeccion cierre siniestros

D | (W M=

Pl = e e e
Pl = e e e
wlw|w|w|w|w
OO0 |0|0|0
OI0|0|0|0

RN SERCRE SN )

Confeccién cierre masivos (manuales)

[ T I T T I T A I O ]

|t | e | ] e

o2 e nl e R e s e e | e

Total 12 18 6

Nota: Daniela Hernandez Robles.




Tabla 13 Matriz Rasci Proceso B
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Nota: Daniela Hernandez Robles.

En la Tabla 12 y la Tabla 13, se puede observar la distribucion de cargas de trabajo actual
para los colaboradores encargados de realizar los procesos A y B. Es importante indicar que, por
un motivo de puestos y categorias salariales establecidas por la Empresa de Seguros, las cargas no
se pueden distribuir de diferente forma, pues siempre en la confeccion de los procesos se debe
respetar que las técnicas son las responsables y encargadas de cumplimentar la informacion
requerida para cada proceso; en cuando al revisor, siempre sera el que esté a cargo de revisar que
la informacion este correcta en los diferentes archivos trabajados, y es también quien da soporte y
a quien las técnicas pueden consultar en caso de alguna duda a nivel contractual o correspondiente

al tramite como tal.

El encargado, por su parte, cuenta como una segunda consulta de ser necesaria, en cuanto
alguna extension de tiempo para la entrega de los procesos a las demads areas involucradas; no
obstante, no se realizan consultas directamente de la tramitologia. La jefatura siempre serd
notificada para su conocimiento, o bien. en caso de requerir en el proceso B que se liberen los
oficios a los mercados reaseguradores. Asimismo, el area Contable siempre serd la encargada de
revisar que los datos de los procesos A y B estén de acuerdo con la contabilidad en sistemas y

evitar generar asi pagos incorrectos a los mercados reaseguradores.

Analisis general de la situacion actual
Una vez realizadas las etapas anteriores, se llega al analisis que se detalla a continuacion.

Tal y como se indica en la Tabla 8 Matriz de Priorizacion, las principales causas criticas de

los procesos A y B son: la falta de capacitacion del personal, la falta de procesos estandarizados y

Actiiiaces Técnica Revisor y Aprobacion Contabilidad Enca:)rgad Jefatura R A S c |
1 |Cumplimentacidn estadisticas mensuales R A A 5 c A c | 1 3 1 2 1
2 |Cumplimentacidn cuentas reaseguradores R A A S & A C | 1 3 1 2 1
3 |Confeccidn cartas para reaseguradores R A A 5 C A Cc | 1 3 1 2 1
4 [Comprobacidn y aprovacion datos Unidad Contable R A A S c A c | 1 3 1 2 1
5 |Confeccidn oficio fomal para los mercados reaseguradores R A A S C A Cc | 1 3 1 2 1
R 6
A 6 6 G
5 6
C 6 6
| 5
Total 12 18 6 6 5
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las horas extras laboradas. De acuerdo con la Tabla 9 Matriz de horas extras trabajadas técnicas, se
identific6 que las técnicas requieren desde un 15% y hasta un 33% mas de horas laborales para
poder confeccionar los cierres mensuales (proceso A) y también que incrementa el tiempo de horas
extras requeridas para cumplir el cierre mensual de las técnicas de nuevo ingreso, en comparacion
con las técnicas que tienen mas tiempo en la Unidad, por la falta de capacitacion para llevar a cabo
el puesto. Se obtiene un total del 25,24% mas de la jornada laboral establecida por la Empresa de

Seguros para la confeccion del cierre mensual (proceso A) por parte de las técnicas.

En cuanto a porcentaje de horas extras trabajadas, en la Tabla 10 Matriz de horas extras
trabajadas revisoresse identificd que los revisores requieren de un 12% y hasta un 16% mas de
horas laborales para poder revisar y aprobar los cierres mensuales (proceso A) realizados por las
técnicas. Se obtiene asi un total del 14,28% mas de la jornada laboral establecida por la Empresa

de Seguros, por parte de los revisores.

Respecto a los reprocesos que ocurren en el proceso B, se identifico, para las cuentas del I
trimestre 2020, un 196% de reprocesos, a causa de devoluciones por errores en la informacion y
por omision de inclusion de datos, y por el mismo motivo, para las cuentas del II trimestre 2020,

un 132% de reprocesos, tal y como se indica en el grafico 5 y gréfico 6.

Para el anélisis realizado en cuanto a las entregas tardias al Area de Contabilidad, se obtuvo
que se entrega de forma tardia un total de 24% de los cierres que se confeccionan. También se
determino que el proceso actual requiere de 33,58 horas de més para poder cumplir con la entrega

de todos los cierres mensuales a la Unidad Contable.

En relacion con los procesos correspondientes a la confeccion de cierre mensual (proceso
A), a partir de la Figura 34 Diagrama flujo Confeccion Bordero, se identificaron atrasos por parte
de Unidad Facultativa de las “Tarjeta Revisada”, lo que provoca que las técnicas, revisor y
aprobador tengan que realizar todo el proceso de forma répida, lo cual genera errores, al trabajar
fuera de la jornada laboral y atrasar la entrega a las demas areas involucradas. Lo idoneo seria que

la Unidad Facultativa realice entrega de estas tarjetas antes del medio dia del cierre.

También se identifica la devolucion de correo por parte del revisor, por algin error o
diferencia entre la informacion de la cesion (borderd) con los sistemas o tarjetas FAC consultadas
y archivadas. Segun indican las técnicas a cargo de la confeccion de las cesiones, se debe a que

reciben la devolucion con observaciones no claras o muy ambiguas, lo que las obliga a tener que
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comunicarse verbalmente con el revisor en varias ocasiones para consultar cudal es el error
encontrado; asimismo, se da el reproceso de tener que revisar toda la informacion recolectada en
varias ocasiones, o bien, el reenvio innecesario de correos por falta de claridad en lo solicitado por
parte del revisor. Asi pues, entonces incurren en enviar y recibir correos hasta llegar a “adivinar”

cudl era el error y poder corregirlo para proceder con la confeccion.

Ademas, se identifican margenes extensos de tiempo para la firma de borderd, respecto al
tiempo de respuesta por parte del aprobador y revisor, pues pueden llegar a pasar hasta dos o tres
horas sin obtener respuesta. Como ultimo punto, se identificé la falta de conocimiento para la
elaboracion de cesiones (borderd) automaticas, debido que estas se realizan con la informacién
recolectada del sistema POINT; sin embargo, no existe una capacitacion previa de los
colaboradores, en la cual se explique las condiciones o la informacion requerida y relevante en
cesiones automaticas. Esto genera confusion y atraso por desconocimiento para la elaboracion de

los borderd.

En cuanto a los reprocesos que surgen actualmente en la confeccion de los borderd
(cesiones), en el periodo de febrero a agosto 2020 analizado, se obtuvo que de 153 bordero

trabajados se generaron 114 devoluciones, para un 75% de reprocesos.

En la Figura 38 Diagrama Cierre Primas Manuales, se encontr6 que, en el paso dos es en el
que se generan mayores reprocesos, debido al desconocimiento por parte de las técnicas que
alimentan el Excel inicial, pues por falta de capacitaciéon no tienen claro los datos que deben
ingresar y como llenar el archivo. Ademas, los archivos Excel empleados tienen mucho tiempo de
estar siendo trabajados, lo que ha provocado pérdida de férmulas, eliminacion de hojas de las lineas
a trabajar, error en la moneda utilizada, entre otros aspectos, lo cual provoca que las técnicas,
ademas de ingresar la informacién de cada borderd, deban crear, modificar o ingresar datos

indispensables para poder enviar a revisar y firmar el cierre al revisor.

En la Figura 39 Diagrama Primas Retrocesion, se identifico como punto de mejora enviar
de manera mensual solamente las primas que se puedan trabajar en el mes, para evitar arrastrar
informacion para trabajar el proximo mes y que no se notificard de nuevo para entonces y podria

no quedar trabajada.

Asimismo, con base en la Figura 41 Diagrama Cierre Primas SIAS, se detectd que una de

las variables criticas, es que se deben generar las corridas de todas las lineas a trabajar, tanto en
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colones como en ddlares, en el sistema POINT, ademas de que el proceso presenta muchos atrasos
en la revision, aprobacion y firma de los documentos, debido a diferencias con centavos que se

generan al momento de ingresar la informacién obtenida del Sistema POINT al archivo de Excel.

