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Resumen Ejecutivo

Este proyecto fue realizado en la Gerencia de Operaciones de Compafia de Seguros de Vida
Céamara S.A, en torno al proceso de emision de polizas de seguro complementario de salud, en el

marco de mejora de procesos

El principal foco de la implementacion esta en reducir el tiempo de proceso en un 20%, a través
de la ejecucion de mejoras de bajo esfuerzo y alto impacto. Todo el levantamiento y analisis del
proceso se ha realizado utilizando la metodologia Lean Six Sigma planteada por H. Felizzolay C.
Luna, que utiliza la herramienta base de Six Sigma (DMAIC) y los principios de Lean Thinking

para generar una mejora procesos orientada a la reduccion de desperdicios y foco en el cliente.

El analisis realizado ha permitido tener un detalle punta a punta del proceso de emision que saca a
la luz una cantidad importante de actividades cuya ejecucion no agrega ningun valor al producto
final, teniendo como consecuencia un proceso “sucio”. De esta manera se han encontrado 80
desperdicios a lo largo del proceso, asociados principalmente a sobre procesamiento, cultura
organizacional y defectos. Como resultado del analisis metodoldgico de las actividades, se
proponen 10 iniciativas de mejora con un tiempo de implementacion menor a un mes, que no
requieren mayor inversion en desarrollo o activos, sino que mas bien incitan a generar instancias
de comunicacion dentro de la empresa, para cuestionar los procesos actuales y proponer cambios
que eliminen todas aquellas actividades que no agregan valor. Por otra parte, los beneficios
proyectados indican una reduccion en el tiempo total de proceso del 20%, y asegura una tasa de

error del 3,3% de la produccion.

Palabras clave: Lean-Six Sigma, Iniciativas de mejora, Mejora Continua
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I. PROBLEMA DE INVESTIGACION

1.1. Descripcion del Contexto

Si bien el Informe Financiero del Mercado Asegurador a diciembre de 2017 (2018) indica
una caida en el total de primas recaudadas, las expectativas en el corto y mediano plazo lo
convierten en un mercado atractivo e importante a nivel de la economia nacional, que en 2017
representd un 4,6% del PIB (CMF, 2018). Como se puede observar en la Figura 1, el mayor ingreso

se ha debido histéricamente a los Seguros de Vida, que comprenden un 3,2% del PIB.
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Figura 1: Prima directa como % del PIB desde 1985 a 2017. Fuente: CMF, 2018

Anualmente, la Asociacion de Aseguradoras de Chile (AACH) realiza un estudio con el
detalle de los resultados del periodo anterior y las proyecciones para el segundo semestre del afio
en curso Yy el horizonte de un afio y medio, en base a informacidn recogida trimestralmente desde
1980. El informe distribuido en octubre de 2018 (Proyecciones AACH, octubre 2018) indica una

caida de 2,1% en primas directas, mientras que para el afio en curso se pronostica un crecimiento

8% Universidad Técnica Federico Santa Maria, Departamento de Industrias 1



del 3,0% y para 2019 un aumento de 2,3%, que equivale a una prima de mercado de 325.318.466

UF.
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Figura 2: Prima Directa en Millones de UF. Fuente: AACH, 2018.

La Figura 2 refleja una tendencia al alza de los seguros de Vida (+4,1% en 2018) donde

ademas se destaca el aumento en las ramas de Rentas Vitalicias (11,5%) y Salud (10,2%). Estos

altimos han tenido un alza sostenida desde 2010, llegando a un crecimiento de 9,4% en 2017,

mientras que para 2018 se proyecta un aumento de 10,2%, alcanzando una prima de UF 21.404.579

(Ver Figura 3).
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Figura 3: Evolucién de la Prima Directa de los Seguros de Salud. Fuente: AACH, 2018.

Compaiiia de Seguros de Vida Camara S.A. opera en el segundo grupo de aseguradoras
(seguros de vida) desde el afio 2012, ofreciendo seguros colectivos de Vida y Salud. Este ultimo
producto es el mas relevante para la empresa, que en 2017 tuvo un crecimiento del 14,3% en sus
primas directas, y donde ademés alcanza un 10,22% de participacion de mercado (Memoria
Corporativa Vida Camara, 2017). Asimismo, segun informa la AACh (2018) la recaudacion de
primas en otros productos ha tenido un aumento sostenido en el tiempo, destacando el seguro
temporal de vida (+31%), el seguro de accidentes temporales (+24,9%) y el seguro de incapacidad

o invalidez (+42%).
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Figura 4: Evolucion de la prima directa de la industria, Vida y Generales. Fuente: Sintesis estadistica 2017, AACH, 2018.

La empresa pertenece al holding de la Camara Chilena de la Construccion, y es controlada
a través de Inversiones La Camara (ILC), que en 2009 adquiere “RBS (Filial Chile) Seguros de
Vida S.A.”, haciéndose con un 99,9% de la propiedad, dando origen a Vida Camara. (Memoria

Corporativa Vida Camara, 2013)

Inicialmente la empresa particip6 en la licitacion del Seguro de Invalidez y Sobrevivencia
(SIS) en conjunto con las AFP, obteniendo una participacion del 27% del total de asegurados de
dicha rama. Més tarde en 2012 ingresa al mercado de seguros colectivos del segundo grupo,

ofreciendo coberturas de Salud y Vida.

Hoy la empresa esta implementando una nueva éarea de gestion y control (Area de
Procesos), que busca levantar el proceso productivo de inicio a fin, generando las instancias de
eficiencia que permitan implantar un sistema de mejora continua. En este marco, el nuevo Comité
de Procesos guia a traves del Jefe de Procesos a las gerencias para que realicen sus propios

levantamientos, alineados con el resto de la compafiia.
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En base a un diagndstico inicial, se ha detectado que los procesos principales requieren una
actualizacion y eficiencia enfocada a la reduccidn de ineficiencias producidas en su mayoria por
realizar actividades que no agregan valor al servicio, pero se cree son necesarias por la costumbre
de hacerlo asi, sumado a una cierta resistencia al cambio. A raiz de esta situacion se ha dado inicio
a un levantamiento de los principales procesos y procedimientos de la Gerencia de Operaciones,

cuyo flujo de actividades se detalla a continuacion.

Cierre de Negocio: El Area de Produccion se encarga de compilar todas las condiciones
acordadas entre el contratante y la compafiia previamente en la fase de cotizacion, para su posterior
carga en el sistema, emision de la poliza y certificados de cobertura. En esta etapa se cargan los
planes en el sistema para la posterior liquidacion de siniestros en los sistemas propios del

liquidador externo. También se cargan al sistema los asegurados en negocios con historia.

Mantencion de Pélizas: El Area de Produccion ejecuta a través de sistema los endosos y
adenda a la poliza, que podrian modificar de forma y fondo algunas clausulas que afecten a la

liquidacién y/o cobranza.

Mantencion de Asegurados: Realiza movimientos de asegurados (incorporaciones,
exclusiones, traspasos entre polizas y modificacion de informacién). Ademas, se digitan
solicitudes de incorporacion y se evalta el riesgo de asegurados cuyos productos no cubren

preexistencias.

Liquidacion de siniestros: El Area de Beneficios vela por el correcto cumplimiento del
contrato con el liquidador externo, ademas cuenta con un equipo de auditoras que realizan control
a las liquidaciones en base a una muestra establecida. Siniestros de polizas de Vida, Desgravamen

y productos Consalud se liquidan internamente en el area.
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Gestion de Clientes: La Unidad de Atencion al Cliente (UAC) recibe consultas y reclamos
en segunda capa (Backoffice), esto quiere decir que se gestionan requerimientos que no han podido

ser resueltos por el ejecutivo de Contact Center que recibio la solicitud.
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1.2. Propuesta de tema

Desde el afio 2017 el directorio de Vida Camara se propuso poner énfasis en la
comercializacion de seguros de Salud y Vida, que representan cerca del 99% de sus primas
(Memoria corporativa, 2017). Desde dicha resolucion se ha ejecutado la implementacion del “Plan
Estratégico 2017-2020”, que esta orientado a un crecimiento fuerte y sostenido de la cartera, en
base a 3 ejes fundamentales, a saber: Negocios, Personas y Modelo de Gestion. Dicho plan
estratégico propone objetivos y metas en el mediano y largo plazo, que han movilizado a las
distintas gerencias de la compafiia, obligandoles a analizar, redefinir y asi eficientar sus procesos
productivos, para poder enfrentar de la manera mas dptima el crecimiento esperado proyectado

por el directorio.

Bajo este contexto, la planificacion estratégica 2018 levantd distintas iniciativas, entre ellas
se crea el comité de procesos, integrado por el Gerente General, Jefe de Procesos de Negocio,
Gerente de Operaciones, Gerente de Planificacién y Riesgo, y el Gerente de Administracion,
Finanzas y TI. Luego de realizar un catastro de los procedimientos de la compafiia, se detecto que
muchos de ellos estaban desactualizados, mientras que otros subprocesos no estaban
documentados. A raiz de esta situacion, se plantea la necesidad de construir y actualizar la totalidad
de procedimientos necesarios para definir de punta a punta el actuar de cada gerencia, y en paralelo
implantar un modelo de mejora continua que permita eficientar el proceso productivo actual y que
sea sostenible en el tiempo, logrando asi dar cumplimiento a los objetivos propuestos en el Plan

Estratégico 2017-2020.

Uno de los procesos de la Gerencia de Operaciones, corresponde a la Gestion de Pélizas,

que considera tanto el cierre del negocio (emision de la pdliza), como la mantencién de polizas y
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asegurados (adenda a la pdliza y movimientos de asegurados). El area de Produccion recibe un
negocio cerrado por comercial y se encarga de generar la péliza y cargar todos sus atributos en los
sistemas de la compaiiia, asi como también evaluar y cargar los asegurados. A continuacion, se
presenta un diagrama del proceso. EI Formulario de Mantencién de Polizas (FMP) es un modulo
del Sistema Unico de Suscripcion y Emision, que se utiliza para gestionar el cierre del negocio

entre los Ejecutivos de Venta y Analistas de Produccion.

Asignacion Validacion G:;e’\zzcclizn Carga de Emision de Visto Bueno Despacho al
del FMP del FMP oS asegurados pélizay CC Comercial cliente

Figura 5: Proceso de Emisidn de pdlizas. Fuente: Elaboracion propia.

Dadas las prioridades de la compafiia, el proceso mencionado requiere un levantamiento
minucioso que permita conocer en detalle cada una de las actividades e identificar oportunidades
de mejora implementables en el corto, mediano y largo plazo. Estas Ultimas seran ademas utiles
para la Iniciativa Estratégica N°2, que considera el desarrollo de un nuevo sistema de gestion de

polizas.

La presente memoria propone un andlisis exhaustivo del proceso de emision de pdlizas, a
partir de la metodologia de mejora continua basada en Lean Six Sigma, planteada por H. Felizzola
y C. Luna (2014) en base a la herramienta principal de Six Sigma (DMAIC) y los principios de
“Lean Manufacturing” desarrollados por Toyota y descritos por Womack y Jones en su libro “Lean
Thinking” (Womack, J.P. & Jones, D.T., 2003). El objetivo principal del método es implantar un
sistema de mejora continua basado en la identificacion y eliminacion de las actividades humanas
del proceso que consumen recursos y no agregan valor al producto final, con enfoque en la

satisfaccion del cliente, usando la metodologia DMAIC, que es base de Six Sigma.

8% Universidad Técnica Federico Santa Maria, Departamento de Industrias 8



La metodologia planteada por H. Felizzola y C. Luna esta disefiada para su aplicacion en
pequefias y medianas empresas productoras de bienes y servicios. En ella se describen los pasos a

seguir para generar una instancia de mejora continua, en base a los criterios ya mencionados.
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1.3.

13.1

Objetivos

Objetivo General

Disefar un plan de mejoras con iniciativas cuyo tiempo de implementacién independiente

no supere un mes de duracién, que logre disminuir en un 20% el tiempo total del proceso de

emision de polizas de Compariia de Seguros de Vida Camara S.A, a través de la Metodologia Lean

Six Sigma descrita por H. Felizzola y C. Luna (2014)

1.3.2

Objetivos especificos

Analizar documentacion actual del proceso

Levantar un paso a paso y construir un diagrama de flujo que permita visualizar las
actividades principales del proceso

Identificar y listar las actividades que generen esfuerzo y no agreguen valor el
producto

Plantear iniciativas de mejora para los desperdicios identificados, estimar su tiempo
de ejecucién y generar una ficha resumen para aquellas cuyo tiempo esperado de
implementacion sea menor a 1 mes

Construir un diagrama que permita priorizar la implementacién de las iniciativas

Generar un plan de implementacion a partir de la priorizacion realizada
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1.4, Alcances y limitaciones

El proyecto se aplicara en el proceso de Emision de Pdlizas y pese a que el estudio es
desarrollado desde la Gerencia de Operaciones, el analisis abarcara otras etapas de procesos de
entrada y salida, como son las interacciones con el Area Comercial y Cobranzas. A nivel de
actividades, el proyecto abarca desde que cierra un negocio una vez que el cliente ha aceptado la

propuesta final, hasta que se despacha la poliza y los certificados de cobertura al contratante.

La metodologia contempla desde la realizacion de un diagndstico y levantamiento
minucioso del “As Is” (como es hoy), hasta el desarrollo de un plan de implementacion de

iniciativas de mejora.

Pese a que el método Lean corresponde a un sistema de mejora continua, demanda a la
compafiia un cambio cultural y requiere un trabajo dedicado de manera permanente. El presente
proyecto tiene una duracion de 4 meses y propone implantar por primera vez en la empresa un
mecanismo de mejora continua, sin embargo, no esta dentro de los alcances hacer seguimiento al
desarrollo de otros proyectos del mismo ambito que permitan que el sistema sea parte de la cultura
de la empresa. Una vez que el proyecto finalice, es responsabilidad de la compafiia asignar los

recursos necesarios para adoptar el sistema cultural de cambio y mejora.

Una de las principales limitaciones radica en el presupuesto. Muchas de las oportunidades
de mejora requieren un desarrollo tecnoldgico, por ende, las propuestas de mejora que se
levantaran estaran restringidas a la utilizacion del minimo presupuesto, mientras que el resto se
presentaran como mejoras a considerar en el desarrollo de un nuevo sistema de gestion de polizas,

proyecto que involucra a toda la compafiia.
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Algunas actividades del proceso productivo son ejecutadas por terceros, por lo tanto, las
mejoras de dichas etapas estaran limitadas a la implementacion de medidas de control que apunten

a una mejora en la logistica y comunicacién con el proveedor.
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II. ANTECEDENTES

2.1. Definiciones

Seguro: La Ley 20.667 define un seguro como el contrato a través del cual se transfiere el
riesgo de un asegurado a un asegurador, a cambio de una prima. Dicho traspaso del riesgo
implica que el asegurador esté obligado a indemnizar al asegurado en caso de que sufra
algln dafio, ya sea a través de un capital, renta u otra prestacion pactada. (Ley 20.667).
Cabe destacar que el contratante puede ser tanto una persona natural (seguros individuales)

como una juridica (seguros colectivos)
Asegurado: Persona natural o juridica a la cual afecta el riesgo que asume el asegurador

Prima: Se define como la retribucion o el precio del seguro, que debe pagar el asegurado

al asegurador

Po6liza: Documento contractual que justifica el seguro y refleja todos los eventos de riesgo
que el asegurador se compromete cubrir y las condiciones especificas que limitan los

alcances de la cobertura

Siniestro: Ocurrencia del riesgo o evento dafioso que se transfirié al asegurador y quedo

estipulado en la péliza

Liquidacion: La liquidacion tiene por objetivo definir la ocurrencia de un siniestro y
analizar si esta contemplado en las coberturas de la pdliza. A través de este proceso se
propone cuantificar el monto de la pérdida y de la indemnizacion que el asegurador se
obligo a entregar por medio del contrato (Circular 2.106, Superintendencia de Valores y

Seguros, 2013)
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2.2. El mercado de seguros en Chile.

El mercado financiero, en el cual se encuentran tanto el mercado de valores como el
mercado de seguros, es una entidad orientada al flujo de capitales, el cual debe, por ley, ser
regulado por una entidad que haga cumplir las normas legales a los actores que en tal mercado

operan, en este caso la Comision para el Mercado Financiero (CMF).

La Comision para el Mercado Financiero (CMF) que se cre6 bajo la Ley N° 21.000,
publicada en el Diario Oficial el 23 de febrero de 2017 y ratificada el 4 de marzo de 2017, viene a
reemplazar a la antigua Superintendencia de Valores y Seguros (SVS) creada en 1980 bajo la Ley
N° 3.538, con la finalidad de cumplir un doble rol “(...) tanto para mejorar la supervision como

para aportar constructivamente al desarrollo del mercado de capitales™?.

Dependiente del Ministerio de Hacienda, este organismo es, de acuerdo a la ley,
descentralizado, técnico, dotado de personalidad juridica y patrimonio propio, y tiene como mision
velar por el bienestar de la sociedad, contribuyendo al correcto funcionamiento, desarrollo y
estabilidad del mercado financiero, propiciando la efectiva y correcta participacion de los agentes
del mercado y promoviendo el cuidado de la fe publica. De igual forma, la Comisién para el
Mercado de Financiero debe promover que los diversos agentes fiscalizados cumplan con las leyes,
reglamentos y estatutos a los que se deben, posibilitando la conformacidn de un mercado financiero

inclusivo y confiable?.

1Grupo de trabajo para el fortalecimiento institucional del mercado de capitales. Informe de
recomendaciones. Ministerio de Hacienda, abril de 2015. P4g. 36.
2 Véase Decreto de Ley 3538.
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Este organismo, por tanto, es el llamado a fiscalizar a aquellas entidades que participan del
mercado de valores, es decir, “a las bolsas de valores y productos, emisores de valores, industrias
de fondos mutuos e inversion, intermediarios de valores, empresas de auditoria externa, entre
otros?, a la vez que del mercado de seguros, o sea, “a las compaiias de seguros de vida, generales,
de crédito, corredores de seguros, clasificadoras de riesgos, entre otros™®, cumpliendo con

funciones de supervision, normativas, sancionadoras y de desarrollo y promocion de los mercados.

Dicho esto, y entrando el tema que nos convoca, el mercado de seguros en Chile da cuenta
de diversos agentes participando en los diferentes procesos, en donde, cuada cual cumple un
determinado rol y, por tanto, adopta una forma caracteristica de relacion al interior del mercado.
El mercado asegurador chileno ve regulada su actividad a partir de normativas legales orientadas
a la transparencia del mercado y a la promocion de derechos de los asegurados. De acuerdo a la
Comision para el Mercado Financiero (CMF), las leyes reguladoras del mercado de seguros
remiten a cuatro normativas claves, a saber, el Codigo del Comercio®, referente a las reglas
necesarias para la celebracion de contratos de seguros; Ley sobre Compaiiias de Seguros®,
orientada a establecer la normativa legal para la constitucion de compafiias de seguros; Legislacion
sobre mutualidades de seguros’, tendiente a permitir el funcionamiento de entidades mutuales

destinadas a asegurar a Fuerzas Armadas y Carabineros; Ley de seguro obligatorio de accidentes

3 ¢Qué es la CMF? Folletos del mercado de seguros. Rescatado en http://www.svs.cl/educa/600/w3-
propertyvalue-1707.html.

4 [dem.

523 de noviembre de 1865.

6 D.F.L. 251 de 1931.

" Decreto de Ley N° 1.092 de 1975.
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personales causados por vehiculos motorizados®, la cual establece un seguro obligatorio como

requisito para otorgar el permiso de circulacion de vehiculos motorizados.

En términos claros y concretos, el mercado de seguros refiere a la relacion y tipo de
mercado al que apuntan personas y/o empresas y entidades financieras en torno al seguro y
reaseguro de los clientes para protegerse frente a posibles contingencias a futuro. La interaccion
caracteristica en el mercado asegurador tiene como objeto central los seguros, y se establece en la
medida en que hay empresas (aseguradoras) que ofrecen seguros a los demandantes (asegurados)
de dicho servicio y que corresponden a personas o empresas que buscan garantias de recuperacion

de los bienes asegurados.

El funcionamiento, a grandes rasgos, del mercado asegurador chileno opera a partir de la
demanda de los clientes de cubrir el riesgo sobre bienes muebles e inmuebles o la vida de las
personas a cambio del pago de una prima mensual establecida con anterioridad en una poliza,
independiente de la ocurrencia del siniestro. Para ello, se relacionan con compafiias aseguradoras,
que corresponden a aquellas instituciones dispuestas a asumir el riesgo mediante la oferta de
distintos tipos de seguros. Estas compafiias, al asumir los riesgos del cliente se comprometen al
pago de una indemnizacién —previo analisis y de acuerdo a la cobertura de cada seguro contratado—
en caso de la ocurrencia del siniestro y los consiguientes perjuicios ocurridos al asegurador. A la
vez, estas compafias de seguros buscan resguardarse y contratan compafias y corredoras

reaseguradoras que sean capaces de asumir el riesgo de tales empresas.