En la Figura 42 Cierre de Siniestros, se identificaron como oportunidades de error las
siguientes: las sedes reportan siniestros que no deben ser trabajados; se generan diferencias en la
informacion al pasar al area contable debido que, en los reportes de las sedes se colocan los montos
sin el signo de la moneda correspondiente; la solicitud de expedientes facultativos, ya que, en
ocasiones, son expedientes muy viejos o las demas areas encargadas de brindar la informacion no

la tienen de manera inmediata.

En cuanto a los tiempos de entrega de los archivos con los siniestros a trabajar por parte de
las sedes, se identifica como plazo maximo de entrega de informacion, el Gltimo dia del mes; no
obstante, este plazo no se cumple, lo cual ocasiona que la técnica deba llamar constantemente,
inclusive el mismo dia del cierre de siniestros, a todas las sedes pendientes de enviar la informacion,
para poder comenzar la cumplimentacion de la carpeta que, posteriormente, se utilizard para la

confecciodn del cierre.

En cuanto a los procesos correspondientes a la confeccion de cuentas trimestrales (proceso
B), en la Figura 44 Diagrama Estadisticas Mensuales, se identifico como variable critica el primer
paso, el cual corresponde a la cumplimentacion de los archivos de estadisticas, debido que es donde
mas devoluciones y reprocesos se generan, por los siguientes motivos: proceso es 100% manual,
descuido a la hora de ingresar los datos, desconocimiento de la informacion que se debe trabajar y
como se debe trabajar, informacion erronea o incompleta respecto a los afios poliza o
reaseguradores. También se identifica en este diagrama el tiempo para cumplimentacién de
estadisticas mensuales, que las técnicas tienen una semana como plazo maximo para ser
cumplimentadas en el respectivo archivo después de culminar el cierre del proceso A. No obstante,
este plazo no se cumple, lo cual genera que la oportunidad de error sea alin mayor y se produzcan
mas reprocesos de los que ya existen, porque deben ingresar las estadisticas para poder realizar las

cuentas.

A partir de la Figura 46 Diagrama Cuentas Reaseguradores, se detectd que en el punto uno
del diagrama es donde se generan mayores oportunidades de error, por motivos como: mala

inclusion en la informacidn de las estadisticas, lo que genera que los montos de las cuentas sean
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erroneos; no tener claro como aplica la contabilidad en el reaseguro, debido que es inversa a la
contabilidad normal, por lo que se tienden a confundir y colocar mal los montos que se deben pagar,
o bien, cobrar a los mercados participantes; los Excel tienen desactualizada informacion

fundamental de los reaseguradores, como el codigo, nombre, afio, mes que se trabaja, entre otras.

En la Figura 49 Diagrama Cartas Reaseguradores, se detectd que en el punto uno del
diagrama es donde se generan mayores oportunidades de error, por motivos como: Error en
inclusion de datos en las Cartas de Reaseguradores, diferencias en centavos con la Unidad de
Contabilidad, errores en la inclusion de datos de acuerdo con la moneda o al Reasegurador
correspondiente, lo anterior se identifica de igual manera para la Figura 50 Diagrama Revision

Unidad Contable.

En cuanto a las posibles causas que generan la baja productividad en la confeccion de los
procesos A y B, se identificaron: para mano de obra, la sobrecarga laboral; para el método, la falta
de capacitacion; para la maquinaria, el uso de archivos de Excel muy antiguos e informacion vieja;
para los materiales, el suministro de informacion otras areas y sistemas lentos; para el medio
ambiente, la atencion de llamadas y otros tramites; y para la medicion, la inclusion y revision de la

informacion.

Analisis P- FMEA

Para efectos del proyecto, se confecciond un Analisis de Modo de Falla y Efecto, (FMEA),
cuyas siglas en inglés significan Failure Mode Analysis and Effects. Esta es una herramienta que
permite determinar los defectos que presentan los procesos y que deben ser eliminados o reducidos,

para una mejor productividad. Para llevar a cabo el andlisis se utilizo la Tabla 14, con las siguientes

escalas:
Tabla 14 Escalas Analisis P- FMEA
Escala para Severidad y Ocurrencia
Munca |Raramente | Muy baja Baja Moderada Moderada Modera Alta Muy alta Siempre
para baja para alta
1 2 3 4 ] 6 7 & 9 10
Escala para Deteccion
Nunca |Raramente| Muybaja | Baja | MO98M@93 |y deraga | MOOSTAAA | s Muy alta | Siempre
para baja para alta
10 g & 7 6 5 4 3 2 1




Nota: Daniela Hernandez Robles.

En la Tabla 15, se presenta el andlisis realizado.

Tabla 15 Analisis P- FMEA
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) Calculo de PRN = Severidad x Ocurrencia x Deteccion
N® Parte a Analizar Causas Modos de Falla Efecto -
Severidad Ocurrencia Deteccion Total
1 Falta de capacitacion del personal Errores a la hora de ejercer el puesto Reprocesos 10 10 10 1000
2 Falta de procesos estandarizados Generacidn de reprocesos Informacidn errdnea o incompleta g 10 T 630
3 Falta de optimizacidn de los procesos Atrasos en tiempos de entrega Aumento en las cagas de trabajo 9 10 2 180
4 e Sobrecarga de trabajo Errores ala hora de generar la informacidn Esficsiaborali smocional yisicojenlos T 8 ] 504
Confeccion de . . g colaboradores
Cierres Mensuales y 2
5 Cuentas Trimestrales Atrasos en tiempos de entreqa Mo se cumple con Iosf tls{mpo s_.'stanlecmos. Afectacidn en Estados Financieros en 10 a 5 480
afectando a las demas areas involucradas Empresa de Seguros
6 Reprocesos Cenetadon ds |nf0r'n'|acmnydocurnentos Atrasos en tiempos de entrega g g G 384
errdneos
7 Extensién de Ia jornada laboral Cansancio en los colaboradores y por Estrés laboral, emocional y fisico en los a 9 10 210
ende generar errores en el proceso colaboradores
8 Rotacidn del Personal Personal con desconocimiento del puesto Heneaque esiar capadiando i] G g 288
constantemente a nuevo personal

De acuerdo con los resultados, se obtiene el riesgo prioridad nimero (PRN) de cada causa,
lo que permite determinar las causas de mayor preocupacion para los procesos A y B. Se observa
que la causa con mayor impacto es la de “Falta de capacitacion del personal”, con un PRN de 1.000,
debido a que las técnicas a cargo no conocen bien las actividades que deben realizar y como se
deben realizar; seguida por las “Extension de la jornada laboral”, con un PRN de 810; y la “Falta
de procesos estandarizados”, con un PRN de 630; las “Horas extras trabajadas” podrian ser
considerablemente reducidas e inclusive hasta eliminadas, si se corrigen y mejoran la causa 1y 3,
con el PRN mas alto. La falta de procesos estandarizados se refleja en los procesos A y B, pues

todos los colaboradores trabajan de manera diferente y con tiempos de entrega diferentes.

En cuarto lugar, se ubica la causa “Sobrecarga de trabajo”, con PRN de 504, que ocasiona
un desgaste tanto fisico como emocional en los colaboradores y afecta también el rendimiento en

el trabajo de forma diaria.

Como quinta causa, se ubica “Atrasos en tiempos de entrega”, con un PRN de 480, esta es
una de las causas que debe ser mejorada, pues las entregas tardias de la informacion afectan a las
demads areas involucradas, seguida de los “Reprocesos”, con un PRN de 384, lo cual ocasiona la
baja productividad actual de los procesos A y B. La “Rotacion del Personal” se ubica en el sétimo
puesto, con un PRN de 288, y es una causa ajena a la confeccion de los procesos A y B; en el tltimo

puesto, se ubica “Falta de optimizacién de los procesos”, con un PRN de 180.
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CAPITULO V CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
Conclusiones

Con el desarrollo y analisis del presente proyecto, se lograron identificar las causas que no
agregan valor a los procesos A y B de la empresa y generan reprocesos y baja productividad, lo
que ha permitido elaborar propuestas de mejora para los distintos problemas identificados. A

continuacion, se detallan las conclusiones a las que se llego6:

e Las principales causas criticas de los procesos A y B son: la falta de capacitacion del
personal, la falta de procesos estandarizados y las horas extras laboradas.

e Se identifico, mediante la Tabla 9 Matriz de horas extras trabajadas técnicas, que las
técnicas requieren un total del 25,24% mas de la jornada laboral establecida por la Empresa de
Seguros.

e De igual manera, en la Tabla 10 Matriz de horas extras trabajadas revisores, se identifico
que los revisores requieren de un total del 14,28% mas de la jornada laboral establecida por la
Empresa de Seguros.

e Enel proceso B, se identifico para las cuentas del I trimestre 2020 un 196% de reprocesos,
y para las cuentas del II trimestre 2020 un 132% de reprocesos, a causa de devoluciones por
errores en la informacion y por omision de datos.

e En cuanto a las entregas tardias al Area de Contabilidad, estas corresponden al 24% de los
cierres que se confeccionan, y se requiere de 33,58 horas de mas para poder cumplir con todas
las entregas.