8 Ley N° 18.490 de 1986.
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El proceso anteriormente descrito, lleva aparejado un mayor nimero de interacciones
motivadas por las diversas entidades que operan al interior del mercado de seguros, los cuales

pasaremos a identificar en las siguientes paginas.

2.3. Entidades del mercado de seguros

2.3.1. Comisién para el Mercado Financiero (CMF)

Ya habiendo sido mencionado, esta comision tiene como funcion el velar por que el
mercado de seguros cumpla con las normativas legales tendientes a la regulacion de la accién de
los distintos agentes al interior del mercado, fiscalizando el accionar tanto de las instituciones

orientadas a la oferta del servicio de seguros, como a los clientes de estas.
2.3.2. Asegurados y Contratantes de Seguros

Responde a aquellas personas naturales o juridicas que tienen la necesidad de contratar
seguros para sus bienes o para si mismos, con el fin de cubrir los riesgos en caso de siniestros.
Dependiendo de sus necesidades, estos pueden contratar distintos tipos de seguros a aseguradores

o corredores, mediante el pago de una prima mensual.
2.3.3. Compainiias de Seguros

Son aquellas entidades que asumen el riesgo de sus potenciales clientes ofreciendo seguros
a cambio de una prima mensual, e indemnizando al cliente en caso de un eventual siniestro. A la
vez, estas compafiias pueden ofrecer asesorias, intermediacion de seguros, liquidacion de siniestros

y ser potenciales clientes de compafiias reaseguradoras.

La oferta de seguros es diversa y por tanto las compafiias pueden ser categorizadas a partir

del tipo de seguros que ofrecen. En este sentido, hay tres tipos de seguros y por tanto tres tipos de
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compaiiias, a saber, compafiias de seguros de vida, compafiias de seguros generales y compafiias

de seguros de crédito.
2.3.4. Compainiias de Seguros de Vida

De acuerdo con la Comisién para el Mercado Financiero (CMF), las compafiias de seguros
de vida se definen como aquellas instituciones que “cubren los riesgos de las personas o bien
garantizan, dentro o al término de un plazo, un capital, una poliza saldada (seguro con ahorro) o
una renta para el asegurado o sus beneficiarios. También pueden cubrir riesgos de accidentes

personales y salud”®.

El listado de compairiias de seguros de vida vigentes de acuerdo con la Comision para el

Mercado Financiero (CMF) es el siguiente:

RUT ENTIDAD

76511423-3 | ALEMANA SEGUROS S.A.

96917990-3 | BANCHILE SEGUROS DE VIDA S.A.

96573600-K | BCI SEGUROS VIDA S.A.

96656410-5 | BICE VIDA COMPANIA DE SEGUROS S.A.

96837630-6 | BNP PARIBAS CARDIF SEGUROS DE VIDA S.A.

76418751-2 | BTG PACTUAL CHILE S.A. COMPANIA DE SEGUROS DE VIDA
76282191-5 | BUPA COMPANIA DE SEGUROS DE VIDA S.A.

76477116-8 | CF SEGUROS DE VIDA S.A.

99185000-7 | CHILENA CONSOLIDADA SEGUROS DE VIDA S.A.

99588060-1 | CHUBB SEGUROS DE VIDA CHILE S.A.

96579280-5 | CN LIFE, COMPANIA DE SEGUROS DE VIDA S.A.

76408757-7 | COLMENA COMPANIA DE SEGUROS DE VIDA S.A.

96571890-7 | COMPANIA DE SEGUROS CONFUTURO S.A.

99003000-6 | COMPANIA DE SEGUROS DE VIDA CAMARA S.A.

99012000-5 | COMPANIA DE SEGUROS DE VIDA CONSORCIO NACIONAL DE SEGUROS S.A.
99196000-7 | COMPANIA DE SEGUROS DE VIDA HUELEN S.A.

76072304-5 | COMPANIA DE SEGUROS CORPSEGUROS S.A.

99279000-8 | EUROAMERICA SEGUROS DE VIDA S.A.

9 CMF Educa. Portal de Educacién Financiera. http://www.svs.cl/educa/600/w3-propertyvalue-516.html.
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76213329-6 | HDI SEGUROS DE VIDA S.A.

76034737-K | ITAU CHILE COMPANIA DE SEGUROS DE VIDA S.A.
96933030-K | MAPFRE COMPANIA DE SEGUROS DE VIDA DE CHILE S.A.
99289000-2 | METLIFE CHILE SEGUROS DE VIDA S.A.

70015730-K | MUTUAL DE SEGUROS DE CHILE

99024000-0 | MUTUALIDAD DE CARABINEROS

99025000-6 | MUTUALIDAD DEL EJERCITO Y AVIACION

96687900-9 | OHIO NATIONAL SEGUROS DE VIDA S.A.

96812960-0 | PENTA VIDA COMPANIA DE SEGUROS DE VIDA S.A.
96588080-1 | PRINCIPAL COMPANIA DE SEGUROS DE VIDA CHILE S.A.
94716000-1 | RENTA NACIONAL COMPANIA DE SEGUROS DE VIDA S.A.
76092587-K | RIGEL SEGUROS DE VIDA S.A.

96933770-3 | SCOTIA SEGURQOS DE VIDA S.A.

76573480-0 | SEGUROS CLC S.A.

96549050-7 | SEGUROS DE VIDA SURA S.A.

76263414-7 | SEGUROS DE VIDA SURAMERICANA S.A.

99301000-6 | SEGUROS VIDA SECURITY PREVISION S.A.

76948367-5 | SURA SEGUROS DE RENTAS VITALICIAS S.A.

96819630-8 | ZURICH SANTANDER SEGUROS DE VIDA CHILE S.A.

Tabla 1: Compafiias de seguros de vida. Fuente: Elaboracion propia en base a informacién de CMF

2.3.5. Compainiias de Seguros Generales

Las compaiiias de seguros generales son aquellas que “cubren la pérdida o deterioro en las
cosas o el patrimonio, ademas pueden cubrir los riesgos de accidentes personales y de salud. El

riesgo de crédito es de giro exclusivo™?.

De acuerdo a la Comision para el Mercado Financiero (CMF), las compafiias de seguros

generales vigentes son:

RUT ENTIDADES

76598625-7 | ASEGURADORA PORVENIR S.A.

76212519-6 | ASSURANT CHILE COMPANIA DE SEGUROS GENERALES S.A.
99147000-K | BCI SEGUROS GENERALES S.A.

96837640-3 | BNP PARIBAS CARDIF SEGUROS GENERALES S.A.

10 CMF Educa. Portal de educacion financiera. http://www.svs.cl/educa/600/w3-propertyvalue-515.html.
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99037000-1 | CHILENA CONSOLIDADA SEGUROS GENERALES S.A.
99225000-3 | CHUBB SEGUROS CHILE S.A.

96654180-6 | COMPANIA DE SEGUROS GENERALES CONSORCIO NACIONAL DE SEGUROS S.A.
96994700-5 | COMPANIA DE SEGUROS GENERALES HUELEN S.A.
76039758-K | COMPANIA DE SEGUROS GENERALES CONTINENTAL S.A.
99231000-6 | HDI SEGURQOS S.A.

99061000-2 | LIBERTY COMPANIA DE SEGUROS GENERALES S.A.
96508210-7 | MAPFRE COMPARIA DE SEGUROS GENERALES DE CHILE S.A.
76328793-9 | METLIFE CHILE SEGUROS GENERALES S.A.

99024000-0 | MUTUALIDAD DE CARABINEROS

76042965-1 | ORION SEGUROS GENERALES S.A.

76743492-8 | REALE CHILE SEGUROS GENERALES S.A.

94510000-1 | RENTA NACIONAL COMPANIA DE SEGUROS GENERALES S.A.
76620816-9 | SEGCHILE SEGUROS GENERALES S.A.

99017000-2 | SEGUROS GENERALES SURAMERICANA S.A.

99288000-7 | SOUTHBRIDGE COMPANIA DE SEGUROS GENERALES S.A.
76620932-7 | STARR INTERNATIONAL SEGUROS GENERALES S.A.
76173258-7 | UNNIO SEGUROS GENERALES S.A.

76061223-5 | ZENIT SEGUROS GENERALES S.A.

76590840-K | ZURICH SANTANDER SEGUROS GENERALES CHILE S.A

Tabla 2: Compafiias de seguros generales. Fuente: Elaboracion propia en base a informacion de CMF

2.3.6. Compainiias de Seguros de Crédito

Finalmente, el tercer grupo de tipo de compafiia de acuerdo con el seguro ofrecido, son las
compafiias de seguro de crédito y que, de acuerdo a la Comision para el Mercado Financiero
(CMF), responde a aquellos que “pagan una indemnizacion al asegurado (generalmente empresas)
por el riesgo de no pago de sus deudores, por ventas nacionales e internacionales que efectuaron a
crédito (riesgos de créditos). Ademads, pueden garantizar el pago al asegurado de una

indemnizacioén por los dafios patrimoniales que le cause un tercero, por incumplimiento de una
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obligacion contraida por él (riesgos de garantia) o por los actos incorrectos o dolosos cometidos

por sus empleados en el desempefio de sus cargos (riesgos de fidelidad)”*.

Las compairiias de seguros de créditos vigentes, de acuerdo a la Comision para el Mercado

Financiero (CMF) corresponden al siguiente listado:

RUT ENTIDADES

76363534-1 AVLA SEGUROS DE CREDITO Y GARANTIA S.A.

76015592-6 CESCE CHILE ASEGURADORA S.A.

96573590-9 COMPANIA DE SEGUROS DE CREDITO CONTINENTAL S.A.
96831690-7 COMPANIA DE SEGUROS DE CREDITOS COFACE CHILE S.A.
76079624-7 HDI SEGUROS DE GARANTIAY CREDITO S.A.

76810563-4 ORSAN SEGUROS DE CREDITO Y GARANTIA S.A.

76094234-0 SOLUNION CHILE SEGUROS DE CREDITO S.A.

76844788-8 SUAVAL COMPANIA DE SEGUROS DE GARANTIA Y CREDITOS S.A.

Tabla 3: Compafiias de seguros de créditos. Fuente: Elaboracion propia en base a informacion de CMF.

2.3.7. Agentes de Ventas de las Compafiias

Son aquellos agentes encargados de la captacion de clientes potenciales para alguna
compafiia de seguros. Su funcién es captar clientes e informales acerca de la oferta de seguros y

sus condiciones.
2.3.8. Corredores de Seguros

Los corredores de seguros son quienes intermedian entre las compafiias de seguros y los
asegurados. Son aquellos que estan encargados de acompafiar a los clientes potenciales en cada

proceso del mercado de seguros. A quienes buscan asegurarse, los corredores se encargan de

11 CMF Educa. Portal de educacion financiera. http://www.svs.cl/educa/600/w3-propertyvalue-517.html.
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asesorar en cuanto a coberturas y contratos, durante el periodo en que las personas son aseguradas,

y en aquellos momentos en que se produce el siniestro.
2.3.9. Asesores Previsionales

Con cierta similitud con los corredores de seguros, los asesores previsionales prestan
servicios de intermediacion y asesoria en la venta de seguros previsionales asistiendo, valga la
redundancia, a aquellos clientes potenciales que buscan pensionarse, ademéas de asesorar e
informar a quienes ya son afiliados del sistema, para que estos actlen con conciencia y

conocimiento.
2.3.10. Liquidadora de Siniestros

Los liquidadores de siniestros tienen una funcion fundamental en el mercado de seguros,
pues son aquellos encargados de investigar y liquidar los siniestros cuando estos ocurren. Se
encargan de hacer una revision de la ocurrencia de los siniestros presentados a las aseguradoras y
establecer si son cubiertos por la péliza celebrada entre el asegurado y la corredora de seguros o
no, y en caso de que asi suceda, establecer el monto de indemnizacién. El acto de liquidar siniestros
puede estar a cargo de la misma aseguradora, corredora o de liquidadores externos reconocidos

por la institucién reguladora.
2.3.11. Compafiias Reaseguradoras

Estas compafiias tienen como unico fin el reaseguro de compafiias aseguradoras de seguros
de vida y generales. Esta figura sigue la misma légica que las entidades recién mencionadas, es
decir, asumen el riesgo de sus clientes (compafiias de seguros) y por tanto se encargan de liquidar
los siniestros y reasegurar los riesgos previamente asumidos por las compafiias de seguros de vida

y generales.
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2.3.12.  Corredores de Reaseguros

Los corredores de reaseguros responden a la misma figura del corredor de seguros, pero a
otra escala. En este caso, el corredor de reaseguros es el encargado de intermediar entre la
compafiia de seguros y la compafiia de reaseguro. Y su funcion, al igual que los corredores de

seguros, es asesorar la contratacion de reaseguros por parte de las compafiias de seguros.
2.3.13.  Clasificadoras de Riesgo

Las clasificadoras de riesgo son entidades orientadas a la informacién y evaluacion de las
obligaciones en que incurren las compafiias de seguros con sus asegurados. De acuerdo con la
CMF, por ley, las compafiias de seguros deben contar con minimo dos clasificadoras de riesgo

independientes entre si.
2.3.14.  Empresas de Auditoria Externa

Al igual que las clasificadoras de riesgo, son entidades orientadas al apoyo de informacion.
En este caso, la informacion corresponde a la contabilidad y los estados financieros de una
sociedad. Estas entidades deben informar acerca de los niveles de seguridad de las empresas

auditadas.

2.4. Comision para el Mercado Financiero

La Comision para el Mercado Financiero (en adelante “CMF”) fue creada en febrero del
2017 como un servicio publico dependiente del Ministerio de Hacienda (Ley 21.000), con su
propio patrimonio y personalidad juridica. La CMF nace como una evolucién de la
Superintendencia de Valores y Seguros (SVS) en cuanto a sus atribuciones y responsabilidades.

Dentro de sus principales potestades se encuentra cuidar la estabilidad y desarrollo del mercado
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financiero, a través de una vision general que considere las pretensiones de inversionistas y

asegurados.

Dentro de su estructura administrativa, la comision se rige por la ley 21.000 del Ministerio
de Hacienda, ley 18.575 del Ministerio Secretaria General de la Republica, que contempla una

base de administracidn para organismos dependientes del estado.

La comision tiene un rol fiscalizador y ante aquellas personalidades que emitan o
intermedien valores de oferta publica, bolsas de productos, bolsas de valores mobiliarios,
operaciones bursatiles, asociaciones de agentes de valores, empresas de seguro y reaseguro,
intermediadores y el Comité de Autorregulacion Financiera. Asi mismo, otras empresas y fondos
son encomendadas a través de leyes para su fiscalizacion a través del ente regulador. Ademas, debe

prestar colaboracion reguladora al Servicio de Impuestos Internos (en adelante SlI).

Para dar cumplimiento a sus objetivos, la comision desarrolla las siguientes actividades,

declaradas a través de su portal web.

Funcion supervisora: Control y vigilancia del cumplimiento del marco normativo legal,

reglamentario y administrativo

- Funcién normativa: Regulacion a través de la dictacién de normas e instrucciones para la
industria

- Funcién sancionadora: Aplicacion de sanciones producto del incumplimiento, como
consecuencia de una investigacion

- Funcién de desarrollo y promocién de los mercados: Generacidn de instancias que

permitan el desarrollo integro del mercado, a través de difusion
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Dentro de las atribuciones méas importantes, esta la facultad de dictar normas que regulen
la correcta aplicacion y cumplimiento de las leyes y reglamentos establecidos a nivel legislativo
para el mercado financiero. Debe ademas responder a todas aquellas consultas y reclamos que
provengan de accionistas, directivos, ejecutivos, asegurados u otras entidades interesadas que
participen activamente en torno a la industria. Por otra parte, debe construir cualquier tipo de
reporteria solicitada por fiscales del Ministerio Publico que estén realizando una investigacion de

criminalistica.

Ademas de la creacion de normas, la comision tiene la potestad de revisar las operaciones
y resultados financieros de cualquiera de sus empresas fiscalizadas, en cualquier momento que lo
requiera, teniendo en consideracién que no se puede interrumpir el proceso productivo o

actividades normales de la parte afectada por la fiscalizacion.

Para dar cumplimiento a su principal funcién fiscalizadora, la comision debe inspeccionar
presencialmente a las empresas fiscalizadas y estar constantemente actualizando sus
procedimientos y normativas, de manera tal de acomodar su actuar a las nuevas condiciones de

mercado.

La comision es liderada por 5 comisionados elegidos a conveniencia por el Presidente de
la Republica, no pudiendo estar integrado por diputados, senadores, ministros del Tribunal
Constitucional, ministros de la Corte Suprema, consejeros del Banco Central, Fiscal Nacional del
Ministerio publico, Contralor general de la Republica, alcaldes, concejales, entre otros cargos del

sector publicos descritos explicitamente en el Articulo 12 de la ley 21.000 (febrero de 2017).

Actualmente la CMF cuenta con una base de datos importante alojada en su sistema web

http://www.cmfchile.cl, en la que se dispone publicamente informacidn histérica que data de 1985,

referente al mercado de valores y seguros. En la fuente se puede encontrar respaldo de toda la
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legislacion y normativas asociadas, asi como detalles estadisticos, historial de resoluciones,
sanciones e informes periddicos que dan cuenta del comportamiento financiero de la industria en

el tiempo.

Como ente regulador, la CMF esta constantemente realizando auditorias a las compafiias
del mercado, revisando minuciosamente toda la documentacion de procedimientos y planes de
mitigacion del riesgo asociado a la operacion. En caso de que alguna sociedad incurra en una
infraccion a las leyes, reglamentos, estatutos y demas normas, pueden ser objeto de las siguientes

sanciones:

- Censura
- Multa a beneficio fiscal equivalente

- Revocacién de la autorizacion de existencia de la sociedad

Asi mismo, la comision tiene la facultad de aplicar las mismas sanciones a personas

naturales o entidades diversas que incurran en algun incumplimiento.

2.5. Compaiiia de Seguros de Vida Camara S.A.

En 2009, la comparfiia RBS Seguros de Vida S.A. es adquirida por la Cdmara Chilena de la
Construccion, originando a Compafiia de Seguros de Vida Camara S.A. La adquisicion tenia como
finalidad el ingreso a la licitacion del seguro de Invalidez y Sobrevivencia (SIS), asignandose un
27% de la cartera de afiliados. Mas tarde en 2012, la compafiia ingresa al mercado de seguros
colectivos de vida, salud y catastroficos, caracterizandose por el conocimiento en modelos de

simulacion predictiva del riesgo de alta confiabilidad.

Actualmente cuenta con dos plantas completas del edificio de la Camara Chilena de la

Construccion, ubicado en Av. Apoquindo 6750, Las Condes, Santiago. En adicién tiene otras 12
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sucursales en las ciudades de Arica, lquique, Calama, Antofagasta, Copiap0, La Serena, Vifia del
Mar, Rancagua, Talca, Concepcion, Los Angeles, Temuco, Valdivia, Osorno, Puerto Montt y
Punta Arenas. Las sucursales estdn fisicamente ubicadas en oficinas arrendadas a alguna

inmobiliaria, edificios de la CChC o de Megasalud.

La estructura de propiedad es de tipo holding. La CChC controla todas sus empresas a

través de Inversiones la Construccion S.A., para el caso de Vida Camara se tiene la siguiente

estructura:
Propiedad y control de la entidad RUT N° de acciones suscritas y pagadas
Inversiones La Construccion S.A. 94.139.000-5 4.993.658.969
Camara Chilena de la Construccion 81.458.500-k 1

Tabla 4: Estructura de propiedad de la compafiia. Fuente: Memoria Vida Camara 2017
Por otra parte, el principal accionista de Inversiones La Construccion S.A. es la Cdmara

Chilena de la Construccion A.G (CChC), quien posee el 67% de propiedad. El holding de la

CChC tiene la siguiente estructura.

S B Flotante:
( ( h ( — /% —» B I ( <« 33%  — 14.4%Inversionistas Extranjsros
s 18.6% Inverisonistas Locales
|
T T T T ]
40,3% 99,9% 50.6% 99,9% 99,9% 99,9%
¥ ¥ v v v v
B HABITAT confuturo Y Fore Q rebsaLup c consalud VIDA
partnarship (§ Prodentlal corp Dinternacional N, C
. N - : ’ Aszguradora
Fondos dz Pensionss Szgurosdes Vida Bancao Prastador d=Salud  Aszguradora Obligatoria - 5L e
(Chilz, P2ru} (Chilz) {Chilz) {Chilz) daSalud (Chils)  ComPlEmentanads Salud
Sector Financiero Sector Salud

Figura 6: Estructura de propiedad del holding Camara Chilena de la Construccion. Fuente: Memoria Corporativa 2017, 2018.

Todas las actividades principales del proceso productivo estan centralizadas en la casa
matriz de Las Condes. Las sucursales tienen las funciones de venta, cierre de negocios y atencién

de clientes y asegurados.
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2.5.1. Productos y servicios

El servicio se concentra en la cobertura que entrega la compafiia ante la ocurrencia alguin
siniestro, esto queda reflejado en la poéliza y es indemnizado a través del proceso de liquidacién
Actualmente la empresa cuenta con los siguientes planes de cobertura, tanto para el ambito de

salud como vida.
- Seguro complementario de salud

Reembolsa como complemento al sistema previsional de Salud de cada asegurado los
gastos de salud razonables y acostumbrados en que haya incurrido a consecuencia de una

enfermedad o accidente originado u ocurrido durante su permanencia en la péliza.

Adicionales a salud (ampliacion de coberturas):

o Dental: Esta cobertura adicional reembolsa como complemento al Sistema
Previsional de Salud los gastos dentales que haya incurrido a consecuencia de
enfermedad o accidente originada u ocurrida durante su permanencia en la péliza.

o Ampliacion: Cobertura que opera una vez consumido el tope anual de la Cobertura
del seguro complementario de Salud e indemniza los gastos incurridos en exceso

de la cobertura del Sistema de Salud Previsional del Asegurado.

- Seguro de Vida
o Bésico: Seguro enfocado a empresas o instituciones, que NO cubre las
enfermedades o condiciones preexistentes de los asegurados que han sido
declaradas con anterioridad a la contratacion del seguro.
o Apoyo Familiar: Seguro que entrega proteccion en caso de fallecimiento de los

asegurados, y reembolsa al grupo familiar los gastos efectivos incurridos por

8% Universidad Técnica Federico Santa Maria, Departamento de Industrias 28



concepto de servicios funerarios ocasionados por el fallecimiento. NO contempla
cobertura para enfermedades o condiciones preexistentes.

o Accidentes personales: Indemniza al o los beneficiarios en caso de fallecimiento
del asegurado titular, o al propio asegurado las lesiones e incapacidades
ocasionadas en un accidente, como los gastos medicos en caso de cirugia u

hospitalizacion por causa accidental.

También se prestan otras coberturas, como el Seguro de Invalidez y Sobrevivencia (SIS) y
otras polizas patrimoniales, sin embargo, ellas se escapan de los alcances de estudio del presente.
Vale mencionar que todos los seguros son colectivos, esto quiere decir que el contrato de péliza
es con una persona juridica, que adquiere el seguro para dar cobertura a sus empleados, quienes

una vez suscritos pasan a ser asegurados de la compafiia.
2.5.2. Clientes

La estrategia de ventas distingue clientes segun sean de venta directa o a través de un
corredor. Esto implica que las carteras estdn segmentadas, concentrandose los negocios mas
grandes en el canal corredor. Esta division de clientes también se ve reflejada en todo el proceso
operativo, en general los negocios de venta directa estan estandarizados, mientras que aquellos con
intermediacion presentan singularidades acuerdo a los requerimientos especificos de cada cliente,
que con frecuencia escapan del proceso productivo estandar. A continuacion, se detallan los

principales clientes.
Principales Corredores:

- Mercer - THB

- Nexo - Phersu
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- Willis Towers Watson

- Cono Sur
- BCI Corredores

Principales clientes, Venta Directa

- C.C.AFdeLos Andes

- Pontificia Universidad Catolica de
Chile

- Vecchiola S.A.

- Alimentos Multiexport S.A.

Principales competidores
- MetLife

- Consorcio

- Alemana Seguros

- Seguros Falabella

- Zurich

- Chilena Consolidada

AON Risk Service

FINCO Brokers

Moller y Perez Cotapos
Terminal puerto de Arica
Instituto Nacional de Estadistica

Municipalidad de Las Condes
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2.5.3. Siniestros

Parte del corazon del servicio entregado a los clientes es la liquidacion de siniestros. A
través de este proceso la empresa esta evaluando si otorgar al asegurado la indemnizacion
comprometida en la péliza producto de asumir el riesgo a cambio de una prima (Ley 20.667). Ante
la ocurrencia de un siniestro, los asegurados tienen la obligacion de informar a la empresa,
haciendo llegar toda la informacidn requerida para evaluar la cobertura del siniestro (DS 1.055,
2012). La empresa dispone una serie de canales para que los asegurados le informen la ocurrencia

de sus siniestros.
2.5.4. Canales de liquidacién de siniestros

La Circular N° 2103 de la CMF (CMF, 2013) establece las principales instrucciones para
el procedimiento de liquidacién de siniestros, esto en busqueda del cumplimiento del Decreto
Supremo de Hacienda N°1.055, de 29 de diciembre de 2012. Dentro de la circular se detalla la
obligacion de las aseguradoras y liquidadores de siniestros a entregar mecanismos que permitan
realizar denuncias de siniestros, a traves de medios electronicos, paginas web, atencion telefonica
o similares, debiendo siempre entregar un comprobante con un codigo identificador que ademas
permita hacer seguimiento al estado de la liquidacién. Vida Camara cuenta con los siguientes

canales de liquidacién:
2.5.4.1. Canales diferidos

- Colilla Normal: Los asegurados dejan los documentos originales en buzones dispuestos
por la empresa. En el sobre se debe adjuntar documentacion especifica, segun si el siniestro
es ambulatorio u hospitalario. Todos los sobres son recogidos y transportados por un

proveedor o enviados a través de valija interna desde las sucursales a las instalaciones del
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liquidador, donde se realiza el proceso de liquidacion que se explicara en detalle méas
adelante.

Ventanilla Unica: Convenio entre Vida Camara y algunas clinicas prestadoras del sistema
de salud, cubre solo gastos hospitalarios. En este caso se aplica un descuento al asegurado
antes de cancelar la cuenta medica. El denuncio se hace a través de un formulario que se
entrega antes de recibir la atencion en la clinica. Posteriormente la liquidacion se tramita
entre el prestador y el asegurador. Finalmente, el prestador aplica un descuento a la cuenta

médica y el asegurador paga directamente a la clinica contra factura.
2.5.4.2. Canalesen Linea

Reembolso Web: A través de la pagina www.vidacamara.cl los asegurados pueden

ingresar con su usuario y solicitar el reembolso de un bono, siempre y cuando pertenezca
a una de las isapres en convenio. En este caso la liquidacion es automatica a través de los
sistemas de la compafiia.

APP: Aplicacion movil disponible para I0S y Android. En ella se puede solicitar
reembolso de bonos de igual manera que el Reembolso Web, o subiendo fotos de los
documentos originales. Este canal esta restringido a ciertos montos y tipos de prestacion.
I-Med: Sistema de consultas en linea que permite certificar a los asegurados a través de su
huella dactilar, y generar una liquidacién instantanea que se traduce en un descuento al
asegurado antes de pagar la prestacion. Semanalmente Vida Camara reembolsa al
proveedor I-Med los reembolsos realizados en el periodo.

Farmacias: En este canal los usuarios son certificados a través de su RUT, de igual manera
gue I-Med se genera un descuento al asegurado antes que pague sus medicamentos. En este

caso el pago es mensual a las farmacias en convenio (Salcobrand, Fasa y Cruz Verde)
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2.5.5. Proveedores

A continuacion, se describen los principales proveedores, asociados directamente al

servicio principal que entrega la empresa.

- Charles Taylor Affinity (CTA): Encargado de la liquidacion de siniestros

declarados por los canales Colilla Normal, Ventanilla Unica, APP, Farmacias e |-Med.

- CarryCenter: Courier que retira los sobres a nivel nacional y los lleva a la central
de liquidacion de FGR. También realiza transporte interno de documentacion entre sucursales y la

casa matriz.

- I-Med: Empresa que provee un sistema de autentificacion y certificacion de
asegurados a través de su huella dactilar. El sistema realiza consultas en linea al liquidador que
derivan en una liquidacién automatizada, aplicando un descuento al asegurado antes que pague
por alguna prestacion. Semanalmente la empresa paga contra factura los siniestros liquidados

aprobados durante el periodo.

- Salcobrand, Cruz Verde y Fasa: Existe un convenio con las farmacias, que pueden
autentificar y certificar a los asegurados a través de su RUT. El sistema realiza consultas en linea
al liquidador que derivan en una liquidacién automatizada, aplicando un descuento al asegurado

antes que pague por algiin medicamento.

- NTM: Realiza parte del proceso de digitalizacion y custodia de solicitudes de

incorporacion y sobres.
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2.5.6. Estructura Organizacional

La compaiiia es dirigida por un directorio compuesto por 5 miembros y actualmente
presidida por Pedro Grau Bonet. Mientras que la administracion esta a cargo del Gerente General,

Felipe Allendes Silva.

La estructura de la empresa tiene un caracter funcional, y es que las actividades del proceso
productivo se distribuyen en gerencias organizadas en base a sus funciones; esto permite una
mayor eficiencia de las personas, una division del trabajo manual e intelectual y amortiza las
responsabilidades que podrian recaer en un solo jefe. (Fuente-23). A continuacion, se presenta el

organigrama general de la empresa.

Gerente
General

Experiencia

Area Legal Clientes

Recursos
Humanos

: Gerencia de : : Gerencia de
Gerencia 0 o Gerencia Gerencia de b
: Administracion o : Planificacion y
Comercial s Técnica Operaciones .
, Finanzas y Tl Riesgo

Reservas Produccion Auditoria

Cotizaciones Beneficios

Gestion de
Clientes

Venta Directa Cobranza

Venta

Procesos
Corredor

Contabilidad

Finanzas Riesgo

Inteligencia de

Negocios (BI) Planificacion

Tecnologias de
la Informacion

Administracion

Figura 7: Organigrama de la empresa. Fuente: Elaboracién propia.
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Descripcion de areas organizacionales

- Experiencia Clientes (ECC): Area creada el 2017 con el fin de administrar el nivel
de servicio y la relacion con corredores, empresas contratantes y asegurados. Depende
directamente de la gerencia general y trabaja con todas las gerencias gestionando el ciclo de vida
del servicio. Administra los canales de comunicacion con el cliente como contact center, pagina

web y ademas contiene el area de Marketing.

- Recursos Humanos: La subgerencia de recursos humanos tiene a su cargo la
administracion del personal y realiza actividades de reclutamiento y seleccion, capacitaciones,
evaluacion de desemperio, clima laboral, gestion y retencion de talentos y comunicacion interna.

Por otra parte, se tiene la responsabilidad de las politicas de seleccion y remuneraciones.

- Gerencia Comercial (GC): Cara visible de la empresa ante los clientes. Se encarga

de la venta y relacion con clientes para la mantencion y renovacion de servicios.

- Gerencia de Administracion, Finanzas y Tl (GAF): Gestiona los procesos de
contabilizacién, pagos y cobranza, ademas involucra la subgerencia de TI, que administra toda la
estructura de software y hardware de la empresa. En la gerencia también se gestionan actividades
administrativas de todas las sucursales y cuenta con area de inteligencia de negocios que consolida

toda la informacion de la empresa para llevar los indicadores de la alta direccion.

- Gerencia Técnica (GT): Encargada de administrar el riesgo. Realiza modelos
predictivos en la etapa de cotizacidn con el fin de evaluar y avaluar el riesgo de los negocios. Posee
la propiedad de la politica de suscripcién de la compafiia, que involucra todos los aspectos
relacionados a la cotizacion, emision de polizas y carga de asegurados, dado que en el area recae

la responsabilidad de administrar el riesgo. La gerencia cuenta con analistas que evalUan, cotizan
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y desarrollan nuevos productos, y otros dedicados a la administracion del riesgo de la compafiia, a

través de reservas técnicas.

Gerencia de Operaciones (GOP): Administra la ejecucion de procesos de gestion

de pdlizas y asegurados, realiza todas las actividades asociadas a liquidacion de siniestros y parte

de la gestion de clientes. Para ello cuenta con 3 areas, importantes de detallar para un mejor

entendimiento del contexto de esta memoria, que fue realizada desde la Gerencia de Operaciones.

Produccion: Cuenta con analistas que reciben informacion de negocios cerrados desde
el &rea comercial, procesan el requerimiento, confeccionan la péliza, evalGan y cargan
los asegurados a las polizas a través del sistema y solicitan la carga de planes en las
bases del liquidador, para el posterior proceso de liquidacion. En sintesis, el area se
encarga de producir el servicio a través de su carga en las bases de datos de la compafiia.
Beneficios: Organiza todas las actividades asociadas a la liquidacion de siniestros,
concepto que se definira méas adelante. A proposito, el area cuenta con auditoras que
revisan siniestros antes y después de la liquidacion, como medida de control del proceso
realizado por el liquidador externo. La finalidad del area es asegurar que todos los
siniestros denunciados sean correctamente liquidados y pagados dentro de los plazos
de tiempo comprometidos con el cliente.

Unidad de Atencién al Cliente (UAC): Recibe gestiones de clientes que no pudieron
ser solucionadas en primera capa por los ejecutivos de Contact Center, por ende,
gestiona consultas y reclamos que requieren de una consulta a un tercero,
comunicandose asi con todas las partes involucradas a través de los sistemas de la

compafiia, para dar finalmente una respuesta al cliente, en un maximo de 4 dias habiles.
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- Gerencia de Planificacion y Riesgo (GPR): Realiza levantamiento y mitigacion
de riesgo a través de auditorias internas y levantamiento de procesos. Con una alta frecuencia el
equipo de auditores internos y externos realizan catastros a distintos procesos y procedimientos de
todas las gerencias de la compafiia, levantando puntos de riesgo y control. Luego cada gerencia
tiene la obligacion de comprometer acciones de mitigacion o control en un plazo acordado. Parte
de la gerencia es el jefe de procesos, que tiene el objetivo de mirar el proceso productivo completo

para optimizarlo y mantenerlo en operacion.

- Area Legal: El 4rea esta constituida por dos abogados que supervisan aspectos

contractuales con clientes y proveedores.

2.5.7. Descripcion del proceso productivo

Se ha construido un diagrama de flujo del proceso productivo general, en base a la

informacidn proporcionada por la compafiia.

| y

Solicitud de

Evaluacion y Carga Despacho de la

Cierre de Negocio Emision de poliza

(GoP)

cotizacién Venta (GC)
(Cliente)

Cotizacion (GT)

de Asegurados
(GOP)

Liquidacion
e Cobranza
Siniestros

Figura 8: Diagrama de flujo general del proceso. Fuente: Elaboracién propia

pdliza y alta de
servicios (GOP)

(GOPy GC)

1 |

El proceso productivo de la empresa da inicio con la fase de venta y cotizacion, donde el

cliente y la empresa negocian las prestaciones, coberturas y prima que se va a cobrar por cubrir el
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riesgo. Aqui se ven involucrada el area comercial, que tiene el trato directo con el cliente en la
etapa de venta. Ademas, participa el area técnica, que esta encargada de administrar el riesgo, y
por ende realiza las cotizaciones a través de un analisis predictivo del riesgo de cada negocio. En
base a esto se disefian los productos y establecen las primas a cobrar. La etapa de cotizacion finaliza
una vez que el cliente ha firmado la carta de aceptacion de la propuesta, internamente el area
técnica debe aprobar el negocio, validando que se cumplan los principios de adherencia
considerados en la cotizacion. Esto ultimo quiere decir que al momento de suscribir el negocio la
poblacién que va a ingresar a la poliza concuerde con las caracteristicas de la poblacion declarada
al momento de cotizar. En caso de que no se cumpla el principio de adherencia, la compafiia tiene

la facultad de re-tarificar y generar una nueva propuesta a partir de la poblacién declarada.

Una vez que el area técnica y el contratante han aceptado una propuesta final, el ejecutivo
comercial cierra el negocio a través de sistema, creando un Formulario de Mantencion de Poliza
(FMP) en el sistema propio de emision de polizas de la empresa: “Sistema Unico de Suscripcion
y Emision” (SUSE), en €l se carga la cotizacion, carta de aceptacion, ndmina de asegurados y otros
documentos que estime necesarios para suscribir el negocio, por ejemplo, para negocios con
continuidad de cobertura se debe adjuntar la Gltima némina y poliza vigentes de la compafiia
anterior. Cuando el FMP estad completo, se cambia su estado a “cerrado” y asi se transfiere al area

de operaciones, para que realice la emision de la poliza.

En operaciones se recibe el negocio cerrado, se valida que los documentos adjuntos estén
correctos en forma y fondo para posteriormente cargarlos en el sistema, y emitir la péliza. En este
paso el FMP puede ser devuelto al area comercial para que corrija posibles errores contenidos en

los archivos adjuntos, o falta de validaciones para cargar asegurados con excepciones.
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Cuando el FMP esta completamente validado, el analista de produccion emite la poliza,
generando asi un numero de poliza y el documento en PDF que la contiene (en base a la

informacion cargada al FMP), y se envian a configurar los planes al liquidador.

La configuracion de planes implica el envio de la cotizacion al liquidador para que éste los
ingrese a su sistema y pueda darle de alta los servicios que permitan la posterior liquidacion de

siniestros.

En paralelo a la configuracion de planes, el analista de suscripcion realiza la carga de
asegurados a la poliza. El paso consiste en subir y dar de alta a los asegurados a través del sistema

SUSE, para asi asignarlos a su poéliza y asignar las coberturas.

Una vez que la poliza esta emitida y los asegurados correctamente cargados, se envia un
resultado del proceso de emision al ejecutivo comercial para que realice una validacion en base a
los requerimientos del contratante. Desde aqui pueden surgir modificaciones que pueden incluso

volver a la etapa de cotizacion.

Finalmente se despacha la poliza y los certificados de cobertura al contratante, quién debe
confirmar la correcta recepcion a través de correo, carta u otro medio que deje registro. Se deja
constancia de la fecha de recepcidn y se da de alta la péliza a través del sistema SUSE, finalizando

asi el proceso de emision.

Producto de los movimientos de asegurados durante un periodo, se producen cambios en

la poblacién de las polizas, que alimentan el proceso de facturacion y cobranza a cargo de finanzas.

En paralelo a los procesos mencionados, estd la liquidacion de siniestros, que es

responsabilidad del area de beneficios de la Gerencia de Operaciones. El proceso de liquidacion
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depende del canal de denuncio que utilice el asegurado, pero a grandes rasgos se comprende las

siguientes etapas:

o Certificacion Notificacion o
Recepcion y o Requerimiento Pago al
o del Liquidacion dela
logistica D de pago asegurado
asegurado liquidacion

Figura 9: Flujograma general de un proceso de liquidacion. Fuente: Elaboracion propia

El proceso contempla la recepcion del denuncio de un siniestro a través de cualquiera de
los canales que la compafiia dispone a sus asegurados. Posteriormente se transmite al liquidador a
través de distintos medios, seglin se trate de un canal de reembolso en linea o diferido. El liquidador
se encarga de validar las coberturas y vigencia del asegurado, liquida el siniestro y da aviso a la

compafiia aseguradora para que genere el posterior pago al asegurado.
2.5.8. Planificacion Estratégica Vida Camara

Desde 2007 Vida Cadmara guia sus operaciones en base a una Planificacion Estratégica, que

es actualizada anualmente en base a los resultados pasados y expectativas a futuro.

Segun describe Jiménez Ortiz (2003), la planificacion estratégica cubre todas las
actividades de la empresa, ayudando a cumplir los objetivos que benefician a la organizacion
completa y no solo los de un area especifica. Por otra parte, Thompson-Strickland (1994). lo define
como el proceso de decidir qué, como, quién y cuando hacer, mediante la implantacion de los
planes estratégicos, tacticos y operativos. Es asi como cada empresa deberia tener una
planificacién al largo plazo, que considere las variables de mercado y potencial de la empresa.
Dicha estrategia contempla las acciones que ha implantado la direccion y que busca el
cumplimiento de objetivos financieros y estratégicos, con foco en soportar la misiéon de la

compafiia.
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Para entender el funcionamiento de la planificacion estratégica en Vida Camara, y su
relacion con el levantamiento de procesos, se ha realizado una entrevista al Gerente de

Operaciones, Jaime Bustos Pizarro.

Segun indica el Gerente, la planificacion estratégica de una empresa es un hito en que se
definen los proyectos y lineamientos de la compafiia para enfrentar el afio siguiente. La
planificacién tiene una mirada comercial, respecto de las estrategias de crecimiento y desarrollo
en el mercado, que implica un andlisis de las actividades de soporte requeridas para alcanzar los
niveles de crecimiento esperados. En este sentido la Gerencia de Operaciones se involucra como
area de soporte del negocio. En esta instancia de planificacion se juntan las necesidades
comerciales, operativas, sistémicas, financieras y de recursos, para hacer frente a los proyectos que

se proponen para el afio siguiente.