¢ En cuanto a los procesos correspondientes a la confeccion de cierre mensual (proceso A), a
partir de la Figura 34 Diagrama flujo Confeccion Bordero, se identificaron atrasos por parte de
unidad facultativa de las “Tarjeta Revisada”, extensos de tiempo para la firma de bordero6
respecto al tiempo de respuesta por parte del aprobador y revisor, falta de conocimiento para la
elaboracion de cesiones (borderd) automaticas, e inexistencia de capacitacion previa para los
colaboradores, lo que provoca un 75% de reprocesos en la confeccion de bordero.

e En la Figura 38 Diagrama Cierre Primas Manuales, se encontré que donde se generan
mayores reprocesos por desconocimiento por parte de las técnicas, es cuando se alimenta el
Excel inicial, debido a que, por falta de capacitacion, no tienen claro los datos que deben

ingresar ni como llenar el archivo.
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e En la Figura 39 Diagrama Primas Retrocesion se identific6 como punto de mejora enviar
de manera mensual solamente las primas que se puedan trabajar en el mes.

e En la Figura 41 Diagrama Cierre Primas SIAS se detecta que una de las variables criticas
es que se deben generar las corridas de todas las lineas a trabajar, tanto en colones como en
ddlares en el sistema POINT, ademas de que el proceso presenta muchos atrasos en la revision,
aprobacion y firma de los documentos.

e A partir de la Figura 42 Cierre de Siniestrosse determind que las sedes reportan siniestros
los cuales no deben ser trabajados, se generan diferencias en la informacién al pasar al area
contable y otro de los motivos es la solicitud de expedientes facultativos, pues en ocasiones son
expedientes muy viejos, o bien, las demds areas encargadas de brindar la informacion no
disponen de esta de manera inmediata.

e En cuanto a los procesos correspondientes a la confeccion de cuentas trimestrales (proceso
B), en la Figura 44 Diagrama Estadisticas Mensuales, se identifico como variable critica el
primer paso, el cual corresponde a la cumplimentacion de los archivos de estadisticas, pues es
donde mas devoluciones y reprocesos se generan, por los siguientes motivos: el proceso es
100% manual, descuido a la hora de ingresar los datos, desconocimiento de la informacion que
se debe trabajar y como se debe trabajar, informacion errénea o incompleta respecto a los afios
poliza o reaseguradores. Lo mismo ocurre en la Figura 46 Diagrama Cuentas Reaseguradores

y en la Figura 46 Diagrama Cuentas Reaseguradores.

Recomendaciones

Con base en las conclusiones mencionadas anteriormente, los resultados y el analisis de los

procesos A y B, se recomienda lo siguiente:

* Las técnicas a cargo de la confeccion de los procesos A y B y sus respectivos revisores
deberan utilizar una unica metodologia para la elaboracion y revision, para obtener asi
procesos estandarizados.

* Se recomienda implementar un plan de control de entrega de la confeccion de los procesos
A y B, con un archivo en Excel en el cual se indiquen las horas de entrega, cantidad de
devoluciones, horas extras laboradas, entre otros datos que permitiran obtener trazabilidad

de la informacion y datos estadisticos para su respectivo analisis.
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Se recomienda implementar un plan de capacitacion del personal (encargada, técnicas,
aprobador - revisor) previo a la siguiente confeccion de los procesos A y B para el presente
afo, con fichas técnicas en las cuales se indique, de manera estandarizada, cada proceso, de
forma que, en caso de duda, los colaboradores puedan acudir a estas sin necesidad de
esperas o reprocesos. Esto también evitard que se omitan detalles o informacion importante.
Se recomienda evaluar la opcion de implementar un sofiware que permita la obtencion de
las estadisticas mensuales, cartas y cuentas para los reaseguradores y los cierres mensuales

de manera mas expedita y disminuir asi la inclusiéon manual de datos para estos documentos.
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CAPITULO VI PROPUESTA

En este capitulo se desarrolla una propuesta que permitird a la Empresa de Seguros y a la
Unidad de Negociacion Automatica aprovechar las oportunidades de mejora identificadas
mediante el andlisis realizado y solucionar los problemas criticos que afectan actualmente la
confeccion de los procesos A y B. Esta propuesta se representa con las ultimas dos etapas de la

metodologia DMAIC: etapa de Mejorar y etapa de Controlar.

De igual manera, se realiza un analisis econdmico, con el fin de identificar el potencial
ahorro que representarian para la Empresa de Seguros las implementaciones de las mejoras
identificadas, ademas de un plan de implementacion de la propuesta para poner en marcha las

mejoras planteadas.
Propuesta
Etapa de Mejorar
Analisis para mejorar los procesos Ay B

Con base en la Tabla 15 Analisis P- FMEA vy al desarrollo general de este proyecto, se
concluye que para aumentar la productividad en la Unidad de Negociaciéon Automatica y disminuir

las reprocesos y pasos que no agregan valor a los procesos A y B, se debe:

e Diseiiar fichas instructivo de capacitacion para realizar los procesos A 'y B.

e Capacitar al personal nuevo, al menos durante dos semanas sobre la confeccion de los
procesos A 'y B.

e Estandarizar y optimizar los procesos actuales, de forma tal que, independiente de la linea
a trabajar, todos los involucrados trabajen de la misma forma y con los mismos tiempos de
entrega.

¢ Disenar un plan de control que permita la trazabilidad de la informacion para poder realizar

analisis mas expeditos y certeros de la confeccion de los procesos A 'y B.

Como parte de la propuesta y con el fin de obtener procesos estandarizados, se utilizaran
herramientas visuales como las “fichas instructivas”, las cuales se confeccionaran, a modo de
ejemplo, con algunas lineas de Técnicos y Responsabilidad Civil. Estas permitiran una mejor

comprension de los pasos a desarrollar en los procesos A 'y B.



Fichas instructivas — Proceso A

Confeccion Bordero AUT- FAC

En la Tabla 16, se muestra la ficha instructiva para la Confeccion Borderé6 AUT — FAC

Tabla 16 Confeccién Borderd6 AUT- FAC

Proceso Actividad Fecha Vigor

Proceso A Confeccion Borderdo AUT- FAC may-21

Excel Respaldo 4
Ruta: I'Dir. de Reaseg\ReasegiCedido\01 ARCHIVO ELECTROMNICOND FACULTATIVOS
DIGITALES
Recortar y pegar pantallazos en "Hoja de Calculo - Excel” e imprimir en PDF
*Procesamiento de pdliza
*Ubicacidn: — INS-Moneda (01= colones / 02= délares)
*Compafiia maestra: Sede
*Seleccidn: 1 Localizar: "Tipo de contrato™ “1eros 3 #s de pdliza +~ "Madulo”™

Para ver coberturas

*Procesamiento de pdliza

*Ubicacidn: — INS-Moneda (01= colones / 02= ddlares)

*Compafiia maestra: Sede

*Seleccidn: 1 Localizar: "Tipo de contrato™ “1eros 2 #s de pdliza +" "Mddulo”
*—| ista de Riesgos

*——Asegurado/Descripcidn (opc 2 Se ve la suma asegurada y datos generales)

Para ver la marca

*Procesamiento de pdliza

*Ubicacidn: —— INS-Moneda (01= colones / 02= ddlares)

*Compafiia maestra: Sede

*Seleccidn: 1 Localizar: “Tipo de contrato™ “1eros 3 #s de pdliza +° "Médulo”
*—Lista de Riesgos

*——Asegurado/Descripcién (opc 2: Se ve la suma asegurada y datos generales)
*F7

Paraver la marca

*Procesamiento de pdliza

*Ubicacidn: — INS-Moneda (01= colones / 02= ddlares)