En Vida Camara la planificacidn consta de una etapa previa en que se preparan las ideas
para ser presentadas frente al comité encargado de la planificacion. La preparacion considera una
estimacion de costos y beneficios, inversion, sistemas y prioridades dentro de la operacion.
Finalmente, las ideas preparadas por las distintas gerencias se comparten y discuten en una mesa
de trabajo para escoger 3 — 4 ideas clave y otras de apoyo, definiendo asi proyectos de continuidad

y de cambio, respecto de la estrategia inicial planteada por primera vez en 2017.

Uno de los proyectos de cambio establecidos para 2019 es el proyecto que busca el
desarrollo de un sistema de gestion de pdlizas mas robusto, que pueda soportar las nuevas

condiciones del negocio y las expectativas de crecimiento.

El Gerente afirma que una planificaciéon normalmente contempla 3 a 5 afios de proyeccion,

haciendo una revision anual alineada con el objetivo principal establecido.
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En 2017 se realizo la Planificacion Estratégica 2018, donde se establecieron distintas
Iniciativas Estratégicas. Una de ellas corresponde a la mejora de procesos que permita una
optimizacion que reduzca tiempos asociados al proceso. La iniciativa contemplo la contratacion
de un Jefe de Procesos, que tenga la experiencia técnica y profesional para implementar mejoras
de eficiencia en los procesos. El liderazgo de la iniciativa fue formalizado con la conformacion de
un Comité de Procesos, integrado por el Gerente General, Jefe de Procesos, Gerente de
Operaciones, Gerente de Planificacion y Riesgo, y el Gerente de Administracién, Finanzas y TI.
El comité de procesos tiene como objetivo velar por una correcta planificacion y seguimiento a los
proyectos de mejora liderados por cada gerencia. Uno de los procesos en que el comité ha puesto

énfasis es el proceso de Emision de Polizas.

Bustos menciona que el proceso aludido es importante de revisar dado que en él intervienen
muchas areas de la empresa, y el diagndstico indica una falta de comunicacion e integracion entre
los equipos que participan activamente del proceso, que no permite llegar al resultado idéneo. En
el proceso se han detectado una serie de fallas, errores y demoras que podrian traducirse en
incidentes, presentando ademas un riesgo de incumplimiento normativo. En este marco se hace
necesaria la implementacion de un levantamiento de los procesos, que permita identificar
oportunidades de mejora de eficiencia, poniendo atencion a las actividades que muchas veces se

hacen porque funcionan bien y nunca se han cuestionado.
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I1l. MARCO TEORICO

3.1. Mejora continua

El concepto de mejora continua es un enfoque adoptado en las empresas y que esta
orientado a mejorar los procesos, sus productos y servicios con la finalidad de establecer los
aciertos y errores de los procesos al interior de la empresa, potenciando los primeros y subsanando
los segundos. Responde a cambios incrementales, graduales o rapidos, y mejoras e innovaciones
de diversa indole como pueden ser mejorar la calidad e innovar en los productos y servicios que
entrega la empresa; a reducir los defectos, desperdicios y sus costos asociados; aumentar la
productividad y eficiencia en el tratamiento de los recursos; e incentivar la eficacia en los procesos
de la empresa y mejorar la calidad de respuesta frente a diversos problemas (Evans, J. R. &

Lindsay, W. M., 2008: 22).

Responde, en otras palabras, a un proceso progresivo que contempla la posibilidad de
mejoras constantes en los procesos internos de la empresa, siendo una herramienta que debe
implicar un “estilo de vida” al interior de cada compafiia, una filosofia que se basa,
fundamentalmente, en la explotacion de los recursos humanos de la empresa y se constituye como
una herramienta necesaria para el aumento de la competitividad (Marin-Garcia, J., Bautista-
Poveda, Y., & Garcia-Sabater, J., 2014). De acuerdo con las palabras de Gomez y Gonzalez (1998),
la mejora continua es un “proceso continuo de actuaciones dirigidas a solucionar los problemas y
a mejorar los estandares actuales. El concepto de mejora significa la introduccion de mejoras

continuas surgidas del estudio y sugerencias del personal, teniendo cada una de ellas una
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aportacion pequefia en la globalidad de la empresa, pero que conjuntamente y como consecuencia

de su expresion continua constituye un elemento clave para su éxito.” (1998: 279).

Esta idea de mejora continua es central para el mejoramiento de la calidad de las empresas,
sus bienes y servicios, ademas de ser un imperativo para la competitividad. El impacto que implica
el andlisis constante de los procesos de las compariias y la vision de los clientes tiene directa
relacion con una mejora de calidad en los servicios y un mejor posicionamiento al interior de los
mercados globales. Siguiendo las palabras de Deming, “(...) la mejora continua, tanto de los
productos como de los procesos de produccion a través de un mejor entendimiento de los requisitos
del cliente, es la clave para captar los mercados mundiales” (Evans, J.R. & Lindsay, W. M., 2008:

22).

Adoptando la perspectiva de Marin-Garcia, Bautista-Poveda y Garcia-Sabater (2014) —
quienes realizaron una exhaustiva revision bibliografica— podemos establecer que el concepto de
mejora continua cumple con cinco caracteristicas centrales que coinciden en las tantas visiones del

concepto de acuerdo a los diversos autores que tratan el tema.

Por un lado, podemos establecer que la herramienta de mejora continua es un “proceso
planificado, organizado y sistematico de cambios incrementales en los procesos productivos, en
los sistemas o en las précticas de trabajo, que permiten mejorar algiin indicador de rendimiento”

(Marin-Garcia et al, 2014: 588).

Por otro lado, la mejora continua se caracteriza por no necesitar grandes cantidades de
capital para invertir en los procesos de cambio propuestos; necesita, a la vez, de la participacion
de los trabajadores de la empresa; y también se caracteriza por tener la capacidad de implementarse

en cualquier compafiia de cualquier rubro.
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Finalmente, la Gltima gran caracteristica que vislumbran los autores refiere a que la mejora
continua esta basada en lo que se denomina “Ciclo Deming”. Si bien existen muchas metodologias
asociadas a la mejora continua, como son el caso de Kaizen, Six Sigma o Lean Manufacturing, por
mencionar algunas, es el Ciclo Deming el enfoque considerado por los especialistas como la piedra

angular del proceso de mejora continua.

3.2. Ciclo Deming

El Ciclo Deming responde a una metodologia de mejora continua creada por Walter A.
Shewhart y popularizada por Edward Deming, experto en control de calidad. En palabras de su
gran impulsor, esta metodologia “es un procedimiento valioso que ayuda a perseguir la mejora en
cualquier etapa; también es un proceso para descubrir una causa especial que haya sido detectada

por una sefal estadistica” (Deming E., 1989: 67).

El Ciclo Deming o Ciclo PHVA (planificar — hacer — verificar — actuar), es una estrategia
de calidad que describe cuatro pasos claves que deben realizarse de forma ciclica durante los
procesos internos de las empresas en torno a sus servicios y productos, cuestion que, en ultima
instancia, implicara la mejora de las diversas etapas realizadas y la satisfaccion del cliente de cada

etapa (Deming, E., 1989).

Esta herramienta consta de cuatro etapas fundamentales, interrelacionadas unas con otras,
en donde cada una cumple una funcion vital dentro del proceso de mejora continua y en donde son
impulsadas de forma ciclica indefinidamente, y corresponden a los pasos de planificar, hacer,

verificar y actuar.
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Planificar

Actuar Hacer

\

Verificar
J

Figura 10: Ciclo Deming o Ciclo PHVA. Fuente: Elaboracidn propia.

Planificar: En esta etapa se debe hacer un diagnostico de los procesos internos de la
empresa y buscar aquellas actividades susceptibles de ser mejoradas. Con ello, deben trazarse los
objetivos a conseguir y evaluar las formas de accidn para la obtencion de los resultados esperados.
Finalmente, se definen a aquellos agentes involucrados en el proyecto trazado, junto con los

tiempos estimados necesarios para la implementacion del cambio.

Hacer: Esta etapa refiere al momento en que se ejecutan las actividades y cambios

vislumbrados en la primera etapa, con la finalidad de obtener las mejoras esperadas.

Verificar: Ya habiendo implementado la mejora propuesta, se entra en la etapa de analisis
de los resultados obtenidos en la etapa “hacer” y se realizan las comparaciones entre estos y los

resultados esperado en la etapa “planificar”.

Actuar: Luego de haber finalizado el proceso, se deben realizar estudios con los resultados
obtenidos por el plan de accién, y compararlos con la situacion previa a la implementacion de la

mejora. En caso de que los resultados estén acordes a lo esperado en la primera etapa y se
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efectivamente se perciba un salto de calidad en el proceso intervenido, entonces la mejora se

implementa definitivamente. En caso de que los resultados no sean los esperados, el proyecto de

mejora debe modificarse o en su defecto, desecharse.

Para ilustrar de manera clara el Ciclo de Deming, a continuacion, se presenta un resumen

con la definicion de cada una de las etapas ya descritas, con sus principales caracteristicas, asi

como también de las herramientas fundamentales para llevar a cabo cada proceso.

s ! 2
Definir el problema. g’“’;’gg"‘z
Definir el proyecto.  Analizar por qué ¢s importante, D
2 XA R Flawchart
Definir indicadores (variables de control) .
Diagrama de Pareto
Recoger informacion existente. Braingorming
Analizar la situacion  Identificar variables relevantes. Registros
actual, Confecconar planillas de registros, Flawchart
Recopilar datos de interes. Diagrama de Pareto
Plancar Brainsorming
Determinar causas potenciales. Registros
Analizar causas Analizar datos recopilados. Flawchart
potenciales. Observar la experiencia personal. Diagrama de Pareto
Tormenta de ideas. Diagrama de dispersion
Diagrama de causa-efecto
Planificar Plantear un lista de soluciones. Brainsorming
: Establecer prioridades. Grificos de barras
soluciones. : S5 :
Preparar un plan operativo. Grificos circulares
Brainstorming
Hacer Impk?mcnmr Efecruar los cambios planificados. Grificos de barras
soluciones, o 2
Grificos circulares
Diagrama de Parcto
: Recopilar datos de control, Grificos de linea
heechs con somiaion Evaluar resultados. Histogramas
Grificos de control
Verificar Efecnuar los cambios a escala. :
Capacitar y entrenar al personal e S
Estandarizar ¢l O, St Grificos de linea
: 2 Definir nuevas responsabilidades, >
mejoramiento ay : Histogramas
Definir nuevas operaciones y &
SRR Grificos de control
cspecificaciones.
Procedimientos generales
AR tes Documentar la Procedimientos especificos

solucion

Resumir el procedimiento aprendido.

Registros ¢ instructivos de
trabajo

Tabla 5: Resumen de etapas, especificaciones y herramientas. Fuente: Carro Paz, R. & Gonzales Gémez, D., s.f: 13.

El Ciclo Deming es fundamental en cuanto a la mejora continua, pues este requiere de un

proceso ciclico e inacabado, es decir, estar contantemente analizando procesos y proponiendo
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mejoras frente a ciertos mecanismos deficientes. En este sentido, la mejora continua siempre sera
una meta en si, mientras que la perfeccion es inalcanzable, el hecho de implementar la mejora
continua de manera inacabada implica la busqueda de maximizar los estandares y lograr acercarse

lo més posible a la perfeccion.

3.3. Sistema de produccion Toyota

El sistema de produccion Toyota (TPS por su nombre en inglés) es un sistema de
produccidn y gestion impulsado en la empresa japonesa Toyota, perteneciente al rubro del mercado
automotriz. Es una filosofia de trabajo originada a mediados del siglo XX en Toyota Motor
Company, especificamente en la rama textil en la que se desarrollaba el grupo econémico y esta
orientada a “perfeccionar el rendimiento y los niveles de produccion (...) [a la vez que propicia el
desarrollo] de una cultura organizacional donde las personas y su desempefio son muy

importantes” (Pocorey Choque, L. F. & Ayabe, M. 2017: 28).

Los creadores del sistema de produccion Toyota son Toyoda Sakichi, padre de la
revolucion industrial japonesa e impulsor de la herramienta JIKODA, pilar fundamental del
sistema de produccion Toyota, Toyoda Kiichiro, fundador de los principios de JUST IN TIME, el
segundo pilar del sistema de produccién Toyota y Ohno Taiichi, quien logré desarrollar la

herramienta JUST IN TIME.
3.3.1. “The Toyota way”: Bases del sistema de produccién Toyota

El sistema de produccion Toyota posee variadas caracteristicas que hacen de esta
herramienta, algo fundamental para el mejoramiento de la produccion y la gestion de empresas.
Dentro de las principales caracteristicas, podemos establecer los principios en los que se funda el

sistema de produccién Toyota, sus fines, que son la tematizacion de problematicas en el proceso
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de produccion y que toman el nombre de “mudas” o “waste”, y finalmente los pilares que sustentan

esta filosofia de empresa.

Los principios en los que se funda el sistema de produccion Toyota responden a “The
Toyota Way”, que al decir de Liker (2004) es mas que un conjunto de técnicas y herramientas,
sino que mas bien refiere a tipo cultura empresarial y organizacional y que se constituye en la base
del sistema de produccion Toyota. Ambos estan intimamente ligados, siendo cada una parte del
mismo proceso, pues el “TPS is the most systematic and highly developed example of what the
principles of the Toyota Way can accomplish. The Toyota Way consists of the foundational
principles of the Toyota culture, which allow TPS to function so effectively. Though they are
different, the development of TPS and its stunning success are intimately connected with the

evolution and development of the Toyota Way” (Liker, J. 2004: s.n).

Esta cultura caracteristica de Toyota esta basada en 14 principios, los cuales se transforman
en las directrices y pautas de accion en las que se sustenta su sistema de produccidn y corresponden

a las siguientes:

-
1

Basar las decisiones de gestion en una filosofia a largo plazo, incluso a expensas de las
metas financieras a corto plazo.

2- Crear procesos de flujo continuo para traer problemas a la superficie.

3- Utilizar el sistema “Pul” (jalar) para eliminar la sobreproduccion.

4- Nivelar la carga de trabajo (heijunka).

5- Crear una cultura de solucién de problemas para hacer las cosas bien desde un principio.
6- Las tareas estandarizadas son el fundamento de la mejora continua y el empoderamiento
de los empleados.

7- Utilizar el control visual para que los problemas no se oculten.
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8- Utilizar tecnologia probada y confiable que apoye al personal y los procesos.

9- Hacer crecer a lideres que entiendan el trabajo, que vivan la filosofia y que ensefien a otros.

10- Desarrollar a personas y grupos excepcionales que sigan la filosofia de la compafiia.

11- Respectar la red de trabajo de socios y proveedores desafiandolos y ayudandolos a mejorar.

12-Ver por si mismo las cosas para comprender las situaciones.

13- Tomar decisiones consensuadas de forma lenta, considerando todas las opciones, e
implementar decisiones rapidamente.

14- Convertirse en una organizacion de aprendizaje mediante la reflexion constante (HANSEI)

y la mejora continua (KAIZEN).

Dados ya los principios fundantes de la cultura Toyota y de su sistema de produccion
correspondiente, cabe sefialar un segundo punto, y es aquello que Liker (2004) denomin6 como
“el corazon del sistema de produccion Toyota” y que, tal como “Lean Manufacturing”, refiere a la
eliminacion de “waste” o “muda”, es decir, los desperdicios, aquellos procesos que no otorgan

valor agregado al producto o servicio.

De acuerdo con Pocorey Choque y Ayabe (2017), a mediados del siglo XX, en Japon se
realizaron analisis correspondientes a la capacidad de produccion de los trabajadores del pais
asiatico en comparacion con los trabajadores alemanes, este estudio llevo a la conclusién de la
existencia de desperdicios de recursos en los procesos productivos, cuestion que implicaba menor
produccidn y costos improductivos. Es por ello, que el sistema de produccion Toyota se oriento a
subsanar tales males al interior de la empresa mediante “un manejo mas eficiente del tiempo y de
los recursos de produccion, liberando a los trabajadores para que pudieran concentrarse en sus
tareas, entregando productos de alta calidad sin incurrir en excesos que comprometieran su

eficiencia. En consecuencia, la condicion mas importante para el TPS fue y es la eliminacion total
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de: laimproductividad, los procesos inutiles, las pérdidas de tiempo, la inconsistencia y generacion

de excedentes” (Pocorey Choque, L. F. & Ayabe, M. 2017: 29).

Los tipos de desperdicio que vislumbra Toyota en el proceso productivo son 7, y son
reconocidos como “las 7 mudas”, las cuales, siguiendo a Pocorey Choque y Ayabe (2017)

corresponden a las siguientes:

[E=N
1

Sobreproduccion: producir mas de lo necesario.

2- Espera: tiempos desperdiciados que no agregan valor.

3- Transporte: tiempo en el cual se traslada un producto y que no es capaz de agregar valor al
mismo.

4- Inventarios: almacenamiento excesivo de materias primas.

5- Exceso de movimiento: aquellas personas que se desplazan en horario laboral sin
incorporar valor al producto.

6- Sobreprocesamiento: pasos excesivos e innecesarios en el proceso de produccion.

7- Defectos: fallas y errores en el proceso productivo que implican empleo de trabajo

adicional.

Time v Staging Machining Assembly
Casting
Transportation -y ( Inapection | Staging
] | ‘

4

j SN A
|

< >
Raw Time Finished

Material Parts

[ I Value-Added Time » Value-added time is only a small

percentage of the total time

* Traditional cost savings focuses only on
value-adding items

* Lean thinking focuses on the value stream
to eliminate non-value-adding items

. Non-Value-Added
' Time (Waste)

Figura 11: Desperdicios en un Sistema de Valores. Fuente: Liker (2004)
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A partir de los principios fundantes del sistema de produccion Toyota y de su fin ultimo, a
saber, la eliminacion de las mudas en el proceso productivo, el sistema de produccion Toyota
puede graficarse como una “casa”, dando cuenta de sus principales filosofias de accion, teniendo
siempre como margen los 14 principios de The Toyota Way, y su fin, la eliminacién de las mudas.
Estos objetivos trazados por el sistema de produccion Toyota son abordados a partir de dos
filosofias de accion fundamentales que devienen pilares del sistema de produccion, y que refieren
a los conceptos JUST IN TIME y JIDOKA, conceptos desarrollados por Toyoda Sakichi, Toyoda

Kiichiro y Ohno Taiichi.

Best Quality - Lowest Cost - Shortest Lead Time -
Best Safety - High Morale
through shortemng the production flow by eliminating waste
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Figura 12: Diagrama del Sistema de Produccion Toyota. Fuente: Liker (2004).

El primer pilar, referente a JUST IN TIME o justo a tiempo, fue creado Toyoda Kiichiro y
sistematizado por Ohno Taiichi, y en palabras simples implica no fabricar mas de lo que requiere
el proceso posterior, no fabricar mas de lo que se necesita. En palabras de Pocorey Choque y
Ayabe, JUST IN TIME “es un método de trabajo continuo donde las piezas de ensamblado deben

incorporarse a la cadena de montaje en el momento requerido y sélo en la cantidad necesaria. Con
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lo cual cada proceso recibe solo lo que puede procesar el anterior, es decir, que el proceso de la
fase posterior exige la produccién del anterior para mantener un ritmo estable de produccion
(sistema pull = jalar), lo que permite que los productos sean entregados en los plazos mas breves

reduciendo los inventarios” (2017: 29).

Por otro lado, se tiene el segundo pilar que sustenta al sistema de produccidn Toyota y que
se denomina JIDOKA. Es una herramienta creada por Toyoda Sakichi, y que segun la definicion
de Pocorey Choque y Ayabe, refiere a la “automatizacion del TPS, pero con la participacion del
elemento humano, busca eliminar la improductividad. Bajo esta perspectiva al presentarse un
producto defectuoso, todo el proceso se detiene automaticamente y sélo continda cuando un
operador humano verifica que no hay error o se corrige la falla. El Jidoka, también permite hacer
que las anormalidades sean visibles, en estos casos los operarios estan facultados para detener el
proceso de produccién cuando se detecta una falla potencial, lo que permite encontrar la solucion

inmediatamente” (2007: 30).

3.4. Lean Thinking

Es importante aclarar que “Lean Thinking” va mucho maés alla que un conjunto de préacticas
y herramientas para aplicar a un proyecto especifico, sino que es una filosofia que propone un
cambio cultural en base a principios, orientado a la mejora continua con énfasis en la satisfaccion
de los requerimientos del cliente y la creacion de valor (Womack, J. & Jones, D, 2003). “Lean
Thinking” (2003) es definido por sus autores como una guia para eliminar los despilfarros y crear

valor para la empresa, a través del pensamiento Lean.