*Compafiia maestra: Sede

*Seleccidn: 1 Localizar: "Tipo de contrato™ “1eros 3 #s de pdliza +~ "Madulo”™
*Ayance de pagina (Teclado)

*—Historial de Endoso

Para ver pagos y saldos

*Regresar al inicio

*Seleccidn: cuentas por cobrar

*Seleccion: Procesamiento de recaudos
*Seleccidn: Consulta facturacidn / Recaudos por Wio
*Enter

Para ver nimero de recibo”

*Regresar al inicio

*Seleccidn: cuentas por cobrar

*Seleccion: Procesamiento de recaudos
*Seleccion: Consulta facturacion / Recaudos por Vio
*Enter

*Saldo (WOH-INT)

'Haoja de Calculo - Excel"
Cambiar la siguiente informacion e imprimir en PDF;
*Mes
*# padliza
*\igencia
*Asegurado
*Monto asegurado
*Prima total
*Retencion
*%h retencidn
*Excedente ! Extracapa
*MNimero de recibo
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*Facultativos
*Borderd Facultativo:

"SIRERE - Hacer Borderd'

*sdministracidn de contratos

+ Muevo borderd

Siguiente

Pdliza

Cédula juridica ! PIM

Cliente

Linea

Moneda

Producto

Endoso

Tipo de movimiento

Tipo de borderd (Automatico normal: Mo tiene tarjeta / Mormal: FAC)
Contrato Automatico: Seleccionar linea a trabajar
Manto asegurado

Yigencia

Recibo: Expedito (ALT) / Pendiente (FAC)
Garantia de pago (Ultimo dia del mes)

Fecha de pago recibo

Estado: Generado

Nota: Daniela Hernandez Robles.

Confeccion Cierre Primas Manuales
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Enla Tabla 17Tabla 16, se muestra la ficha instructiva para la Confeccion Cierre Primas Manuales.
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Tabla 17 Confeccion Cierre Primas Manuales

Proceso Actividad Fecha Vigor

Proceso A Cierre Primas Manuales may-21

"Cumplimentar archivo: URA-pex-2021 Contabilizacion Linea ¢ v § MANUALES mes
20217
Asignar URA

Cl.jamtﬂarfecha v colocar nnmas cedidas de cada borderd AUT trabaiado en el mes.
Firo | Bz Ca

Basica $27 11399 16/2/2021
Borderd ejemplo para tomar prima cedida

i ml i s
___
HOATO ASECURADG PRI Pl CECHIA
S TR E
| Total Capat 1271138
I o] W

Cambiar los datos marcados en amarillo, el resto de la informacion esta formulada.
Colones: No lleva decimales / Dolares: Silleva decimales.
150 Finnme oa 2321

LSNER DE SEGURT: DBAA CIL TE RMSADA AUTORATHO O
ME S CONTABLE: ERERG 2831

A0
Franum BANUALE S
COERA TR TERMIMATLA (isrey

l.:ﬂm i:.lulu--hl Producin

(mili] IARA CMF  COMPROM CW  STRVA Gl LT T AR AR 0 EiA
| EXE Croim vl T WMaLIALE'S fheise K 4T G $43EM G § 440 20
| B Crtim Cii T LARHLIELE'S SRR K Ll 6 IIMAM 4 LRt
| EXE Criora Tt Temy WMAHLIALE'S §LMTI0 K FESM © LiaMa ¢ ErE1D
| ESE O S T i ial £ 2T K f10idT G iokdse & 1 $300- ]
POTAL CONTIRATON  FIRIEET] [RCETTAY] [ECIIEES] FETnES

tmprimir en POF, firmar y pasar al revisor mediante correo informal.

Nota: Daniela Hernandez Robles.
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Confeccion Cierre Primas Retrocesion

En la Tabla 18Tabla 16, se muestra la ficha instructiva para la Confeccion Cierre Primas

Retrocesion.
Tabla 18 Confeccidon Cierre Primas Retrocesion
Froceso Actividad Fecha Vigor
Proceso A Cierre Primas Retrocesion may-21

"Cumplimentar archivo: URA-00-2021 Contabilizacion Linea ¢ y § FRONTIND-RETRO-
TOMADO mes 2021"

Asignar URA

Cambiar fecha y colocar primas cedidas notificada por Unida Tomado e IN3S Continental.
Trign | Exiz oA
Botizo SRTETS 1/2/2021

Borderd ejemplo Unidad Tomado e INS Continental

1| -
o T ) e e o I - .
Lo FOLEQD | RAVERS | RTONRE Tianesm | Iﬂ:'.ﬂ-; N T e
Emapez 3 WIETRE | A1 ML mﬂ: LB Tl
Emmeon XHIETD | INVIARN0 | KLALAGDE L1 ] HIF_HE LA ST
1 | | -
| I G [Totales | STowSOMOM [S80510] | $mel
Cambiar los datos marcados en amarillo, el resto de la informacion esta formulada.
Colones: Mo lleva decimales / Ddlares: Si lleva decimales.
1 g% TeteEn o 2021
LIREA OF SEGIRCE TOHAD RIE 560 COH RTRIKCCION ALUTOMATIC D
MES CONTAINE: ENERD 3T
LA {0 20
Primas Tomaio
Ty Mg Conalinstnin Dhlaies
2

L0 PEOMA  CME COMERON CME RESERVA O SALDD ==t rF T SO G
T EXE TR COMEST FIRONTRG I C RN -1 - gi18dran & 5 BAT Y
VEXE TR CORET FRONTENG § 343055 & & 128542 [ E13T154 [ ETTLED
| EXE TR COpeaT FRONTING slasgs fA5LOT G gNErAG G § 13084
| EXE TR COREST FROMTREE 5 FTOE - # 38738 ¥} 530187 L+ SIXD 44
TOTAL CONTRATOS 0 e, ne B IATAFR T 2 OIRGD § ¥ A9

3 Imprimir en POF, firmar y pasar al revisor mediante correo informal.
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Nota: Daniela Hernandez Robles.
Corrida Calculo Bacht - Cierre Técnico

En la Tabla 19Tabla 16, se muestra la ficha instructiva para la Corrida Célculo Bacht —

Cierre Técnico.

Tabla 19 Corrida Calculo Bacht - Cierre Técnico

Proceso Actividad Fecha Vigor

Proceso A Corrida Calculo Bacht - Cierre Tecnico may-21

Ingreso al sistema POINT
*Reaseqguros
*Procesos especiales
*Cierre Téc de Cesiones y Siniestros
Cia Grupo: 001 = Colones / 002 = Dadlares
Ramo Reas: Cadigo Linea
Enter
1 Perido: Fecha puesta a "ultimo dia mes” + enter
Repores Gerenciales
3alida de Reportes "RDY”
*System:
Click derecho "Exportar”
Crear carpeta en ruta "I:\Dir. de Reaseguros\ReasegurosiCedido\03 Modulo de
Reaseguros SIAS y SIRERE\Primas Sias 2021
Guardar documentos con el nombre: "Linea, moneda, al fecha racacebip”
*Para limpiar y continuar corriendo otra linea en sistema POINT: 4 - enter - enter y F5

Nota: Daniela Hernandez Robles.

Confeccion Cierre Primas SIAS

En la Tabla 16Tabla 20, se muestra la ficha instructiva para la Confeccion Cierre Primas

SIAS.



Tabla 20 Confeccion Cierre Primas SIAS

Proceso Actividad Fecha Vigor
Proceso A Cierre Primas SIAS may-21
Asignar URA

Cumplimento excel: URA-ox-2021 Contabilizacion Linea ¢ v 5 SIAS mes 2021
Cambiar fecha y colocar primas obtenidas de la corrida.

Frimao | Exc Ca
Basico £153 733,13 14272021

AVE: uso archivo 3, 4 v 1. Revisar y comparar gue sea la misma informacidn de moneda,
contrato y cobertura. Tomar Prima Cedida. Se llena excel con informacian del archivo 1.
DD; Casco/ RC: Responsabilidad Civil / Ver "Ultraligeros”,

Ejemplo archivo de corrida POIMT

COMPARTA: 081 SECUROS. GEWERALES - COLDMES
WOMEDA: 81 COLONES
RAMD REASEGLROS: 21 AVIACTON

CONTRATD: 19-CP-1 CUOTSE PRRTE AV 2809 (R

REASEGURADGA | COBERTLRA PRIMA CEDIDA
pas |
| [Li] 7.7 060
| RC 186,128,080
TOTAL:

i

| 257544, 00

| S L A e g S0
| s

|

TOTAL GENERAL: 57 Baa 80

Las demas lineas: uso archivo 2. Revisar y comparar que sea la misma informacion de
maneda, linea y contrato. Tomar Prima Cedida.