Lean Thinking ha sido fuente de inspiracion para cientos de empresas. Sus autores declaran

la venta de méas de 300.000 copias en inglés y traducciones al aleman, francés, italiano, espariol,

8% Universidad Técnica Federico Santa Maria, Departamento de Industrias 53



portugues, polaco, turco, coreano, japones y chino. La primera edicién del libro fue publicada en
1996, un afio antes de la caida y crisis financiera de 1997, que se transformé en una oportunidad
para las empresas de analizar y replantear sus estructuras organizacionales y de procesos y lograr
sostener una economia rica durante 5 afios, hasta la crisis de 2001. En este afio curiosamente las
ventas del libro aumentaron drasticamente, convirtiéndolo en uno de los best-sellers de libros de
negocio. Esta situacion refleja la importancia que ha dado los distintos sectores industriales en la
aplicacion de modelos de mejora continua inspirados en la filosofia oriental como respuesta a la
dindmica del mercado y la industria. Womack y Jones describen el pensamiento lean como la
herramienta mas potente que se dispone para crear valor y a la vez eliminar todo tipo de actividades

ineficaces en el proceso productivo.

En conclusion, lean se traduce en un método que permite a las empresas hacer mas a cambio
de menos recursos y acercandose a los verdaderos requerimientos del cliente. A continuacién, se

describen los principios fundamentales de lean.
3.4.1. Valor
La creacion del valor, que es definido por el cliente, es la base de todo sistema lean.

Segun definen Womack y Jones, los directivos de las empresas tienden a buscar soluciones
a sus problemas de competitividad en una eficiencia basada en costos, terminando por generar
planes de reduccidn de personal y obtencion de beneficios de sus proveedores. Esto genera que las
empresas se mantengan activas, con un producto totalmente limitado a las restricciones propias de
un sistema reducido, buscando alternativas que les permitan mejorar la calidad y reducir los costos
al mismo tiempo. El error identificado por los autores radica en el enfoque econémico-financiero
que dan los directivos a la busqueda de eficiencia, dejando de lado el pilar fundamental de sus

actividades: los procesos. Ademas, al poner énfasis en el rendimiento econdmico se dejan de lado
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las necesidades reales del consumidor final. En definitiva, quienes administran las compafiias
deberian tener conocimiento completo de sus procesos, es decir, como fluye la informacion desde
que se recibe una solicitud, hasta que se entrega el producto al cliente final, teniendo ademas

absoluto conocimiento de sus necesidades especificas respecto del producto.

En sintesis, el pensamiento lean debe tener su origen en un intento consciente por
especificar el valor en cuanto al tipo de producto, sus capacidades, el precio y el dialogo con los
consumidores especificos. Esto a través de un completo replanteamiento del sistema actual en base
a lineas de produccién con equipos de producto especializados, sin importar las condiciones

actuales del sistema.
3.4.2. Flujo de valor

El flujo de valor corresponde a todas las actividades que se realizan para elaborar un
producto, desde su etapa de disefio hasta la recepcién por parte del cliente final. Las tareas criticas
de una empresa mencionadas por Womack y Jones corresponden a solucion de problemas (desde
el disefio al lanzamiento a produccidn), gestion de la informacién (desde que se origina un pedido
hasta que se entrega) y la transformacion fisica (procesamiento de la materia prima). El sequndo
paso en lean es levantar el punta a punta para cada producto o familia de productos, con propdésito
de sacar a la luz todas las actividades que son muda. Este paso permitira identificar 3 tipos de

actividad:

- Actividades tipo 1: Corresponden a aquellas actividades que sin ninguna duda generan
valor, relacionadas principalmente con las caracteristicas intrinsecas del producto o

servicio
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- Actividades tipo 2: Se puede identificar otros pasos dentro del proceso que no generan
valor alguno, pero son inevitables de acuerdo con las caracteristicas y limitaciones de la
tecnologia y activos disponibles. Este tipo de desperdicio se clasifica como muda tipo uno

- Actividades tipo 3: Al revisar el detalle de actividades, se podra identificar una cantidad

importante de pasos que no agregan valor y que pueden eliminarse facilmente.

Una consideracion importante a tener es que el proceso punta a punta involucra la
participacion de otras empresas en el proceso productivo, tanto proveedores como distribuidores,
evitando excluir actividades que efectivamente forman parte del proceso productivo y cuya mejora
podria ser beneficiosa para todas las partes involucradas. En este sentido, se pone énfasis en la
necesidad de establecer instancias de comunicacion entre los colaboradores que forman parte del
proceso, a modo de transparentar sus actividades y buscar el beneficio mutuo, ademas de asegurar
que el resto de las empresas cumple con los principios acordados. La correcta integracion de la
empresa con sus proveedores permitira definir el valor en términos de la totalidad del producto,
evitando que cada firma genere valor en funcion de sus propias ambiciones y objetivos

econdmicos.
3.4.3. Flujo

Luego de que se ha especificado correctamente el valor, se ha levantado el flujo de valor
de punta a punta y se han eliminado las etapas con mudas tipo I, el siguiente paso es redefinir la
operativa de funciones, departamentos y empresas, con foco en la continuidad de flujo, evitando
el pensamiento por lotes y colas, implicito en el pensamiento colectivo como una costumbre de
eficiencia. Se propone cambiar la mentalidad de lotes y departamentos, puesto que las tareas se
pueden hacer de forma mas eficiente cuando se trabaja sobre el producto de manera continua,

desde la materia prima al producto acabado.
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3.4.4. Atraccién

La correcta implementacion de los pasos anteriormente descritos, ayudaran a la empresa a
reducir hasta en un 90% sus tiempos de procesamiento, permitiéndoles mantener un stock mucho
menor de existencias y una mayor capacidad de respuesta inmediata a los requerimientos. De esta
manera es el cliente quien atrae el producto (pull) en vez de que la empresa empuje el producto
hacia los clientes (push). Un caso practico mencionado por Womack y Jones son las editoriales,
que cada afo produce una cantidad de ejemplares de tal magnitud que la mitad de ellos son
triturados, esto a causa de una incorrecta perspectiva de produccion y distribucion masiva que no
considera otras alternativas de eficiencia, y a través de un modelo de produccién contra demanda

podrian ser mucho mas rentables.

3.4.5. Perfeccion

Una vez aplicados los principios del pensamiento lean, es comun que las personas dentro
de las empresas logran entender que no existe limite en la reduccion de esfuerzo, tiempo, espacio,
coste y fallas, al mismo tiempo que se ofrece un producto mas especifico respecto de las verdaderas
necesidades del consumidor. Dicha situacion radica en que las medidas implementadas logran
sacar a luz la presencia del muda y distintos obstaculos del flujo que estaban ocultos y podrian ser
eliminados, produciendo de esta manera un circulo virtuoso que forma parte esencial del camino

a la perfeccion.

3.5. Six Sigma

Six sigma es una metodologia de mejora de procesos creada en Motorola por Bill Smith en

la década de los 80. Considera una implementacion rigurosa, enfocada y altamente efectiva de
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principios y técnicas basadas en la calidad, teniendo como meta un desempefio de los negocios
libre de error. Basada en el analisis estadistico, la filosofia propone un nivel de calidad de 3.4
problemas por millon de oportunidades, para asi cumplir con las expectativas de los consumidores

y la complejidad de los nuevos productos y procesos.

La metodologia descrita en el “Six Sigma Handbook™ por Pyzdek, y Keller, P. (2009)
considera que las decisiones administrativas deben ser tomadas en base a informacidn objetiva que
involucre integramente los intereses de los stakeholders externos e internos. Para ello se propone
la implementacion de un cuadro de mando integral (Balance Scorecard) que permita medir
indicadores asociados a la produccion gque tengan una perspectiva de causas y efectos, de cliente,

de los procesos internos, de la innovacion y el aprendizaje, o financiera.

Otro principio importante es la basqueda de maximizacién de los recursos a través de la
correcta eleccion de los proyectos de mejora a implementar. Al respecto se propone realizar un
analisis de costo-beneficio que permita comparar todos los proyectos, teniendo en consideracion

que la estimacion de beneficios debe estar enfocada en ahorros directos e indirectos.

Todas las herramientas que emplea la metodologia estan aplicadas dentro de un modelo de
mejora simple conocido como DMAIC, acrénimo que nace desde el ya mencionado Ciclo Deming,

y contempla lo siguiente:

e D: Definir las metas del proyecto de mejora
e M: Medir el sistema actual
e A: Analizar el sistema para asi identificar los posibles caminos que permiten eliminar la

brecha entre el desempefio actual y el esperado
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I: Mejorar el sistema (Improve en inglés)

C: Controlar el nuevo sistema

El modelo DMAIC se describe en detalle en la metodologia del presente.
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IV. METODOLOGIA: LEAN SIX SIGMA (LSS)

H. Felizzola y C. Luna (2014) proponen una metodologia para la implementacién de un
enfoque que integre de manera complementaria los pensamientos Lean y Six Sigma, que ademas
pueda ser aplicado a pequefias y medianas empresas, procurando abordar la falta de sistemas de
medicion, el uso de indicadores de gestion, el compromiso de la gerencia, la priorizacion de
proyectos y creacion de un sistema continuo de mejora, que garantice la correcta solucion de los

problemas detectados.

Ronald D. Snee (2010) define Lean Six Sigma como una estrategia de negocio y
metodologia que aumenta el desempefio de los procesos en sintonia con la satisfaccion del cliente
y mejores resultados financieros, ademas, es una herramienta efectiva de desarrollo del liderazgo,
en base a conceptos, métodos y herramientas para generar cambios que permitan mejorar los

procesos.

Lean Six Sigma integra elementos de las dos metodologias. Por una parte, recoge el
concepto de mejora de flujos de proceso de Lean, que como se menciond anteriormente, busca
generar un cambio cultural en la compafiia que resulte en un compromiso en todos los niveles de
la empresa por generar instancias de mejora, esto basado en la eliminacion de todo tipo de
desperdicios presentes en el flujo de valor. Por otra parte, rescata la herramienta medular de Six
Sigma (DMAIC) la reduccion de defectos en base a un analisis estadistico estructurado de la
informacién. Ambos enfoques proponen un cambio cultural y coinciden en la basqueda de una

mejora de procesos orientada al cliente y a los resultados operacionales y financieros.

Existe una serie de modelos y metodologias disponibles en la bibliografia que abordan el

concepto de LSS en pequefias y medianas empresas, sin embargo, algunos de ellos no consideran
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la poca disponibilidad de datos e informacion precisa, ni la importancia de tener una relacion de
comunicacion retroactiva con el cliente. Bajo este contexto se propone esta nueva metodologia
LSS que contempla cuatro fases que se soportan en una cultura de mejora Kaizen y liderazgo

enfocado en la mejora continua. Las fases se detallan en el siguiente esquema.

r Metas y Objetivos Estratégicos
N P S TR 20 S
< Fase 1. N Fase 2. Fase 3. Fase 4.
- < Preparacion o ~ Z Identificacion Ejecucion Evaluacién
-

ST AN T R T s |
I 1. Compromiso de la | |1 Definicidn de focos de 1. Canactenzacion de 1. Evaluacion de proyectos
direccion meajora proyectos 2. Kentificacion de
2. Alineacion estratégica l 2. Definicidén de portafolio 2. Definicséa de linea base lecciones aprendidas
| 3. Enfoque al cliente || de proyectos 3. ldentificacidn de causa 3. Comunicacidn de
| 4. Formacién en Lean Six | faiz resultados
| Sigma | 4. Definxiin de acciones
5. Estandanzacion de de mejora
| procesos I 5. Control y
| 6. Cultura de medicidn | mantenimiento de las
| mejoras alcanzadas

Cultura de Mcjora Kaizen
Liderazgo enfocado en la Mejora

Figura 13: Metodologia para implementar Lean Six Sigma en PYMES. Fuente: Felizzola, H. & Luna, C. (2014)

La metodologia fue planteada en base a un analisis de la bibliografia disponible a modo de
identificar los aspectos criticos que permiten implementar LSS en pequefias y medianas empresas,
y ha sido validado en su implementacion en una empresa dedicada a la fabricacion de muebles de

madera.

Los proyectos de este tipo deben estar completamente alineados con las metas y objetivos

estratégicos de la compafiia, ademas la empresa debe tener claridad de los indicadores de
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desempefio que se busca mejorar y que a la vez dardn cuenta de los beneficios de la

implementacion de LSS.

H. Felizzolay C. Luna (2014) destacan la importancia de los elementos transversales en el
marco metodoldgico, considerando que la cultura organizacional es el pilar fundamental que
asegura la continuidad de los proyectos, en caso contrario solo serian esfuerzos aislados por
generar una mejora especifica. Dentro de los elementos transversales se considera la cultura
Kaizen, que busca generar cambios pequefios continuamente y requiere que las personas de la
organizacion hagan parte de su cotidiano el concepto de mejora continua. También se considera el
liderazgo enfocado en la mejora, que define la necesidad de una gestion constante y efectiva, que
motive a las personas a hacerse parte activa del proceso de mejora, aplicando iniciativas y obtener
resultados. Al igual que Lean, la responsabilidad baja desde la alta direccién, que debe liderar e

impulsar los cambios desde la planificacion hasta la ejecucion.

A continuacion, se describen en detalle las fases de aplicacion del modelo propuesto por

H. Felizzolay C. Luna.

4.1. Preparacion

La metodologia define 7 lineamientos fundamentales cuya aplicacion generard una base
esbelta que soporte el proyecto de mejora. Es la alta direccion la que debe asumir la mayor
responsabilidad de liderar y fomentar los cambios de inicio a fin. A continuacidn, se detallan los

lineamientos de la etapa de preparacion que aplican directamente a la gerencia.

- Compromiso de la Direccién: Si lo que se desea es implantar un modelo de mejora

continua, es necesario que la Alta Direccion esté totalmente comprometida, para asi
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movilizar completamente a la empresa, asignar los recursos necesarios, y asi asegurar la
continuidad del proyecto LSS.

- Alineacion estratégica: El proyecto LSS debe estar alineado con la planificacion
estratégica de la compafiia. En caso de no existir una planificacion, al menos se debe tener
nocion de los objetivos de mediano y largo plazo.

- Enfoque al cliente: Se debe tomar conocimiento de todos los stakeholders en el proceso,
en especial los clientes. Es necesario tener definida una segmentacion de clientes

- Formacion en LSS: Los lideres que asuman la responsabilidad de ejecutar el proyecto,
deben tener un aprendizaje previo de la metodologia y las herramientas de LSS, para asi
conseguir un mejor desempefio.

- Estandarizacion de los procesos: Es necesario que el proceso esté estandarizado, a modo
de permitir una correcta toma de mediciones y asi comprobar la efectividad de la
implementacién de las mejoras.

- Cultura de medicion: Al igual gue Six Sigma, esta metodologia establece la necesidad de
contar con indicadores de desempefio (KP1), que den cuenta de los resultados de aplicacién

de mejoras en los procesos.

4.2. ldentificacion

Se debe identificar el propdsito y enfoque del proyecto, al respecto, se debe responder a
dos preguntas: ¢Qué se quiere lograr con la implementacion de LSS? y ¢ Qué proyectos se deben
ejecutar para lograr los objetivos estratégicos? Una vez resueltas ambas cuestiones, se debe

elaborar un portafolio de proyectos.

- Etapa 1: Identificacién de los focos de mejora
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Es necesario definir el alcance especifico del proyecto LSS, en cuanto a los
procesos especificos que va a mejorar en pro de los objetivos estratégicos. Esto dado a la
limitacion presupuestaria que suelen tener los proyectos de este tipo en las empresas.

- Etapa 2: Definicién del portafolio de proyectos

La direccion tiene la responsabilidad de priorizar los proyectos en la correcta
alineacion con la estrategia a través de los focos de mejora y asi evitar desperdicios de
tiempo y recursos en opciones de mejora, resultados financieros negativos o perder el foco
en la satisfaccion del cliente. Esta priorizacidn se concreta con el desarrollo de un portafolio
de proyectos, para ello se propone:

o ldentificar posibles proyectos
o Evaluar los proyectos considerando el tiempo de duracion, inversion, complejidad,
impacto financiero y en el cliente.

o Priorizar de acuerdo con la calificacion obtenida en la evaluacion

4.3. Ejecucion

Una vez que se ha priorizado, se ejecutan los proyectos. La direccidon debe velar por el
seguimiento constante. Se propone usar la adaptacién a pequefias y medianas empresas
desarrollada y probada por Felizzola, H. & Luna, C. (2014) que utiliza el método base de Six
Sigma: DMAIC, aplicando ademas los principios y herramientas de Lean. A continuacion, se

presenta un diagrama que refleja el algoritmo de implementacion del proyecto.
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Figura 14: Metodologia DMAIC para proyectos Lean Six Sigma en PYMES. Fuente: Felizzola, H. & Luna, C. (2014)

4.3.1. Etapa 1: Definir

Inicialmente se debe definir los lineamientos generales y alcances del proyecto, como:
objetivo, problema, equipo de trabajo, programacion, actividades del proceso u otra informacion

necesario para ejecutar correctamente el proyecto. Se proponen los siguientes hitos:

- Project Charter: (4.1 Desarrollar el acta de la constitucion del proyecto, PMBOK)
También se conoce como “Acta de constitucion del proyecto”, y el PMBOK lo define como
el documento que refleja la razdén de ser del proyecto y el resultado del estudio de
viabilidad. Debe describir los lineamientos principales y contar con un patrocinador

(Sponsor), procurando identificar y comunicar a todas las partes interesadas (stakeholders).
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Luna y compafiia dan cuenta de que el Project Charter de un proyecto puede variar
en funcion de la informacion que disponga la compafiia, por ende, proponen un minimo de
definiciones que este deberia abordar:

o Titulo del proyecto

o Objetivo

o Problema

o Estado actual del proceso
o Ahorro proyectado

o Equipo de proyecto

- Diagrama de flujo: Se debe levantar el flujo de proceso de inicio a fin, a modo de tener
nocion de las variables asociadas. Se puede utilizar un flujograma, mapa de procesos,
SIPOC o diagrama de flujo de valor (Value Stream Map).

- Establecer KPI’s: Una vez que se ha analizado el proceso, es necesario establecer las
métricas de desempefio para hacerles seguimiento en la ejecucion del proyecto. Los

resultados esperados deben estar directamente relacionados con este indicador.

4.3.2. Etapa 2: Medir

Al igual gue Six Sigma, la metodologia LSS hace un andlisis exhaustivo de los procesos a
través de un uso intensivo de la informacion. Permitiendo ademas un mejor disefio de las
estrategias de mejora y toma de decisiones. Previo a realizar cualquier tipo de analisis, se debe
asegurar que las fuentes y sistemas de informacion sean confiables, para evitar acciones incorrectas

que incurran en una falta de analisis de los resultados. También se debe establecer una linea base

8% Universidad Técnica Federico Santa Maria, Departamento de Industrias 66



que evidencie el estado actual del proceso y permita medir la efectividad de las mejoras

implementadas en la ejecucidn de cada iniciativa. Se propone:

- Validar el sistema de medicidn: Se debe evaluar la estabilidad, sensibilidad y precision del
sistema

- Definir plan de recoleccion de datos: Es necesario disefiar un plan de recoleccion de datos
basado en los conceptos de muestreo, a modo de obtener una base sélida para identificar la
causa raiz.

- Definir linea base: Se debe definir el estado actual del proceso mediante un andlisis de
capacidad usando herramientas como Nivel Sigma, DPO, DPU, DPMO, RTY, Takt Time

y Lead Time.

4.3.3. Etapa 3: Analizar

En esta etapa se debe identificar inicialmente las causas potenciales del problema y
priorizarlas segln su impacto. Para ello se propone identificar las causas a través de diagrama

Ishikawa, andlisis de modo, efecto de fallo u otra herramienta con similar aplicaciéon.

En esta etapa el aporte de Lean es fundamental, puesto que provee una metodologia de
analisis de causas Yy disefio de soluciones efectivo. Se propone realizar un analisis de todos los
desperdicios que se puedan detectar en el proceso y clasificarlos segun la segmentacion propuesta
por el japones Ohio Taiichi (1988), descrita previamente en el apartado referente al Toyota
Production System (TPS), que bajo el enfoque Lean propuesto por Womack y Cia, (2003), se

definen como:

- Sobreproduccién: Produccion excesiva respecto de la demanda del mercado
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Espera: Tiempos muertos de espera entre la ejecucion de actividades que podria repercutir
en el cliente

Transporte: Movimiento innecesario de informacion o materiales debido a un mal disefio
del proceso

Sobre procesos: Fases que pueden ser innecesarias al haber mejorado el proceso. Trabajo
extra ocasionado la costumbre de hacer las cosas siempre de la misma manera, incluso si
no agregan valor al cliente

Inventario: El almacenaje de un producto como inventario no agrega valor y ademas
utiliza tiempo, dinero y recursos humanos, logisticos y espaciales

Movimiento: Refiere al desplazamiento excesivo de las personas al momento de ejecutar
una actividad, que acaba por dilatar los tiempos de cada tarea

Defectos: Presencia de productos defectuosos producto de una incorrecta ejecucion de
alguna tarea especifica, obligando a invertir mas tiempo y recursos

Talento: Es un desperdicio incorporado por Womack y Jones, que hace alusién a la
subvaloracion del talento intelectual de los trabajadores. Al desconocer las habilidades,
conocimientos y experiencia del personal, se generan actividades mas engorrosas de lo

necesario, ademas de desmotivar a los empleados y no hacerlos sentir valorados
Para el levantamiento de un paso a paso del proceso se utilizara la metodologia 5SW2H.

En su libro “Business Process Modeling Simulation and Design” (2018), Laguna y

Marklund entregan un analisis detallado de como realizar levantamientos de procesos, indicando

que esta la herramienta 5W2H, propuesta por Robinson (1991), es la mas adecuada para entender

todos los aspectos de cualquier etapa de un proceso de negocio, con foco en la mejora. La

herramienta se puede aplicar bajo cualquier contexto, permitiendo conocer las caracteristicas y
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nivel de flujo del proceso. En ella se procura responder a las preguntas ¢Qué? (What), ;Quién?
(Who), ¢Cuando? (When), ;Donde? (Where), ¢Por qué? (Why), ;Cémo? (How) y (A qué costo?
(How much), a modo de tener una nocion completa de cada una de las actividades que realiza el
usuario en el proceso. Su aplicacion puede ser a través de focus group o cualquier tipo de entrevista
con usuarios expertos en el proceso. La tabla resumen a continuacion, clasifica las 7 preguntas,

dando cuenta de su proposito principal.

Clasificacion Pregunta 5W2H | Descripcion

Personas ¢Quién? ¢Quién realiza la actividad?
¢Por qué lo hace la persona?

¢Puede/Debe alguien mas hacer la actividad?

Asunto ¢ Qué? ¢ Qué se hace en esta actividad?

¢Se puede eliminar esta actividad?

Secuencia ¢Cuéndo? ¢Cudndo es el mejor momento para realizar esta
actividad?

¢ Tiene que ser realizada en algun tiempo especifico?

Ubicacion ¢Donde? ¢Donde se realiza esta actividad?
¢ Tiene que ser realizada en dicho lugar?

Proposito ¢Por qué? ¢Por qué se necesita esta actividad?

Aclarar el propésito.

Método ¢, Como? ¢ Como se lleva a cabo esta actividad?

¢Esta es la mejor forma, o hay otras alternativas?

Costo ¢ Cuanto? ¢ Cuanto cuesta monetariamente esta actividad?

¢ Cudl seria el costo tentativo después de la mejora?

Figura 15: Elaboracion propia en base a definicion de Robinson, A. (1991). Continuous improvement in operations: A systematic
approach to waste reduction, Porudctivity Press, Cambridge, MA, 1991.
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Una vez que se haya implementado herramienta mencionada, se debe realizar un analisis
profundo del paso a paso del proceso, procurando poner atencion a los detalles mas minimos que
en su constante repeticion pueden significar un gran desperdicio. Como Womack y Jones
mencionan, en una empresa se pueden encontrar cientos de desperdicios, y cada vez que se vuelva
a revisar el proceso se puede encontrar uno nuevo. Por ende, resulta necesario encontrar tantos
desperdicios como sea posible, asociarlos a una causa raiz y luego agruparlos segun el problema
implicado para cada conjunto de desperdicios. Se debe analizar y validar las causas en base a la
informacidn disponible, para finalmente seleccionar y priorizar las causas a trabajar con la

implementacion del modelo LSS.

Encontrar la causa raiz de un desperdicio es la clave para definir una mejora eficiente.
Taiichi Ohno (1988), en su libro referente al TPS, deja constancia de modelos efectivos para
realizar un problem solvig, dando cuenta de la herramienta 5 Whys (5 ¢por qué?), desarrollada
originalmente por Sakichi Toyoda, y empleada por motorola en la implementacion de mejoras de

proceso.

La técnica de los 5 ¢por qué? usa preguntas iterativas para encontrar relaciones de causa y
efecto que se relacionen en un problema especifico. El objetivo es determinar la causa raiz del
problema, repitiendo la pregunta ¢ por quée?, siendo cada respuesta la base para formular la pregunta
siguiente. Ohno da nocion de que el numero 5 solo corresponde a una media, sin embargo, en
algunos casos la respuesta al problema se puede encontrar inclusive en la primera iteracion. Ivan
Fantin (2014) concluye que la ultima iteracién -causa raiz encontrada- siempre deberia apuntar a

un proceso que no esté funcionando correctamente, o esté ausente incluso.
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4.3.4. Etapa 4: Mejorar

Basado en el analisis de causas, la siguiente accion es definir las acciones especificas que
permitiran solucionar el problema y cumplir con las metas establecidas para el proyecto, que

pueden ser de implementacidn inmediata, o en el mediano y largo plazo.

Una vez agrupados y definidos, se deben proponer acciones concretas de mejora que
apalanquen el problema de raiz. Ademas, se propone realizar una priorizacion en base a las
necesidades e intereses de la empresa, alineada con los objetivos de la planificacion estratégica.
Para ello lo mejor es realizar un listado con todas las iniciativas propuestas y evaluarlas en base a

su esfuerzo e impacto, procurando tener la vision de todos los stakeholders implicados.

El siguiente paso es estimar el tiempo de implementacion imputable a cada iniciativa de
mejora, dependiendo si son de corto (0 a 1 mes), mediano (1 a 3 meses) y largo plazo (mayor a 3
meses). El foco de métodos de este tipo esta en las iniciativas de corto plazo, cuya rapida
implementacidn permite visualizar resultados inmediatos y tomar nuevas acciones de mejora sobre
la marcha que permitan perfeccionar las medidas adoptadas. Por otra parte, las iniciativas de menor
tiempo implican menores costos y los errores cometidos tienen un menor impacto y se pueden
corregir facilmente. Lo anteriormente nombrado esta asociado a Kaikaku, un tipo de Kaizen que

propone un cambio rapido.

Finalmente, se debe generar un plan de implementacion de mejoras, que dé cuenta de la
planificacién que se seguird para implementar las mejoras estableciendo los responsables,
recursos, problema y objetivos involucrados, indicadores de desempefio y principales lineamientos

para la ejecucion de las mejoras.
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Luego de haber identificado y planificado, se procede a implementar las acciones de
mejora, procurando realizar un seguimiento periodico que verifique el cumplimiento y permita

tomar acciones correctivas en la marcha.

Es necesario realizar una constante evaluacion a través del analisis de los indicadores de
medicion de desempefio, que permita identificar el impacto de las mejoras sobre el problema, si

no se cumple el objetivo se debe replantear las acciones previamente definidas.

4.3.5. Etapa5: Controlar

El dltimo paso de DMAIC busca estandarizar los cambios realizados en la etapa de mejora,
por tanto, resulta importante documentar los procesos y procedimientos modificados. Ademas, se

debe asegurar que las mejoras alcanzadas continden en el tiempo. Para ello se propone:

- Estandarizar los procesos a través del levantamiento de manuales de usuario,
procedimientos, diagramas de proceso y manual de calidad

- Definir mecanismos de control de mejoras que permitan hacer seguimiento y mantener las
mejoras conseguidas

- Cerrar proyectos: Cuando se han alcanzado los objetivos esperados, se debe elaborar un
informe de cierre que comunique a todas las partes interesadas los resultados del proyecto,

de manera precisa y clara.
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4.4. Evaluacion

La ultima fase de la metodologia consiste en evaluar los resultados obtenidos de la
implementacion de los proyectos LSS, permitiendo identificar nuevas oportunidades de mejora.
Es importante también reconocer aspectos positivos y negativos de la implementacion, a fin de

enriquecer el aprendizaje organizacional. A proposito de la evaluacion se propone:

- Evaluar resultados, verificar impacto en los resultados generales de la empresa
- Levantar lecciones aprendidas identificadas en la etapa de retroalimentacion y evaluacion

de cada proyecto. Esto permite evitar reincidencia en errores de otros proyectos

La metodologia propuesta corresponde a un sistema ciclico. Si lo que se busca es implantar
un modelo de mejora continua que persista, es necesario replantear constantemente los proyectos

y buscar nuevas oportunidades de mejora.

8% Universidad Técnica Federico Santa Maria, Departamento de Industrias 73



V. RESULTADOS

En base a la metodologia descrita anteriormente, se expone a continuacion un analisis
detallado de los resultados obtenidos para cada etapa definida por Felizzola, H. y Luna, C. (2014).
Cabe destacar que el proyecto tiene como foco generar un plan de iniciativas de mejora, dejando
asi fuera de alcance la implementacion de éstas, la fase de control y evaluacion descritas en la

metodologia.

5.1. Fases 1y Il: Preparacion e Identificacion.

Estas fases fueron desarrolladas previo al inicio del presente. En efecto, esta memoria de
titulo nace a raiz de un proceso previo que establecid la necesidad de implementar mejoras de
proceso. De igual manera se explicara en las proximas lineas cdmo nacio este proyecto de mejora

continua, con el enfoque definido en la metodologia de investigacion.

La compafiia acostumbra realizar todos los afios una planificacion estratégica, en la cual se
retinen todos los gerentes y subgerentes a discutir y seleccionar iniciativas estratégicas que orienten
el desarrollo y crecimiento de la empresa en el corto y mediano plazo, en base a los lineamientos

y metas establecidas por el directorio.

En la planificacion estratégica 2018-2020, se establecio la necesidad de levantar los
procesos Yy generar instancias de mejora, para ello se incorpora en la planificacion una iniciativa
estratégica que contempla la contratacion de un profesional que tenga la experiencia suficiente
para hacerse cargo de todos los procesos de negocio, de tal manera de aportar con una vision

general que permita alinear las areas a nivel de procesos. En concreto, se reclutd un Jefe de
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Procesos de Negocio, que asume la responsabilidad de apoyar a las areas en el levantamiento de
sus procesos y la generacion de instancias de mejora. En adicion, se conforma el comité de
procesos, que tiene como finalidad tomar decisiones y hacer seguimiento al trabajo realizado por

cada area en su propio levantamiento.

La modalidad de la iniciativa contempla que cada area se haga responsable de levantar sus
Procesos con recursos propios, evitando asi la participacion de un consultor externo, labor que ha
sido asignada al Jefe de Procesos de Negocio, Ricardo Leo6n, quién se caracteriza por su
certificacion “Black Belt” en Lean y Six Sigma, y entre sus funciones debe guiar este tipo de
proyectos de mejora, procurando transmitir sus conocimientos y orientar a los lideres de cada area
para que estos Ultimos sean capaces de llevar de la mejor manera sus propios levantamientos e

implementacion de mejoras.

El comité de procesos realiz6 un analisis detallado de los procesos de la compafiia,
estableciendo asi un portafolio de proyectos de mejoras y priorizando su ejecucion en base a los
factores de tiempo, esfuerzo e impacto. Asi mismo se ha definido que el mayor énfasis debe estar
en el proceso de emisién de polizas, dado que corresponde al corazon del negocio y no esta
entregando los resultados mas idoneos. El diagndstico inicial es que la empresa ha crecido a un
ritmo acelerado, y “la camisa le esta quedando chica”, es decir, tanto procesos como sistemas de
gestion estan sacando a la luz sus limitantes, principalmente sujetas al rapido crecimiento de la
cartera de clientes, los cambios de la industria y la poca preocupacion que se habia tenido
previamente por replantear la forma de hacer las cosas. Asi mismo, se ha identificado a nivel
estratégico que es inminente desarrollar un nuevo sistema de gestion de polizas que permita
soportar el crecimiento proyectado para los préximos afios, considerando ademas que la empresa

busca diversificarse e ingresar al mercado de seguros de salud individuales.
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Lo mencionado anteriormente es una propuesta que nace desde las gerencias, en conjunto
con el Gerente General, siendo ademas aprobado e impulsado por el directorio a nivel
presupuestario. De esta manera se tiene una direccion totalmente comprometida e impulsando la
implantacion de un sistema de mejora continua que persista en el tiempo, estando ademas alineado

con la estrategia de la compafiia.

5.2. Fase Ill: Ejecucidn

La fase de ejecucion contempla la implementacién de la herramienta DMAIC, que
corresponde a un replanteamiento del clasico Ciclo de Deming descrito previamente en el marco

tedrico del presente.
5.2.1. Definicion del proyecto

Para implementar DMAIC, se ha generado una célula de trabajo compuesta por el Analista
de Control y Gestion de la Gerencia de Operaciones y dos alumnos en practica que dedican su
tiempo completo a este proyecto. En adicidon se cuenta con la participacion de un analista de
suscripcion, quién aporta a la célula como usuario “experto” del proceso bajo estudio, quién dedica
la mitad de su jornada laboral al proyecto (8:30 a 13:00 hrs). Este equipo esta a cargo de realizar

todo el levantamiento, plantear iniciativas de mejora y monitorear su posterior implementacion.

La modalidad de trabajo consiste en realizar durante las mafanas levantamiento del “as is”
con los usuarios expertos de las distintas areas que se ven involucradas en el proceso, mientras que
durante las tardes se realiza analisis y documentacion de la informacion levantada. Cabe destacar
que en paralelo se realiza levantamiento de otros procesos de la gerencia que no han sido

mencionados dado que se escapan de los alcances del presente.
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Adicionalmente, se realizan todos los jueves reuniones de validacion con el duefio del
proceso, que en este caso es el Jefe de Produccidn, Rafael Ndfiez, el Gerente de Operaciones, Jaime

Bustos y el Jefe de Procesos de Negocio ya mencionado.

La definicion del problema, objetivo, programacion y actividades e indicadores de

desempefio quedan reflejados en el Project Charter, que se presenta a continuacion.

PROJECT CHARTER LEVANTAMIENTO DE PROCESOS GOP

Nombre del proyecto: Levantamiento y mejora del Proceso de Emision de Pdlizas
Sponsor: Jaime Bustos Pizarro
Problema detectado: Proceso no esta cumpliendo con los resultados ideales esperados y en sus condiciones

actuales no es capaz de soportar el crecimiento de la cartera proyectado para el
mediano plazo

Objetivos: Levantar y documentar el punta a punta del proceso de emision de pélizas

Identificar oportunidades de mejora

Implementar un plan de mejoras que permita reducir en un 15% el tiempo del proceso
de emisién de polizas

Project Manager: Daniel Silva Igor

Equipo de trabajo: Martina Burckhardt (Alumna en préactica)

Tony Fernandez (Analista de Suscripcion)

Alfredo Latorre (Alumno en préctica)

Planificacion:

Septiembre Octubre Moviembre

| Diagnéstico b B Implementacién y control
! /1 planific.

A A A

18/7 10/9 01/10

Figura 16: Proyect Charter Levantamiento de procesos Gerencia de Operaciones. Fuente: Elaboracion propia.

Durante la etapa de diagndstico se realiz6 un levantamiento a través de entrevistas con
distintos usuarios expertos de las éareas involucradas (Comercial, Técnica, Finanzas Yy
Operaciones), dichas entrevistas siguen la metodologia 5W+2H. Toda la informacion levantada es

documentada en un manual paso a paso, y se deja constancia graficamente en un flujograma
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desarrollado en la herramienta Bizagi, usando la notacion grafica de BPMN (Business Process
Modeling and Notation)?. En la figura 16 se muestra el diagrama de flujo levantado y validado

por el duefio del proceso.

Dado que la empresa entrega un servicio, el producto corresponde a un intangible que se
va confeccionando a través del procesamiento y traspaso de informacion entre los actores de las
distintas areas. Cada uno de ellos cumple una funcion especifica, y el subproceso que realiza
siempre se gatilla al momento de recibir informacidn de entrada a traves de los canales que dispone
la empresa para confeccionar el producto, posterior analisis y procesamiento de la informacion,
que finalmente es traspasada a otro actor para que realice la misma rutina. En este caso los actores
involucrados corresponden a analistas de suscripcion (operaciones), analistas de pricing (técnica)
y ejecutivos comerciales (comercial). En la empresa, se entiende por “Suscripcion” el proceso a
través del cual un asegurable es evaluado e incorporado a la péliza, pasando asi a ser un
“asegurado”. El proceso de suscripcion comprende la parametrizacion y emision de la pdliza,

evaluacion de riesgo de los asegurables, carga de asegurados y despacho al cliente.

Para efectos de analisis resulta necesario agrupar las actividades en fases y asi poder medir
el flujo. Muchas de las actividades tienen un tiempo despreciable, mientras que la mas alta
variabilidad se debe a los tiempos en cola ocasionados al ser traspasada la informacion de un actor
a otro, durante estos tiempos muertos la informacion queda a espera de ser procesada en la bandeja

de entrada del correo electronico o alguno de los sistemas que utiliza la empresa. A modo de

12 BPMN es una notacidn gréfica estandarizada que permite graficar flujos de trabajo e informacién de un

proceso.
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ordenar el analisis del proceso que se pretende desarrollar en el presente, se han agrupado las

actividades, resultando el siguiente diagrama de flujo generalizado:

i Validacion Emisién de Carga Vel e V°B°® I Despacho
Creacién del FMP 0 de carga . de .
del FMP la péliza asegurados Comercial al cliente
asegurados cobertura

Figura 17: Diagrama generalizado del proceso de emisidn de pélizas. Fuente: Elaboracion propia.
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Ademas de levantar el proceso con los usuarios expertos, se realizaron mediciones de los
tiempos de procesamiento de cada etapa, que dependen del tipo de producto y la naturaleza del

negocio que se esté configurando. Al respecto se deben tener las siguientes consideraciones:

- Productos G4: Producto no cubre preexistencias, por ende, resulta necesario evaluar a la
totalidad de la poblacion en base a la declaracion privada de salud que rellenan los
asegurables al momento de realizar la solicitud de incorporacién al seguro. Por el contrario,
los productos G3 cubren preexistencias, y por lo mismo no se evallan los asegurables, sino
que son cargados de manera masiva por el emisor de la pdliza, sin necesidad de pasar por
la evaluadora.

- Negocios con historia: Cuando un negocio tiene continuidad de coberturas, es decir, tenia
seguro complementario de salud con otra compafiia y el contratante decidié cambiarse de
asegurador, el nuevo producto contratado mantiene las coberturas anteriores, entonces no
resulta necesario hacer una evaluacién, asumiendo que el riesgo del negocio ya fue

evaluado al momento de suscribir en la compafiia anterior.

De esta manera es posible notar que en el BPMN levantado, el negocio pasa a evaluacion
si y solo si se trata de un producto G4 sin continuidad de coberturas, el resto de los casos sigue un
flujo “normal” sin necesidad de pasar por la evaluadora de la compaiiia, a excepcion de las polizas

de vida, que no estan contempladas dentro de los alcances del presente.

Practicamente la totalidad del proceso se realiza a través del Sistema Unico de Suscripcion

y Emisién, en adelante SUSE, teniendo a la vez dos interfaces, a saber:

- Win SUSE: Aplicacién de escritorio de Windows

- Web SUSE: Acceso a través de navegador web
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En base al levantamiento realizado con los analistas de suscripcion, se ha generado la

siguiente definicion para cada una de las fases de la figura 17:

Creacion del FMP: El ejecutivo comercial crea el negocio en el Win SUSE, donde genera
un nuevo Formulario Mantencion Péliza (FMP) y una vez completo lo cierra y envia al
area de emision.

Validacion del FMP: El analista verifica en fondo y forma los documentos cargados al
FMP.

Emision de la poliza: Una vez que el FMP esta correcto, se genera la carga de la poliza al
sistema, reservando un nimero de péliza y dejando disponible una version en PDF en el
Web SUSE.

Carga de Asegurados: Se cargan los asegurados de manera masiva, usando una némina
M7 (Formato en Excel especial de Vida Camara donde se ingresa informacion demogréafica
de los titulares y sus cargas). La incorporacion también puede ser manual, a través de la
digitacion de solicitudes de incorporacion fisicas.

Validacion de la carga de asegurados: El sistema genera un reporte de exclusiones, es
decir, aquellos asegurables que no cumplen con los requisitos de asegurabilidad y por ende
no pueden ingresar a la poliza. El analista valida que las exclusiones no correspondan a
casos excepcionales incluidos en la cotizacion, las cuales debe incorporar manualmente en
el SUSE.

V°B° Comercial: Se envia la péliza en PDF y el resultado de la carga de planes al ejecutivo
comercial, quien debe dar su visto bueno en un plazo de 24 horas.

Certificados de cobertura: Con el visto bueno de comercial o ante la ausencia de una

respuesta pasadas las 24 horas, se generan los certificados de cobertura.
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- Despacho al cliente: El analista despacha la poliza al cliente a través de correo electronico,

junto con los certificados de cobertura y da alta a la péliza en el sistema.