COMPATITA: B8l SEGURDS GEMERALES - COLOMES
MONEDW: 81 COLONES
RAaMO REASEGUROS: @9 CALDERAS
CONTRATO: 20209EX1 EXCEDENTE CALDERA 2628 CRC
CENTRO DE COSTO: | PRIMA CEDITDA
Prod. Seguros Téc, Calderas § | 568.331,63
TOTAL : | 568, 331,63

RC: uso archive 3. Revisar y comparar gque sea la misma informacidn de moneda, linea y
contrato. Tomar Prima Cedida.
YWer a cual RC corresponde; RC General - RC Profesional - RC Vigilancia

coMpafiTa: Bel1 SEGURDS GENERALES - COLONES
MOMEDA: @1 COLONES
RAMO REASEGURDS: Bé RESPOMSABILIDAD CIVIL

CONTRATO: 17-€P-1 CuUdA PARTE RCG 217

Prod. RC General § | 1.138.596,48-
Prod. RL Profesional € | 624,90
|
|

TOTAL: 1.131.221,47-

Ejemplo archivo a cumplimentar RC

Prirnai RC PROF ¢ RECPROES MES COMTABLE: MAYD 030
1 da junio de 2020

Mg 2017 Cugto Porle g Q00 ki)
§0.00 % 4085

a0 S a8007
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i3 de ebren de 2221

UEA DE SEGURDE CALDERAS AUTOMATICD
L OONTABLE: EMERD B3

Gocerdad srreedia

(ssbabni bﬂ_l-l"n-!

Filirpen e pogn
Miade Pagin

2 fncardsd Fls saguan

Hugsedad lines dr Hegu
Capins Cosio dal "'rodecio

Cambiar los datos marcados en amarillo, el resto de la informacion esta formulada.
Colones: Mo lleva decimales / Ddlares: Silleva decimales.

RS- -
Pwmias 1045
Calderas Colones

O PRAA  CME COMBSION CME RESEAVA CME  SALDO
VEXE CALD S 14 K faum o EMMT o TET
VEAE CALD S LIS L EMarE a eMi A IFAL ]
FEXE Cally S5 2l K fBELE O e 0 5 1E3
VEXE CaLD GG dEIm K 46TEE: @ 148 3 i3 43
TOTAL CONTRATOS FiE1 713 ThT REA FIIEC 3] 7

GO0 Gy

3 |Imprimir en POF, firmar y pasar al revisor mediante correo informal.

Nota: Daniela Hernandez Robles.

Confeccion Cierre Siniestros Manuales — Masivos

En la Tabla 21, se muestra la ficha instructiva para la Confeccion Cierre Siniestros

Manuales — Masivos.



Tabla 21 Confeccion Cierre Siniestros Manuales — Masivos
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Proceso Actividad Fecha Vigor

Proceso A Cierre Siniestros Manuales - Masivos may-21

"Cumplimentar archivo; mes-2021 Siniestros Pagados Linea URA-x-2021°
Asignar URA

Insuma: Correns semanales de "Subdireccion Informatica-Dep Admini Sisternas-
Informacian sencible para el negocio-Dir Reaseg-Semanal-Afio-Mes

SRR

R0 [ s pagades del 01l F1de Mg 00
e RO kA
BEMANE  RATOIE
| I i 20 i 8 0.0 ©@

Pud S Tok e 0GP DTV SRR e

Cambiar los datos marcados en amarille, &l resto de |a informacion esta formulada.
Colones: Mo lleva decimales / Dalares: Silleva decimales.

ISEAFAEIT FRCY DT SN S TROE PG AT
EEUF ELECTHOMICD DULARES FIE S50 MOMBFALIC
FAYT S
LB A~ BT -2 20

Thoapimalaal sy oo clase

Fimasierlaal Mave i ol Targy
L winti v ot ilie Lin 1§ i

CHE TP EICEN MM TONEE FETEMIDOT Y CEDOTs

Dhiwbaidan alel Mg esdos Hartsinaiafhn 1 i il int F adilsativm
Tilanigene il gragpn | e [ Tuwe oW1 A Tn X[y ﬁ‘i |
Wa da Papn I~

] faal Flaras

[&[&]1] 5 = s Cio
ECJLIeCl CiA CHE (ComMraRin I = 1E PRODUCT
ELECTRERNC I G | ORI SRS RCE COM AR i Tal At 00
r [ e 0 T Y s R R o n it ETamLl =
[ P i Sttt e ) T Bl A LTRIETH] ni
[ [ = T L= R O i (BT Bl B [ TaN]H]
(Teialie Do edenie Rl TR

Imprimir en POF, firmary pasar al revisor mediante correa informal.

Nota: Daniela Hernandez Robles.



Fichas instructivas — Proceso B

Confeccion Estadisticas Mensuales
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En la Tabla 16Tabla 22, se muestra la ficha instructiva para la Confeccion de Estadisticas

Mensuales.
Tabla 22 Confeccion Estadisticas Mensuales
Proceso Actividad Fecha Vigor
Proceso B Estadisticas Mensuales may-21

Ruta archivo a cumplimentar:

Financieros\Anc 2021

q Prima

Comisidn de gastos

Reserva de primas refenida
Reserva de primas devueeita
Interés sobre reserva
Siniestros pagados

Saldo

Siniestralidad

50,00
50,00
50,00

36 970,00

50,00

Enero
517 880,08
5% 758,00
511 152,03
50,00
50,00
50,00
50 970,02
50,00
50,00

I\Dir. de Reasegq\ReasegiCedidol\TRABAID DIARIC\Estadisticas y Estados

Cumplimentar campos en amarillo, Prima y Resemnva devuelta (Cierre mensual) -
3iniestros Pagados (Cierre Mensual) - Siniestros Pendientes (Archivo actuarial)

CONTRAT(E Lineas de Segures Diversos (Cuota Parte B.C. Umbrella colones) API021 en 2021

[ GENRE

517 BB0,08
59 758,03

511 152,03

Febrero

#: 00V 01

50,00
50,00
50,00
30,00
30,00
50,00
50,00
50,00

Imprimir por Reasegurador en POF, firmary pasar al revisor mediante correo informal.

Nota: Daniela Hernandez Robles

Confeccion Cuentas Reaseguradores

En la Tabla 16Tabla 23, se muestra la ficha instructiva para la Confeccion de Cuentas

Reaseguradores.
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Tabla 23 Confeccion Cuentas Reaseguradores

Proceso Actividad Fecha Vigor

Proceso B Cuentas Reaseguradores may-21

Futa archive a cumplimentar:
[\Dir. de Reaseg\ReaseqiCedido\TRABAID DIARICAEstadisticas v Estados
Financieros\Anc 2021
*Reserva Devuelta:

Maonto positivo en estadisticas = Doy al Mercado

Maonto Megativo en estadisticas = Cobro al Mercado
*Siniestros:

Manto positivo en estadisticas = Doy al Mercado

Maonto Megativo en estadisticas = Cobro al Mercado
*Saldo:

Si queda en el "Haber = Doy al Mercado

Si gueda en el "Debe” = Cobro al Mercado
*Cambiar los datos marcados en amarillo, el resto de la informacion esta formulada.

GEHERAL REINSIIRANCE AL
LIHEAS DE SEGURDS DIVERSOS
| EXCEDENTE DE RESPONSABILIDAD CIVIL COLONES
ARD POLITA 2011
CUEMTA | TRIMESTRE 2021

[heboe Haber

Primas cedidas wi, 00
Comisidn de gastos # 0,00

Reserva retenida de primas i, 00

Hewsrva devuelta de primas o, 00
Sinfestros recupserados 0,00

_Salda 0,00
lﬁunu't el e ol 00 ol 00
_intereses sobre reserva €000
Fischun: 16 2r 2031

Imprimir por Reasegurador en PDF, firmar y guardar en la ruta: [\0ir. de
Reaseg\Reaseq\Cedido\ls CUENTAS para su revision, notificar por correo informal al
revisor.

Nota: Daniela Hernandez Robles.
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Confeccion Cartas Reaseguradores

EnlaTabla 19Tabla 16Tabla 24, se muestra la ficha instructiva para la Confeccion de Cartas

Reaseguradores.
Tabla 24 Confeccion Cartas Reaseguradores
Proceso Actividad Fecha Vigor
Proceso B Cartas Reaseguradores may-21

Ruta archiva a cumplimentar:
[ADNr. de ReasegiReasegiCedido\06 CLENTAS
*Zaldo de Cuentas:

Si queda en el "Haber” = Doy al Mercadao

i gqueda en el "0Oiebe”™ = Cobro al Mercado
*Cambiar los datos marcados en amarillo, cumplimentar hoja de "Anexo A Linea™y
“Anexo B Intereses”, el resto de la informacion esta formulada.

Direccion de Reaseguros

San Jose, 30 Junio del 2030

Gafigra
Ancdrea Haures
CATLN RE SWITZERLAND LTD

ASLUNTD Cuenias BTrmestra 2020 de Saguros Tchicos

Estimado Safior

A cantnusciin ie sumnisramos & sstado de cuanis &l 30 de Junio del 2020 o8 s coniratos suscritos con su campaliia

Anexo A Ramoa Téchicos

TOTAL CUENTAS ¢ 27 157 958,00
TOTAL CUENTAS § $120 182,08

Anexo B Interés sobre Resanya
TOTAL INTERESES ¢ ETT 544,04
TOT&L INTERESES & 31 250,35
JTOTAL A 5U FAVOR CUEMTA COLONES 28 35 B4, 00
JTOTAL A& 5U FAVOR CUEMTA DOLARES 5121 432,44

LoE saidos nformados en @ presente carta estardn sujgbes 8 revissn para 1a BpScAcEn de ks impussios comespondientes
& apegn Al salde abtanido de cada coprato de reasadunas

Imprimir por Reasegurador en POF, firmar y guardar en la ruta: 0ir de

2 |Reaseg\ReasegiCedido\08 CUENTAS notificar por correo informal a Unidad Contable
para su revision y aprobacion.
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Nota: Daniela Hernandez Robles.

La comparacion y aprobacion de datos se realiza en la Unidad Contable; por este motivo,
no se realiza ficha instructiva. Para la confeccion del oficio formal para mercados reaseguradores,
se utiliza un machote establecido por la encargada de la Unidad Automatica, por lo que solo se
requiere adjuntar el “una captura de panrtalla” de las cartas realizadas y revisadas en los pasos

anteriores, por lo que tampoco se realiza ficha instructiva.

Modelo de Entrenamiento

Una vez culminadas las guias visuales detalladas anteriormente para confeccionar los
procesos A y B, se propone un modelo de induccién/entrenamiento para las 4 técnicas actuales y
para el personal de nuevo ingreso en la Unidad de Negociacion Automatica. Este constara de 8

horas en total, distribuidas en 3 modulos, de la siguiente forma:
Modulo 1:

Las primeras 2 horas se presentaran las fichas instructivas al personal, detallando y
explicando cada paso descrito y se abarcara cualquier duda o consulta que surja al respecto por

parte de los colaboradores.
Moédulo 2:

Las siguientes 2 horas se dard acceso a las carpetas y a los sistemas involucrados en los
procesos A y B, con el objetivo que el personal pueda ubicar las rutas, informaciéon y

documentacién detalla en cada ficha.
Modulo 3:

En las 4 horas restantes, se llevard a cabo un simulacro pequefio de la confeccion de los
procesos A y B. Asi pues, los colaboradores tendran que cumplimentar y entregar todos los
documentos correspondientes y se les dard solamente un acompafiamiento, en caso de presentar

alguna duda respecto a la informacion de las fichas.

Esta induccioén/entrenamiento se desarrollaria bajo el mismo esquema con las personas de

nuevo ingreso, con un periodo de anticipacion de 3 semanas como minimo, para realizar la
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confeccion de los procesos A y B y tener asi al personal debidamente capacitado para la confeccion

de estos.
Etapa de Control

Para esta etapa, se utilizaran los siguientes indicadores para la medicion de la mejora en el

proceso A 'y B:

Porcentaje de relacion de tiempo extraordinario
Jornada laboral

*100

2. Tiempos de entrega, a las unidades participantes de cada actividad a realizar en los procesos A
y B.

En cuanto a la verificacion del cumplimiento de los dos indicadores anteriormente
mencionados, para el primero se deben de utilizar inicamente los 3 dias correspondientes al cierre
para el proceso A, lo cual permitird controlar las horas extras que estén laborando los
colaboradores. Para el segundo indicador, se debera cumplimentar un Excel con un “Plan de control
de entrega” de cada actividad que se realiza en los procesos A y B; esto para identificar si continuan
habiendo atrasos en la entrega de la informacion a las demas areas involucradas, las devoluciones
que se realizan generando reproceso y la extension de jornada laboral de cada colaborador, asi

como el comportamiento general de los datos a analizar. Se utilizard la Tabla 25 que se muestra a

. .y
continuacion.
Tabla 25 Plan de Control - Entrega actividades - Proceso A y B
Plan de Control - Entrega actividades - Proceso Ay B
Il Trimestre 2021
Asegurado /
Actividad Técnica a carao |Revisor a carao Pr@eso De?taiie Reasegurador | Linea Moneda _Fe(:hi Devucilo ok o de Entrega Tardia Hores I.-Zx'tras
=5 2 2 aplicable = _ actividad | = 2 - ejecucion corregir | _ entrega - | Trabajadas _
Seguro
Qe et evisa EAC™ Uling Proceso A Borderd FAC ICE Resporeatiad Colones 11502021 1 07:00 si si
| [dia del mes Ciwil
2 ge"lr:er; EAC aiContabiidad.;Ulkimo i Proceso A Borderd AUT ICE Fronting Délares 1052021 2 10:30 No No
3 [Cierre Primas Manuales Proceso A Cierre Mensual TRC Técnicos Colones 1S2021 3 14:00 Si Si
4 [Cierre Primas Retrocesion
5 |Cierre Primas SIAS Proceso A Cierre Mensual EC Técnicos Dalares 52021 4 15:30 No No
6 |Cierre Siniestros
7 |Cierre Siniestroz Masivos (Manuales)
; Cuentas | ok c g g i i
& |Estadisticas Mensuales Proceso B 3 ARCH Fidelidad Colones 1si2021 5 15:30 Si Si
Trimesire
9 |Cuentas Reaseguradores Proceso B _c[ll:'i;'::;l NAVIGATORS Personales Dolares 52021 1 16:00 No Mo
10|Carta para Reaseguradares Proceso B Cocotas N CATLIN Incendio Colones US2021 2 17:30 si si
Trimestre

Nota: Daniela Hernandez Robles.
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Grdficas de Control NP

Se utilizaran los graficos de control NP, debido que estos permiten graficar las unidades
defectuosas y no solamente su porcentaje. El objetivo de implementar estas graficas en la Unidad

de Negociacion Automatica es obtener datos como:

e Las causas que provocan los reprocesos.
e Detectar cudles lineas o colaboradores requieren mayor atencion.
e Obtener trazabilidad de la informacion y procesos de manera mas expedita, permitiendo

aplicar planes de mejora de manera mas certera y rapida.

La informacidon que se trabajard en las graficas de control se tomara del Plan de Control
propuesto en este proyecto y sera debidamente cumplimentado por los colaboradores a cargo de
confeccionar los procesos A y B. En la Figura 53, se muestra un ejemplo de las graficas de control

y la informacidn recolectada.