En paralelo al flujo descrito, se realiza la configuracion de planes en el liquidador, a través
de un aplicativo estilo workflow (Sistema disefiado para flujos de informacion entre usuarios). En

esta etapa se configura la péliza en el sistema de liquidacion.
5.2.2. KPI’s de desempeiio

El proyecto esta enfocado en la reduccion del tiempo total de proceso, por ende, resulta
indispensable tener una buena base de datos con los registros de toda la produccion. En este caso
todas las actividades que se realizan en SUSE, quedan registradas en la base de datos

“Suscripcion”.

El Web SUSE genera un reporte de emision de pélizas que se puede obtener con filtro
mensual. Desde el informe se puede estimar el tiempo completo de proceso, desde que se crea el

negocio en sistema (FMP), hasta que el cliente acusa recibo de la poéliza.

Con el reporte de polizas mencionado se puede medir un tiempo promedio por cada etapa
y del proceso completo, para ello se debe reagrupar el proceso en base a los tiempos que se pueden

medir. La siguiente figura muestra las mediciones e intervalos que se pueden medir.

Emisién de la Despachoy
poliza y carga altade la
de asegurados poliza

Creacion del Validacién del
FMP FMP

Figura 19: Medicion de tiempos del proceso de emision. Fuente: Elaboracion propia
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Los numeros en la figura anterior corresponden a fechas almacenadas en actividades

puntuales del proceso, y su registro es automatico o manual.

1) Fecha de aceptacion: Fecha de recepcion de la carta de aceptacion de la propuesta,

ingresada manualmente por el ejecutivo comercial al momento de crear el FMP.

2) Fecha de creacion del FMP: Fecha en que se crea el FMP en el SUSE, se almacena

automaticamente al momento de guardar y generar el nimero de FMP,

3) Fecha de cierre: Fecha en que se termino de validar el FMP, se guarda automaticamente

cuando el analista cambia el FMP a estado “cerrado”.

4) Fecha de emision: Se registra automaticamente cuando el analista emite y genera un

numero de poliza.

5) Fecha de alta: Se ingresa manualmente a través de Web SUSE, el analista deja una marca

en el sistema que indica que la poliza y sus servicios asociados estan de alta.

Para realizar un diagnostico se ha tomado una muestra de 1.365 FMP, medidos entre enero

de 2018 y octubre de 2018, la muestra corresponde a un 95% de los FMP que se crean en un afio.

Algunos formularios se sacaron de la muestra porque presentaban inconsistencias en las fechas

almacenadas.

De la muestra mencionada, se ha calculado el tiempo promedio para cada etapa,

obteniéndose lo siguiente:

Etapa

Tiempo promedio
(Dias Habiles)

Creacién del FMP 2,89
Validacion del FMP 2,71
Emision de la poliza 1,24
Despacho y alta de la péliza 2,73
Tiempo de proceso 6,58

Tabla 6: Tiempos promedio medidos para cada etapa del proceso. Fuente: Elaboracién propia
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Los tiempos promedios suelen ser un poco engafiosos, dado que estan sesgados por
registros extremos, por lo mismo se propone medir también el nivel de servicio en base al acuerdo
con los clientes. Para realizar el calculo la I6gica es medir qué fraccion de los casos estuvo dentro
del plazo comprometido de 5 dias, obteniéndose un 61,25% de cumplimiento. El indicador se ha
obtenido midiendo los dias laborales transcurridos entre la aceptacion de la propuesta y el alta de

la pdliza, para cada FMP.

El flujo de pdlizas que se trabajan en el area tiene un promedio de 300 por mes, incluyendo

negocios nuevos y renovaciones. Desde los cierres

Total emisiones por mes

435
400 352
333

311 302 297 321

300 270
198

" I I [ I I I
100 .

NN SN B N &:\‘P \3’ i ,'\9 \5” >

N A A S G N LK F & (0

Figura 20: Total de emisiones por mes. Fuente: Elaboracidn propia en base a reporte de emision de polizas.

Para la validacion del modelo de datos, se han realizado pruebas de aseguramiento de la
calidad (QA)*3, comparando los tiempos reales con la informacion almacenada en la base,

obteniendo un dato preciso que incluye la milésima de segundo.

13 Quality Assurance corresponde a un ambiente de pruebas para software y sistemas de informacién. Las

pruebas QA permiten ejecutar procesos en sistemas sin afectar las bases de datos productivas.
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En base a la informacion disponible no es posible establecer un indicador de calidad, pues
no se deja registro de las unidades defectuosas, vale decir, las polizas que son emitidas con alguin
error no dejan marca alguna en el sistema, el proceso de validacion esta respaldado, en algunos

casos, en el correo del area.

En resumen, se utilizaran como indicadores de desempefio de las iniciativas, los tiempos

promedios de cada fase y el nivel de cumplimiento del SLA (Service Level Agreement).
5.2.3. Anadlisis

Para realizar un analisis meticuloso del proceso, se ha construido un detalle paso a paso de

cada etapa del proceso, que se expone a continuacion.

Contexto:

El equipo de produccidn estd compuesto por 6 analistas que se encargan de emitir o renovar

las pélizas.

- Los analistas tienen asignadas otras actividades distintas al proceso emision.

- El SLA para la emision de pdlizas es de 5 dias habiles (desde el cierre del FMP hasta la
fecha de alta).

- Una vez que comercial cierra un FMP se recibe un correo automatico a la bandeja de
entrada de cierre negocio.

- Los FMP cerrados llegan a un reporte web en el servidor local al cual se accede a través de

una URL.

- El trabajo es autoasignado, es decir, cada analista toma el negocio a trabajar.
Validacion del FMP:

1. Seingresa al reporte web para verificar los FMP cerrados.
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2. Selecciona un FMP cerrado y valida si existe la carpeta con el nombre del contratante en
el disco compartido. De existir, toma otro FMP, de lo contario, se asume que nadie mas
esta trabajando en el negocio, por lo tanto, el analista crea la carpeta y reserva el FMP.

3. Seingresa en el SUSE para realizar las siguientes validaciones del FMP:

i.  Revisary verificar que estén todos los documentos necesarios para cerrar el negocio
(como minimo: carta de aceptacion, cotizacion y M7).
ii.  Archivar en la carpeta del negocio todos los documentos adjuntos al FMP y el
propio FMP en PDF.
iii.  Imprimir FMP y la cotizacion.
iv.  Identificar el producto.
v.  Revision detallada de la cotizacion en el Win SUSE.
vi.  Comparar la informacion de la propuesta con lo cargado en el FMP.
vii.  Validar ndminas y poliza de la compafiia anterior, en caso de que aplique (para
negocios nuevos con continuidad).
viii.  Validar datos del contratante en el Win SUSE.
ix.  Verificar el estatus de las pdlizas anteriores (en caso de renovaciones).
X.  Validar y completar ndmina de carga M7 (para negocios nuevos).
xi.  ldentificar cantidad de asegurados a renovar en Web SUSE (para renovaciones).
4. Generar Checklist de apoyo.
I.  Ubicar formato Excel.
ii.  Guardarlo en la carpeta del negocio.

ilii.  Completarlo a medida que se cierra el negocio.
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5. Encaso de que el FMP no esté completo o no cumpla alguna de las validaciones anteriores
se cambia el estado de “cerrado” a “digitado” y se devuelve a comercial para que sea
completado, generandose una notificacion automatica por correo y con copia a la gerencia

Teécnica.
Generar el nimero de poliza:
Ingresar al Win SUSE vy realizar los siguientes pasos:

i.  Seleccionar el numero de FMP.
ii.  Seleccionar el nimero de cotizacion.
iili.  Asignar la vigencia de la poliza.
iv.  Asignar el estatus de la poliza.
V.  Generar el nimero de pdliza.
vi.  Validar el CDR, el CDI, el producto y tipos de producto.

vii.  Asignar la condicién de salida de asegurados (parametro de Término de Cobertura).
Carga de asegurados a la pdliza:

1. Cargar los asegurados a la péliza de la siguiente manera:
I.  Para polizas nuevas: En Win SUSE se debe seleccionar el contratante, el mes de
inicio de vigencia, el ejecutivo de mantencidn y se adjunta M7 validada.
Il.  Para pdlizas a renovar se selecciona el nimero de pdliza y se renuevan los
asegurados.
2. En caso de exclusiones validar causas y guardar el archivo en la carpeta del negocio.
3. De existir autorizaciones o excepciones para las exclusiones se deben cargar los asegurados

uno a uno en el Web SUSE.

8% Universidad Técnica Federico Santa Maria, Departamento de Industrias 88



Validar carga de asegurados y nomina de cobranza:

1. Ingresar a la Web de asegurados para obtener, validar y archivar en la carpeta del negocio
los siguientes reportes:
I.  Nomina de asegurados (validar cantidad de asegurados y cargas ingresados a la
poliza, fecha de inicio de vigencia y estatus).

Il.  NOmina de cobranza (validar primas cobradas por cantidad y tipo de cargas).

Generar poliza:

1. Ingresar al Web SUSE, generar la péliza en formato PDF, validarla versus la cotizacion y
archivarla en la carpeta del negocio.

2. De ser necesario elaborar la poliza de forma manual, validarla versus la cotizacién y
archivarla en la carpeta del negocio.

3. Las pdlizas hechas de forma manual deben ser registradas en una matriz de Excel la cual

se encuentra en el disco compartido.
Solicitar V°B° a ejecutivo comercial:

1. Enviar por correo al ejecutivo comercial la poliza en PDF, el reporte Nomina y el reporte
de exclusiones para solicitar su visto bueno.

2. En caso de recibir correcciones u observacion por parte de comercial, se realizan las
mismas y se reenvia la documentacién para su visto bueno.

3. Al no recibir respuesta luego de 24 horas por parte de comercial, se entiende que toda la

documentacion esta correcta y se procede con el siguiente paso.
Generar certificados de cobertura y carta de despacho de poliza:

1. Generar en el Web SUSE los certificados de cobertura.
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2. Descargar los certificados de cobertura que caen en un repositorio web en el servidor local,
validarlos y guardalos en la carpeta del contratante.

3. Al validarlos, se toma una muestra aleatoria y se revisan los datos para verificar que la
informacion esté correcta. Si la muestra esta correcta, se asume que el resto de los
certificados también lo estaran. Si la informacion esta incorrecta, se generan nuevamente
los certificados de cobertura.

4. Generar en Word carta de despacho de pdlizas en base a plantilla propia del area.

5. Se da el alta de la pdliza en el Web SUSE. Se ingresa manualmente la fecha de alta, que
no puede ser mayor que la fecha actual.

6. Se digita el nimero de pdliza en el Web SUSE, se selecciona la opcion “subir poliza” y se
sube la poliza a la Web para que puede ser visualizada por los asegurados, y clientes
externos e internos.

7. Generar un archivo comprimido con la némina de asegurados, el reporte de exclusiones,
los certificados de cobertura y la poliza en PDF (documentos previamente guardados en la

carpeta compartida del negocio)
Despacho de la poliza:

1. Mediante correo electronico predeterminado, enviar al cliente la carta de despacho de
polizas y el archivo comprimido (en la actividad anterior), solicitando la confirmacion de
recepcion.

2. Se espera el acuso de recibo cliente mediante correo electrénico, donde confirma la
correcta recepcion de la pdliza (Gnica actividad del cliente en este proceso). No se hace

seguimiento a la recepcidn del correo por parte del analista.
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Si el cliente responde, se guarda la carta de recepcion en la carpeta del contratante (carpeta
del negocio).
En la Web de asegurados, se selecciona la poliza y se le asigna la fecha y el canal en el que

fue recibida la carta de recepcion.

Configuracion de la pdliza en sistema de liquidacion:

1.

Ingresar al Web SUSE y generar archivo manual de carga de planes con las polizas que se
enviaran a configurar:
i.  Descargar archivo de polizas emitidas de la web de asegurados.

ii.  Filtrar cuales son las pélizas que se enviaran a configurar.

iii.  Realizar manualidades para que la planilla no tenga celdas combinadas.
Ingresar al Workflow del proveedor de liquidacion, registrar la solicitud de
parametrizacion de polizas y anexar el archivo de carga de planes y las cotizaciones de
cada una de las polizas
Llenar la planilla de control de carga de planes indicando la fecha en que se solicitd la
parametrizacion.
Una vez recibida la parametrizacion se debe validar que los servicios de liquidacion
reflejen los condicionados de la poliza.
Llenar la planilla de control de carga de planes, indicando la fecha de respuesta por parte
del liquidador y la fecha de revisién de los planes.
En caso de existir error por parte del liquidador, se le debe notificar mediante el Workflow
y por correo electronico.
Llenar la planilla de control de carga de planes, indicando la fecha en que se solicito la

modificacion.
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8. Una vez recibida la confirmacion se valida la correccion del error.
9. Llenar la planilla de control de carga de planes, indicando la fecha en que se realizo la
correccion.

10. Aprobar en el Workflow la parametrizacion realizada por FGR.
Validacion de configuracion de planes:

1. Se recibe un correo del liquidador informando que la solicitud ha sido cerrada (48 horas
habiles).

2. Ingresar al Workflow del liquidador con usuario y contrasefia. Filtrar el campo
“Estado/tiempo” por “Todos” y ubicar la solicitud que fue cerrada en base al nimero de
solicitud (Formato VID-XXXXXXX) recibido por correo al crear el caso en workflow.

3. Abrir solicitud y ver en la pestafia “Procesos” la respuesta indicada por el liquidador
(manual).

4. En la pestafia “Documentos” descargar un archivo comprimido con los resultados de las
parametrizaciones.

5. Copiar carpetas de cada péliza parametrizada en la carpeta de carga de planes del disco
compartido, en carpeta con fecha del dia que fue enviada la solicitud.

6. Revisar cada uno de los archivos contenidos (PDF) que la informacion sea consistente con
la propuesta.

7. Luego de revisar, terminar de registrar la fecha de respuesta del liquidador y fecha de
revision del analista.

I.  Sino existen errores
A. Se confirma en el Workflow que la informacion fue revisada, se incluye un

comentario y se selecciona “Aprobar”.
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B. Irala carpeta del contratante y terminar de llenar el Check-list.
[l.  Siexisten errores

A. Se notifican a través del Workflow, indicando el detalle del error.

B. Se envia correo a operaciones@fgrchile.cl notificando el error (misma
informacidn que se notifico a través del Workflow).

C. Seregistran las observaciones en la pestafia “Errores” en la planilla de carga
de planes ubicada en el disco compartido.

D. Se recibe respuesta mediante correo o a través del Workflow (no esta
estandarizado), confirmando la correccion de errores.

E. Irala carpeta del contratante y terminar de llenar el Check-list.
Evaluacion de asegurados:
Para productos G4 sin continuidad se deben realizar los siguientes pasos:

1. Se solicita al ejecutivo comercial las solicitudes de incorporacion fisicas.

2. Una vez recibidas las solicitudes se genera el numero de poliza.

3. Las solicitudes incorporacién son envidas a mantencion para su evaluacién, carga y
digitacion.

4. Se valida la carga de asegurados y se continua con el proceso de emision.

5.3. Levantamiento de desperdicios

Antes de realizar el levantamiento de desperdicios, se valido y corrigi6é el paso a paso
empirico, comparandolo con el flujo de operacion real. En base a este detalle validado, se ha

realizado un trabajo conjunto entre el equipo del proyecto y usuarios del proceso, detectando
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ineficiencias en cada actividad, clasificandolas segun el tipo de desperdicio en base a la vision de

Womack y Jones (2003) y detallando si su origen esta asociado a cultura, gestion u operacion.

El resultado de los desperdicios detectados y su clasificacion se puede ver en detalle en el
Anexo 8.1 del presente: Levantamiento de desperdicios. Se ha identificado un total de 80
desperdicios, mayoritariamente concentrados en las etapas de validacion del FMP y carga de

planes en el sistema del liquidador.

Una vez identificados y validados los desperdicios con el duefio del proceso y usuarios
expertos, se debe proponer una iniciativa que apalanque cada desperdicio, procurando atacar
directamente al problema de raiz. Para ello, se realizaron 5 sesiones a puertas cerradas, en las
cuales el equipo del proyecto se dedico a proponer palancas de mejora, procurando incluir la vision
Lean en el planteamiento de éstas. La tabla con palancas de mejora, disponible en el anexo 8.2 del

presente, da cuenta de todas las iniciativas propuestas para apalancar los desperdicios detectados.

Como se menciond dentro de los alcances del presente, el foco del proyecto esta en plantear
iniciativas de mejora cuyo tiempo de implementacion sea de 0 a 1 mes, por lo mismo se ha hecho
una revision completa a todas las palancas en conjunto con el Jefe de Produccion y Jefe de
Procesos, para agruparlas segun su proposito, transformandolas asi en iniciativas y clasificarlas en
base al tiempo que demoraria implementar cada una de ellas. A través de este analisis se ha
obtenido un total de 14 iniciativas implementables en el corto plazo, cuya aplicacion tiene como
beneficio principal aumentar la productividad del proceso de emision de pdlizas, minimizando el
retrabajo y mejorando la distribucién de cargas de trabajo, al menor costo posible. Cabe destacar
que algunas palancas se traducen en mas de una iniciativa, y algunas iniciativas abarcan mas de

una palanca. Las iniciativas propuestas y sus alcances se detallan en la tabla 7.
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Iniciativa

Palancas

Eliminar auto asignacion

Eliminar auto asignacion para solucionar la ineficiencia de
ver si el negocio fue tomado

Distribuir tipos de trabajo para que analistas se dediquen a
emitir 'y otros se dediquen a hacer las tareas
complementarias del area

Nivelar cargas de trabajo integrando a un supervisor que se
encargue de gestionar el trabajo de los analistas (considerar
cantidad de HH y dificultad)

Crear campo que registre fechas de iteracion de FMP
entre las areas y que no se pueda modificar

Medir tiempo de validacion del FMP, para lo cual es
necesario crear un campo que registre fecha de cierre del
FMP por parte del analista de produccion y compararlo
contra fecha de creacion

Rechazar archivos con errores antes de enviar a
operaciones

Rechazar M7 con errores y enviar a jefatura especificando
los motivos para hacer gestion preventiva

Asegurar control de envio - rechazos por parte de jefatura

Hacer mesa de trabajo para estandarizar trabajo y
hacer seguimiento

Realizar mesa de trabajo con jefatura comercial para hacer
seguimiento a M7 rechazadas

Definir trabajo estandar, mediante la realizacién de mesa
de trabajo entre analistas de produccion

Eliminar Checklist o reconsiderar su uso mediante
planilla Excel

Reevaluar utilidad del Checklist para el proceso

Establecer el Checklist como una herramienta opcional
(dejarlo disponible para todos los analistas, pero que no
estén obligados a rellenarlo)

Llegar a un acuerdo del inicio y término de los 5 dias

Consensuar y comunicar proceso completo de emision de
punta a punta con todos los implicados (Técnica,
Comercial y Operaciones)

Definir con responsable de la politica de suscripcion y
abogado desde dénde comienzan a correr los 5 dias

Definir desde donde y hasta donde se consideran los 5 dias
legales. En base a ello analizar las capacidades del sistema
actual para medir dicho intervalo

Determinar si es necesario validar CDI y CDR

Determinar causas que obligan a validar el CDR y CDI
(¢Quién es responsable de validar la carga?)

Incorporar algoritmo de céalculo en el SUSE - Dato de
salida de asegurados de la poliza debe permitir una
parametrizacion que se refleje desde la cotizacion
hacia el FMP

Incorporar algoritmo de célculo en el SUSE - Dato debe
permitir una parametrizacion que se refleje desde la
cotizacion hacia el FMP

Validar en un solo paso la némina de asegurados

Que la validacion de la ndmina que actualmente se hace de
forma en FMP y de fondo en la carga de asegurados, se
haga en un solo paso.

8% Universidad Técnica Federico Santa Maria, Departamento de Industrias

95




Eliminar validacion (2da validacion) de némina de
asegurados y némina de cobranza

Analizar la factibilidad de cambiar este control para que sea
realizado en la etapa de "Validacién comercial”

Analizar la factibilidad de eliminar este control. No agrega
valor, se revisa algo que no se reporta

Eliminar validacién de p6liza contra cotizacion luego
de ser exportada a PDF

Analizar la opcion de eliminar este punto de control, puesto
que no agrega valor

Despachar péliza s6lo cuando ejecutivo comercial
valide mediante solicitud via correo

Eliminar el tiempo de espera de validacion de polizas y solo
despachar contra validacion del ejecutivo comercial

Crear una casilla de correo que se ponga en copia cada vez
que se solicite visto bueno a comercial

Aclarar campos en reportes y consensuar nombres de
éstos

Aclarar con Tl a que campo de la base de datos corresponde
cada columna mostrada en los reportes que utiliza en area

Aclarar errores con liquidador y estandarizarlos

Generar una instancia de revision del contrato junto a las
partes involucradas (Liquidador, Produccién, Beneficios)
para aclarar qué errores implican penalizacion y cuales no

Tabla 7: Iniciativas de mejora propuestas para evaluar. Fuente: Elaboracion propia

A modo de priorizar las iniciativas planteadas, resulta necesario realizar una evaluacion.