Figura 53 Gréficas de Control NP
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Puntos Fuera de Control = 0
“*El procesa esta bajo control, hasta ahora

Graficos de Control | Grafica NP | Devoluciones Grifico de Control MP
“Tamafo muestra=§ Observaciones
Proceso i
Actividad aplicabie Linea Devoluciones P LCinp Lc LCSnp
Estadisticas Mensuaks Process Tecnicos S00 -5.257 BT | 7045
Estadsicas Nensuales oCEsa RC 333 -5.257 167 a5
Estadisticas Nensyales Process Incandio E6T 5,257 AT | 7045 nee
Estadmbeas Mensuales Proceso Personales BET -5.257 167 D45
Estadisticas Mensuakes Proceso Técnicos. 1 BT 5257 67 045
Estadsticas Mensuales Proceso RC 3 833 5257 BT 045 -
19 (X3
3087 Lc Devolciones por inea
210m
0s P Técnicos 4
7.045 RC T o0
-5,257 Incandie 4
Personales. 4 S
Puntos Fuera de Control = 0 o
*“El proceso estd bejo control, hasta ahora.
Grificos de Control | Grafica NP | Entregas Tardia Grafico de Control NP
“Tamano muestra = & Observaciones
Yo Proceso .
Actividad sphicable Detalle actividad | Entregas tardias P LCinp Lc LCSnp
Barderd FAL 8 Coniabiad - UBmo dis 0el mes Proceso A Bordero FAC 0,833 & 06T BET RELd
Borders FAC a Contabildad - UEimo dia del mes. Procesa A Bordero FAC 0,667 -5, 08T B5T 157 =20
Bordert FAC 8 Contaniaad - UEmo dia del mes. Procesa A Borders FAC = 5087 6T 157
Borders FAC a Contabildad - Uime dis del mes. Process A Baordera FAC 833 -6.087 BET 45T =0
Bordero FAC a Contabildad - UBimo dia del mes Proceso A Borderd FAC 500 5087 68T REZd
Borderc FAC a Contabildad - UEimo dia del mes. Proceso A Barders FAC ERE] 5,087 6T 15T w0
Fr 08
NP E npi K= 3,687 Lc o
Panpine 0.8 P .
LSCnp= np+ 3 np il - 8157
x - — - -
LiIChp =np-3 3/ npll - p) 5,087
D
Puntos Fuera de Contrel =0
~El proceso esta baje control, hasts ahora.
Grificos de Control | Grifica NP | Horas Extras Trabajadas Grifico de Control NP
“Tamaho muestra =6 Observaciones
P
Actividad m_cesu Linea H.?“: .Ex‘l‘ns P LCinp Lc LCSnp o
Cierre Primas. SI&; Proceso A Tecnicos 6T -3.874 1333 5191
Cierre Primas SIA Proceso A RC ,333 -3874 333 5191
Cierre Primas SIAS Proceso A Incendio LS00 -3.874 333 S.151
Cierre Primas SIAS Proceso A Personales ET -3,674 333 5,191 vers
Cierre Primas SIA Proceso A Técnicos. 5 833 -3.874 .333 ERET 74
Cierre Primas SIAS Proceso A RC 3 333 -3,674 333 5,191
14 04
Haoras extraiajaces por knea
> - 1000
W= Z nprk= 2333 LC Técnicos [
Panpin= 04 P ac 4 o
LECnp = np+ 34 np (1 - p) 5,191 Incendio > |\ ™
LCnp=np-3 /npil-p -3874 Perscnales 1

Nota: Daniela Hernandez Robles.

Como se observa en imagen anterior, se realizaron tres graficas de control:

La primera: Devoluciones, para conocer el movimiento de las devoluciones en las que se

incurra la confeccion de los procesos A y B, asi como las devoluciones por linea.

La segunda: Entregas tardias, para conocer los procesos que sean entregados fuera del

tiempo limite establecido, para que las demas areas involucradas no se vean afectadas en su

continuidad y atencion del tramite correspondiente.
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La tercera: Horas extras trabajadas, para conocer la extension en la jornada laboral de los
colaboradores a cargo de confeccionar los procesos A y B, asi como las lineas que requieren de

mas tiempo para ser trabajadas y entregadas a las unidades correspondientes.
Plan de implementacion

En adicion a esta etapa, se crea un diagrama de Gantt con las fechas para la capacitacion
del personal actual de la Unidad de Negociaciéon Automatica, con el objetivo de lograr la
estandarizacion de los procesos, asi como la optimizacion y aumento en la productividad de la

Unidad en genera. Se recomienda realizar esta capacitacion con un tiempo de 4 horas en cada una.

También se detallan los dias que se utilizardn para el entrenamiento de las 4 técnicas
actuales, respecto al material visual propuesto en la Etapa de Mejorar. Este plan de implementacion
debe ser firmado una vez recibida la capacitacion y entrenamiento. En la Tabla 26;Error! No se
encuentra el origen de la referencia., se muestra el diagrama de Gantt - plan de implementacion

para la capacitacion y el modelo de entrenamiento.

Personal encargado de la implementacion: Se recomienda que la persona encargada de
llevar a cabo las capacitaciones, el modelo de entrenamiento y la alimentacion e interpretacion de
los gréaficos de control NP y Plan de Control, tanto al personal actual de la Unidad; asi como el
personal nuevo, sea la persona con la categoria de Segunda A bordo de la Unidad de Negociacion

Automatica.



Tabla 26 Plan de implementacion
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Plan de Implementacién

N Cuatrimestre - Mayo 2021

1/5/2021

2/5/2021

3512021

41512021

5582021 6/5/2021

71512021

8/5/2021

9152021

101512021

11/5/2021

120612021

13/5/2021

14/512021

15/5/2021

Capacitacion |

Encargada

Capacitacién

Sequnda a Bordo

Capacitacidn

16/5/2021

171512021

18/5/2021

19/5/2021

200512021 | 21/5/2021

22/512021

231512021

24/5/2021

251512021

26/5/2021

271512021

28/5/2021

29/5/12021

30/5/2021

Gapacitacion Il

Revisores | Aprobadores |

Capacitacion

Revisores / Aprobadores Il

Capacitacion

Capacitacion Il

Técnicas |

Capacitacidn

Técnicas Il

Capacitacidn

Técnicas Ill

Capacitacion

Técnicas IV

Capacitacién

Capacitacion Recibida
Encargada

Segunda a Bordo
Revisores / Aprobadores
Revisores / Aprobadores
Técnicas |

Técnicas Il

Técnicas IIl

Técnicas IV

Dia

Hora

Firma

Entrenamiento Recibido

Técnicas |

Técnicas Il

Técnicas Il

Técnicas IV

Nota: Daniela Hernandez Robles.

Dia

Hora

Firma

Analisis economico

En el andlisis econdmico se detalla el potencial ahorro que podria generar la implementacion

de la propuesta planteada. Es importante considerar que esta investigacion e implementacion no

representara ningun costo adicional a la Empresa de Seguros, por lo que se debe evidenciar el ahorro

que se significaria si se emplean los datos actuales, con una proyeccion a tres afios. Adicionalmente, se

detallan los beneficios cualitativos de la implementacion, que mejoraran la productividad en la Unidad

de Negociacion Automatica en la Empresa de Seguros.

Datos cuantitativos

colaboradores de la Unidad, al momento de confeccionar el proceso A.

En la Tabla 27, se muestra la disminucion de horas extras trabajadas por parte de los
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Tabla 27 Disminucién de extension de jornada laboral

Disminucidén de extensién de jornada laboral
Proceso A: Confeccién mensual, duracicon 3 dias Afio 1
TECNICA 1 (CGV) - cat 415 51,77
TECNICA 2 (SVP) - cat 421 82,92
TECNICA 3 (CZC) - cat 19 62,75
TECNICA 4 (YBH) - cat 21 93,12
REVISOR 1 {FRS) - cat 24 25,27
REVISOR 2 (MDM) - cat 24 41,00
Total horas extras trabajadas 386,82

Nota: Daniela Hernandez Robles.

De acuerdo con informacion anterior, el primer afio corresponde a los datos recolectados en
esta investigacion, los cuales seran utilizados para la proyeccion de los siguientes dos afios, que se
detallan en las siguientes tablas, la informacion utilizada y de acuerdo con el andlisis realizado en
el capitulo de andlisis, incluye falta de procesos estandarizados, falta de capacitacion del personal,
falta de procesos optimizados, entre otras variables criticas, las cuales provocan la extension de la

jornada laboral, o bien, las horas extras indicadas en la tabla 27.

Para detallar de forma monetaria las horas extras laboradas por los colaboradores de la
Unidad de Negociacion Automatica, se emplea la tabla 28, en la que se detallan los porcentajes de

aumento en los salarios, tanto en el salario integral como salario de componentes.



Tabla 28 Aumento salarial — Horas extras

Horas extras Salario Integral - proyeccion a 3 aiios

2019 - 2020
% Aumento salario 3%
Categoria Hora Extra Sencillal
415 ¢ 134,21
418 ¢ 157,01
421 ¢ 169,82
424 ¢ 198,37
Afio 1 Afio 2 Afio 3
Categoria Hora Extra SencillajHora Extra SencillaHora Extra Sencilld
415 ¢ 447363 | ¢ 460784 | ¢ 4 742,05
419 ¢ 523350 | ¢ 539051 | @ 5 547 51
421 ¢ 566055 | 583037 | € 6 000,18
424 ¢ 661226 | 681063 | € 7 009,00

Horas extras Salario por Componentes - proyeccion a 3 afios

2019 2020
% Aumento salario 1,32% 1,32%
Categoria Hora Extra SencillalHora Extra Sencilla)
19 ¢ 102,65 | € 104,00
21 ¢ 107,14 | € 108,55
24 ¢ 12392 | € 125,56
Afio 1 Afio 2 Afio 3
Categoria Hora Extra SencillajHora Extra SencillaHora Extra Sencilld
19 ¢ 777641 | € 787906 | ¢ 7 983,06
21 ¢ 811635 | ¢ 822349 | ¢ B 332,04
24 ¢ 938516 | € 951208 | @ 9 637.64

Nota: Daniela Hernandez Robles.
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Con base en los datos de la Tabla 27 y la tablaTabla 29 se observa el costo que representaria

para la Empresa de Seguros pagar las horas extras trabajadas por los colaboradores para la

confeccion del proceso A, con una proyeccion a tres afos.



Tabla 29 Pago por horas extras colaboradores
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Pago por horas extras colaboradores
Proceso A: Confeccion mensual, duracion 3 dias Ao 1 Ao 2 Ao 3

TECNICA 1 (CGV) - cat 415 ¢ 23158401 | & 23853246 | ¢ 245 480,01
TECNICA 2 (SVP) - cat 421 g 469 353,94 | & 483 434,56 | € 497 515,17
TEGNICA 3 (CZC) - cat 19 & 487 969.73 | & 494 41093 | & 500 937 15
TECNICA 4 (YBH) - cat 21 & 755 767,46 | @ 765 74350 | ¢ 775 851,40
REVISOR 1 (FRS) - cat 24 & 516885231 | & 52570116 | & 532 640, 42
REVISOR 2 {MDM) - cat 24 & 38491456 | & 38900543 | & 305 143 37

Total pago por extras § 2848442900 | € 289781812 € 2 947 567,52

Nota: Daniela Hernandez Robles.

Segtin los calculos realizados, el gasto actual que la Empresa de Seguros tendria que invertir

para el pago de horas extras seria de ¢2.848.442,90. El primer afio corresponde a los datos

recolectados en esta investigacion, los cuales fueron utilizados para la proyeccion de los siguientes

dos afios. Se observa que bajo una proyeccion de tres afios, la Empresa de Seguros tendra un gasto

aproximado de ¢ 2.947.567,52 en pago por horas extras para la confeccion del proceso A.

En cuanto a los reprocesos detectados en el proceso B, se obtuvieron datos como:

Cuentas I Trimestre = 196% de reprocesos

Cuentas II Trimestre = 132% de reprocesos

Entrega tardia de Cierres a Contabilidad = 24% de reprocesos

En la ;Error! No se encuentra el origen de la referencia., se observa el costo que

representaria para la Empresa de Seguros pagar el tiempo invertido para atender los reprocesos por

parte de los colaboradores para la confeccion del proceso B.

Tabla 30 Costo tiempo dedicado para atenciéon de reprocesos

Costo tiempo dedicado para atencion de Reprocesos

Colaboradores | Porcentaje | Horas utilizadas | Costo Hora | Costo Reproceso - Afio1 | Costo Hora Afig 2 Costo Hora Afio 3
Técnica 1 100% 936 ¢ 40 978 27 ¢ 41 863,40 [ 42 496 51
Técnica 2 90% 842 ¢ 36 880,44 [ 37 677,06 ¢ 38 246 86
Técnica 3 15% 140 g4 ¢ 6 146,74 Gl [ 6 279,51 o [ 637448
Técnica 4 85% 7.96 ¢ 34 831,53 ¢ 35 563,69 ¢ 36 122,04
Costo fotal atencion reprocesos por dia i 118 836,97 ¢ 121 403,85 ¢ 123 239,66
Costo fotal atencion reprocesos en una semana T 594 184 87 2 607 019,27 /2 616 199 42
Costo fofal atencion reprocesos en un afio @ 2 376 739,50 ¢ 2 428 077,07 ¢ 2 464 797 70

Nota: Daniela Hernandez Robles.
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De acuerdo con la tabla anterior, en el primer afio la Empresa de Seguros tendria un gasto
por atencion de reprocesos en la confeccion del proceso B de ¢2.376.739,13, el cual, con una

proyeccion de tres afos, representara un gasto aproximado de ¢ 2.464.797,70.

Costo total del proyecto

Una vez realizado el analisis econdmico, se procedid a calcular el costo total de este
proyecto, con el objetivo de reflejar el ahorro estimado que tendra la Empresa de Seguros en un
lapso de tres anos. En la Tabla 31, se observa el ahorro estimado para la Empresa de Seguros con

la implementacion de la propuesta sugerida.

Tabla 31 Ahorro estimado

Rubros Afo 1 Afo 2 Ao 3
Consultoria del proyecto 2 AG5T 324,00 MIA MR
Costo capacitacion personal 450 00000 MIA MA
Inversion inicial 2 907 324,00 MNAA MAA

522518240 | € 532580519 | ¢ o412 365,22
extras y reprocesos

T
¢
¢
Total costos pago horas o
¢
¢

Costo total 8 132 506,40 |-¢ & 585 094,24 |-¢ 2324 378,09
Ahorro Estimado 261259120 | ¢ 426071615 | ¢ 5412 365,22
Ganancias o pérdidas |-¢ 551991520 |-§ 2324378,09 (¢ 3087 987,13

Nota: Daniela Hernandez Robles.

De acuerdo con los datos obtenidos de la tabla 31, para el rubro de “Consultoria del
proyecto”, se utilizaron las horas invertidas en la elaboracion y analisis de este proyecto por parte
de la estudiante Daniela Herndndez Robles. Asi pues, se invirtid un total de 18 semanas, con 6

horas por semana de atencion, lo que da un total de 108 horas invertidas.

Para el costo de la hora profesional se utilizo el monto segun Decreto N° 42748-MTSS,
publicado en Alcance 332 de La Gaceta No. 295, del 17 diciembre 2020, en el cual detalla un costo
de ¢22.753,00 para bachilleres, para un costo total de ¢2.457.324 para este rubro.

En cuanto al “Costo capacitacion personal” se utilizd un promedio del costo de las
capacitaciones brindadas por otras companias a la Empresa de Seguros; asi se obtuvo un costo por

persona de ¢75.000, lo que multiplicado por los 6 colaboradores responsables de confeccionar los
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procesos A y B, recibiendo un total de 4 semanas de capacitacion, 1 vez a la semana, durante 4

horas, se obtiene el costo total de ¢450.000.

Por tanto, de acuerdo a lo anteriormente descrito, se determina un costo total el primer afio
de ¢8.132.506,40, el segundo afio de -¢6.585.094,238 y el tercer afio de -¢2.324.378,086.
Asimismo, se estima un ahorro el primer afio del 50%, que representa ¢2.612.591,20, lo que
generaria una ganancia/pérdida para el primer afio de -¢5.519.915,20. Para el segundo afio, se
estima un ahorro del 80%, que representa ¢4.260.716,152, para una ganancia/pérdida en el segundo
ano de -¢2.324.378,086. Para el tercer ano, se estima un ahorro del 100%, que serian

¢5.412.365,22, lo cual generaria una ganancia/pérdida para el tercer afio de ¢3.087.987,134.

Datos cualitativos

Al realizar la implementacion de esta propuesta, tanto la Unidad de Negociacion
Automatica como la Empresa de Seguros, obtendran varios beneficios cualitativos, los cuales se

detallan a continuacion:

e Tener personal capacitado respecto a la confeccion de los procesos A y B.

e Contar con material de apoyo para quienes realizan los procesos y que evitar atrasos o
reprocesos en caso de tener alguna duda.

e FEl Plan de Control permitira la trazabilidad de informacion y facilitara las valoraciones de cada
proceso de manera mas expedita a la Empresa de Seguro.

e Disminucién del cansancio fisico/emocional y estrés laboral que se genera actualmente en los
colaboradores encargados de la confeccion de los procesos A y B, como consecuencia de la cantidad
de reprocesos, desconocimiento del puesto y largas horas laborales a causa de las horas extras
trabajadas.

e Aumento en la productividad a la hora de confeccionar los procesos A y B, al llevar a cabo la

implementacion de la propuesta realizada.
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A continuacion, se detallan los correos mencionados en el capitulo 1V, Etapa de Medir (Cuentas

Trimestrales).
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