Para ello se han considerado dos factores fundamentales de su implementacion, a saber: impacto

y esfuerzo. Estas variables representan respectivamente el beneficio y costo de la implementacion

de cada iniciativa. Para generar una priorizacién alineada con los intereses de la compafiia, se ha

enviado el listado de las 14 iniciativas a representantes de cada area involucrada (Técnica,

Comercial y Operaciones), ademas de solicitar la evaluacion a jefes y usuarios expertos. La

calificacion se realiza a cada iniciativa en base a la siguiente escala:

Criterio 1 2 3 4
Esfuerzo Muy bajo Bajo Alto Muy alto
Impacto Muy bajo Bajo Alto Muy alto

Tabla 8: Criterios de evaluacion para priorizar las propuestas de mejora. Fuente: Elaboracion propia
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Luego de recopilar la totalidad de respuestas de los distintos actores, se ha obtenido una

nota promedio para cada iniciativa a través de la resta Impacto — Esfuerzo. De esta manera se tiene

una aproximacion del beneficio neto de la implementacion de cada iniciativa, asi mismo se

propone priorizar aquellas iniciativas que tienen una mejor nota. Los nombres de cada iniciativa

han sido replanteados a modo de entregar mas informacion respecto de su propdsito.

# Iniciativa Nota | Esfuerzo | Impacto

1 ?A(;s;tlonar rechazos de documentacidn contenida en FMP (cotizacion y 2,33 1,50 3,83
Generar BBDD con parametros para calculo de indicadores de gestion

2 . 2,33 1,33 3,67
Aclarar campos en reportes y consensuar nombres de €stos

3 !Estandarlgar proceso de emision de polizas (mesas de trabajo para 2,05 1,50 3,55
intercambio de mejores practicas)

4 Estandarlzar,, por canal de \{enta, la validacion comercial de poliza, 2,02 117 3,18
reporte de némina y exclusiones

5 Implementacidn de mejoras en contenido de M7 2,00 1,00 3,00

6 Evaluar nece5|d<'_;1d de respaldar la documentacion del negocio en la 2.00 1,83 3,83
carpeta compartida

7 Definir SLA del proceso y subprocesos (cumplimiento marco legal) 1,99 1,78 3,77

8 Analizar utilidad de llenado de Checklist de emision 1,95 1,00 2,95

9 Reemplazar auto asignacion de cargas de trabajo 1,78 1,78 3,56

10 Gestionar rechazos en carga de planes por parte del liquidador y errores 133 1,50 2,83

internos

Tabla 9: Resultado de priorizacion de iniciativas. Fuente: Elaboracion propia.

La tabla 8 da cuenta de las 10 iniciativas seleccionadas y ordenadas en base a su prioridad

de implementacion, todas ellas tienen un tiempo estimado maximo de 1 mes para su desarrollo y

ejecucion. En base a la metodologia propuesta, el siguiente paso es generar un plan de
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implementacion y una ficha resumen para cada iniciativa, incluyendo una estimacion de los costos
asociados, objetivos generales y especificos, responsables, indicadores de desempefio y
planificacién. Para ello se ha disefiado un formato tipo propio que permite resumir la informacion
mencionada. A continuacion, se presentan las fichas resumen de las 10 iniciativas, junto con una

descripcion de los antecedentes y aspectos importantes levantados.

IN-01: Gestionar rechazos de documentacién contenida en FMP

Iniciativa de | » Gestionar rechozos de documentacidn contenida en .
ID | in-01 mejora FAP (cofizacian y M7 Responsable| » & Mifiez
Situvacion actual / antecedentes Obijetivos de la iniciativa de mejora Resultadosz Esperados
» Analista debe completar y comeagir ¥ Dizminuir lo tasa de erorss en documenios I
informacian de la M7 adjuntos en 2l FMP KPI Objetivo
» Pasan errores en la cotizacion, a pesor de v Asegurar gue jefaturas de otras areas fengan
tener dos revisiones cntes de llegar o conocimiento de mofives de rechozo en | # rach/# total 5%
Produccién documentacidn con 2l fin de hacer gestidn rech/# total
» Mo existe linea base para medir calidad v » Definir linea base para mediciones —
fiempo que implica el rechazo de M7 y v Disminuir t de validacisn del FMP Tiermpo valdacion|
cotizacion FiiP 30 minutos
Plan de frabajo . Costos
e implementacién
Actividodes Responzable i3 | 52 53 54 S5 - ~
Nombre Rol Hem U
Definir mothsas de rechazo l:> (R
T. Farnandes Rezponzable Mo hay o
Cefinir plan de accidn,
comunicar g areas involucradas I:> par cafinir ADTYS MO hay o
" h comerzial
2. Ferndndez o Qrzzﬁ.:nﬁ Mo hay ]
Rewoaimentaciin e i
TOTAL 0

Figura 21: IN-01: Gestionar rechazos de documentacién contenida en FMP. Fuente: Elaboracion propia.

Se ha detectado que en la etapa de validacion del FMP existe una gran cantidad de
desperdicios asociados a defectos y sobre procesamiento. El punto que mas llama la atencion es el
tiempo que se toma en validar que la informacidn cargada por el area comercial sea correcta en
forma y fondo para emitir la poliza. Al respecto se puede observar que todos los analistas prefieren
corregir los errores y seguir avanzando en el proceso de emision antes de digitar el FMP y
devolverlo a comercial para que haga las correcciones. La situacion mencionada corresponde a un

acto de buena fe, en que el analista opta por agilizar el proceso, sin embargo, no se esta dando
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retroalimentacion de los errores mas comunes a la contraparte, y de esta manera resulta imposible

que el proceso tenga alguna mejora en el tiempo.

Por otra parte, se ha detectado un problema que afecta la calidad del producto final, y es
que la cotizacion en esta etapa del proceso ya ha sido revisada por el analista que cotizd, el
ejecutivo comercial y el contratante. Aun asi, hay cotizaciones que llegan con errores al area de
emision y que solo son detectados a la mitad del proceso, provocando en ocasiones la anulacion

de una pdliza ya construida o en el peor de los casos, una unidad defectuosa que llega al cliente.

En resumen, esta iniciativa esta enfocada en generar un nuevo mecanismo de validacion de
la informacion transmitida entre areas al momento de cerrar un negocio, de tal manera que haya
un foco en la mejora, se propone rechazar los errores y generar planes de accion, de tal manera
que en el mediano plazo estos errores no aleatorios dejen de existir. Para ello, resulta necesario
involucrar a las jefaturas de las areas implicadas y canalizar a través de ellas los rechazos por error
en la documentacion. Con la implementacion de esta iniciativa se espera reducir en el mediano
plazo el tiempo de validacion del FMP y establecer una base de medicién para la calidad de la
informacidn que entra al proceso de emisién. Una vez se implemente la iniciativa, sera posible
medir calidad. Al respecto se busca gue esta iniciativa impulse una tasa de error en los negocios

cerrados menor o igual al 5%.

Esta iniciativa no tiene un costo directo de implementacion, dado que solo se utilizara
tiempo en reuniones para analizar el proceso actual con las otras areas y tomar definiciones al
respecto. Para la empresa, el costo de oportunidad es despreciable, puesto que considera que este
tipo de actividades enfocadas en la mejora de procesos deberia ser parte del trabajo normal de un

analista.
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IN-02: Generar Base de Datos con parametros para calculo de indicadores de gestion

Iniciativa de | » GenerarBBDD con paramestros para cdlculo de s
= »R.
ID | n-02 mejora indicadores de gestién Responsable| » r. Nufiez
Situacién actual / antecedentes Obijetivos de la iniciativa de mejora Resultados Esperados
» No es posible medir el tiempo de » Generar un nuevo reporte que refleje los tiempos .
validacién del FMP. porgue sistema no para cada etapa en el proceso de emisién. KPI Objetivo
registra el cierre efsctivo dsl FMP por parte
del analista, por ende, se reemplaza el
campo de creacién de FMP (ejecutivo
comercial] para cumplir plazos
» Lafecha de cierrs del FMP se pueds
sobrescribir mdltiples veces
Plan de trabajo . Costos
Equipo implementacién
Actividades Responsable S1 52 53 54 S5 ——
Nombre Rol item (3:]
Andlisis de dafos contenidos en D
reportes D. Ork Desamalle
. Ortega Responzable web 10,5
Estructurar nuevo reports
unificade |:> B _
'or definir Soporte T Mo hay 0
G efimiento a Tl
enercr requerimiento a D o Apoyo roror .
CPEraAcIiones
Desarrcllar plan de pruebas |:>
TOTAL 10.5
Fruebos v paso a produccidn l:>

Figura 22: IN-02: Generar Base de Datos con pardmetros para calculo de indicadores de gestion

A raiz del levantamiento, se ha identificado una carencia a nivel de sistemas. No es posible
hacer gestion sobre todas las actividades del proceso, pues los jefes de area no tienen acceso a
indicadores segmentados que le permitan medir el desempefio de sus equipos en cada etapa. Por
ejemplo, como se menciond previamente, con la reporteria disponible solo es posible medir el
tiempo transcurrido desde que el ejecutivo comercial cre6 el FMP hasta que se cerrd en
operaciones justo antes de emitir la péliza, por ende, no se tiene una estadistica respecto de las
actividades que realiza cada area en toda la etapa de carga y validacion del FMP. Otro problema
detectado, es que al tratarse de un sistema tipo workflow, un mismo FMP puede ir y venir de un
area a otra, sin embargo, el reporte disponible actualmente solo muestra la Gltima fecha en que
sufrié alguna modificacion, sin mostrar la historia que hubo hacia atrds. Lo ideal seria tener un
indicador parcializado que permita medir cada intervalo desde que se acepta una propuesta, hasta

que la pdliza es recibida por el cliente.
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Como se puede notar, no existen medidas de desempefio asociadas, dado que el foco de
esta mejora estd en dar pie a nuevas instancias de gestion y mejora, por ende, resulta complicado
establecer una meta que pueda medir los resultados. Dicho esto, la iniciativa se medira en base a
un indicador binario. Una vez que el reporte esté en produccion, se dara por completada y con su

objetivo cumplido en un 100%.

Para la implementacion de esta iniciativa se considera un analisis de la reporteria disponible
hoy, estructurar un nuevo reporte y crear un requerimiento al area de Tl para que desarrolle un
nuevo informe. El jefe de proyectos encargado de soportar al area de emision, indica que para la
generacion de dicho reporte se requieren 2 dias de desarrollo, 2 de pruebas y 1 para correcciones.
Considerando que un recurso humano tiene un costo empresa promedio de 42 UF mensuales, y
que cada mes tiene un promedio de 20 dias habiles, es posible estimar el tiempo diario de un
desarrollador en 2,1 [UF/Dia], obteniéndose un costo total de 10,5 UF, por concepto de desarrollo,
pruebas y paso a produccion. Para efectos de desarrollo tecnolégico si se debe considerar un costo,
puesto que la gerencia debe pagar internamente por los servicios informaticos que utiliza

mensualmente.
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IN-03: Estandarizar proceso de emision de polizas

MN-03

Iniciativa de
mejora

» Estandarizar proceso de emision de pdlizas (mesas de
frabojo para intercambio de mejores practicas)

Responsable

v R Mifiez

Situacion actual / antecedentes

Objetivos de la iniciativa de mejora

Resultados Esperados

» Mo hay una forma estondarizada de
validar el FMF, lo que genera fiempo no
standard y posikles sobrecostos [Eemplo:
impresion de cotizacidn para revision,

» Analistas realizan actividades iguales de

» Definir trabajo estandar, mediante lo realizacion
de mesa de frobojo entre andlistas de
produccion

KPI Objetive

1— [t futst act]

distinfa manera Fitud - Rectmmss 3.3%
Pélizas emitidas
Plan de trabajo Equi Costos
quipo - .
implementacion
Actividades Responsable 51 52 53 54 35
3 Monto
Nombre Rol Hem (UF)
Reqlizor mesa de trabajo intema I:>
en =l area de smision .
R. MUReZ Responzable Mo hay 0
Establecer estandar y |:>
documenrar TOTAL 0
Implemarntar ruevas practicas y I:>
revizor sEmanamente

Figura 23: IN-03: Estandarizar proceso de emision de polizas. Fuente: Elaboracion propia.

Al momento de validar el paso a paso del proceso, se detectd que los analistas realizaban

el proceso utilizando distintos métodos y herramientas que han incorporado con el pasar del tiempo

a su propio algoritmo para confeccionar una pdliza. Dado que se escapa de los alcances del

presente, no se ha indagado en cual es la forma mas correcta de realizar el proceso, sin embargo,

se levanta la necesidad de generar instancias en que los analistas compartan sus propias

metodologias, en busqueda de establecer un proceso Unico en base a las mejores practicas

detectadas.

La iniciativa apunta a disminuir el tiempo total de proceso en un 10%, pues se ha detectado

que aquellos analistas que realizan el proceso en un menor tiempo estan un 10% por debajo de la
media del area. Ademas, se busca estandarizar el proceso a fin de tener una mejor calidad en el

producto final despachado al cliente, poniendo como meta que no existan mas de 10 pélizas con
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error despachado al cliente, de un universo promedio de 300 emisiones por mes, esto corresponde

a una tasa de error del 3,3%.

Como se menciond previamente, este tipo de iniciativas no pueden ser avaluadas, dado que
se considera parte del trabajo regular de un analista el dedicar tiempo a revisar los procesos y
participar de instancias de mejora continua. De todas formas, al final de los resultados se presentara

una estimacion de costos de personal para la implementacion de la totalidad de las mejoras.

IN-04: Estandarizar, por canal de venta, la validacion comercial de la poliza, reporte de

némina y exclusiones.

Iniciativa de | + Estondarizar, por conal de venta, Ia validacién .
ID | ir-04 mejora comercial de polizo, reporte de ndmina y exclusiones Responsable| » . Nifiez
Situvacion actual / antecedentes Objetivos de la iniciativa de mejora Resultados Esperados
» Errores ocasionados por la no validacidn » Disminuir cantidad pdlizas que llegan con erores P
del ejecutive comercial. [Sino hay de forma y/o fondo ol cliente KPI Objetive
respussta despuss de 24 horos lo poliza se |, Estaplecer un mecaonismo que pemita hoosr
despacha de igual mﬂﬂe'fﬂl gesticn sobre los erores en la emisidn de pdlizas - TH I — 33%
» Mo se puede hacer gestion sobre la que no alcanzan a llegar al cliente Pélizaz emitidas
calidad de las pdlizas emifidas, puesno s |+ Disminuir tiempo del proceso de emision
lleva ningun registro (Comunicocion esa [t fulft 2] 5%
fraves de comreo personal)
Plan de trabajo Grafoe Costos
implementacion
Actividades Responsable 51 52 S3 54 S5 -
NHombre Raol Item (vR)
Mesa de frabajo con area -,
comercil C. ACUNG Responsaole MO My o
pefinir eriterios para valaacion -
de polizas Por dafinir C;ﬁ:“;m Mo Ry a
Crear caslials) de comeo -
Paor aefinir “:}fniorIZI 2 N hay o
Transmitr al drea de produccion _ t -
¥ comercia por gefin op;zztn o TOTAL o
Implementacian _

Figura 24: IN-04: Estandarizar, por canal de venta, la validacién comercial de la péliza, reporte de ndmina y exclusiones. Fuente:
Elaboracion propia.

Una vez que se termina de confeccionar la pdliza y el servicio esta cargado, el analista

envia a comercial el PDF con la péliza, una ndmina de asegurados con sus cargas Y el resultado de

exclusiones de asegurables que no pasaron los requisitos de asegurabilidad. Idealmente el ejecutivo

¥ Universidad Técnica Federico Santa Maria, Departamento de Industrias 103



deberia revisar los documentos y validar que se hayan cumplido todos los requisitos del negocio,
sin embargo, en la préactica este tiempo de validacion se traduce en un tiempo muerto, pues los
ejecutivos solo en ocasiones revisan y dan su visto bueno, mientras que el 80% de las veces el

analista despacha la pdliza transcurridas 24 horas sin tener respuesta alguna.

Se realizo el ejercicio de tomar pdlizas reales y validar su configuracion, obteniéndose un
tiempo promedio de 18 minutos, este tiempo considera una revision de la cotizacién, de algunas
partes de la polizal*, validar némina M7 vs nomina de asegurados, y finalmente analizar los
motivos de las exclusiones para detectar posibles errores de l6gica. Lo mas comun es que el sistema
deje fuera hijos que tienen fecha de nacimiento menor a la del titular, por algun error de digitacion
en la M7. También se presentan excepciones, que al momento de cotizar son aprobadas y
consideradas dentro de la tarifa, por ejemplo, algunas polizas permiten el ingreso de algunos hijos
de ciertos empleados, que ya hayan cumplido los requisitos de asegurabilidad y se sabe a priori

que el sistema los dejara fuera.

La iniciativa busca establecer un procedimiento estandarizado para la validacion de pélizas,
procurando que haya el menor tiempo muerto posible en la validacién del servicio, y asi despachar
la pdliza al cliente el mismo dia o a mas tardar el dia posterior a la emisidn. Por otra parte, la
mejora también ayudara a reducir la tasa de error de polizas con vista cliente final. Para ello se
propone realizar una mesa de trabajo con el area comercial, para posteriormente definir los criterios

y un paso a paso para la etapa de validacion.

14 Las pdlizas tienen en su gran parte “texto duro”, que no se modifica y su tasa de error es menor al 0,5%.

Por lo mismo, se revisan solamente aquellas secciones que tienen texto variable.
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El indicador de desempefio principal es la tasa de polizas detectadas con error, ya sea por
auditoria o a través de reclamos, sobre el total de polizas emitidas en el periodo, el cual se propone
reducir a un 3,3%, en complemento con la iniciativa IN-03. Asi mismo, busca disminuir en un 5%

el tiempo total del proceso de emision.

IN-05: Implementacion de mejoras en contenido de M7

D Iniciativa de

IN-05 A » Implementacién de mejoras en contenido de M7 Responsable| » R. Nufiez
mejora P ! P
Situacién actual / antecedentes Objetivos de la iniciativa de mejora Resultados Esperados
» Andlista debe completar y comegir » Realizar mesa de trabdjo con jefatura comercial, .
informacion de la M7 finanzas y técnica para revisar campos KPI Objetivo
» Existen campos inciertos en cuanto a su NECE3anos en proceso
utilidad en el proceso ¥ Disminuir fiempo de validacidon del FMP 1 - It fut/t act » Disminuir tiempo
—ftfutitact] | 7 aidacisn ce M7
Plan de trabajo : Costos
Equipo implementacién
Actividades Responsable 31 52 53 54 S5 R
Nombre Rol item [3';]
Analzar contenido de la M7 |:>
T. Ferndndez Responzable Mo hay ]
Haocer mesa de frabajo
:> Por definir Apoyo técnico Mo hay 0
Pruebaos & implementacién de la l:> . A
mejora Por definir coﬁgrgal Mo hay 0
Por definir Apoyo Legal Mo hay Q
TOTAL 0

Figura 25: IN-05: Implementacion de mejoras en contenido de M7. Fuente: Elaboracion propia.

Como se ha mencionado previamente, la ndmina M7 es una lista con todos los asegurados
y sus cargas, que se utiliza para subir de forma masiva negocios nuevos con continuidad de
coberturas, renovaciones o aquellos cuya pdéliza cubre preexistencias. Tanto analistas como
ejecutivos tienen la percepcién de que hay campos en la némina que no deberian estar incluidos,
cuya eliminacion podria ahorrar carga de trabajo a quien la confecciona y disminuir el retrabajo
de los analistas al revisar y validar las causas de los posibles errores al momento de cargar los

asegurados al sistema.
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Pese que no existen expectativas de simplificar en una gran medida la nébmina, se plantea
esta iniciativa como un “quick win”, que requiere un esfuerzo minimo, pues solo se debe revisar
junto a las demés areas implicadas la necesidad de almacenar informacion. A priori, se ha
detectado que el campo correspondiente a renta del titular no es necesario para ningun tipo de

proceso, salvo las polizas con tope en base a la renta, que se podrian administrar de forma distinta.

La iniciativa considera una investigacion y andlisis previo del origen de cada campo
requerido, en conjunto con el apoyo del abogado de la compafia y el jefe de produccion.
Posteriormente se debe realizar una mesa de trabajo con las areas técnica y comercial, para
proponer en conjunto una modificacién a la némina, para finalmente realizar las pruebas

correspondientes a las distintas casuisticas del negocio e implementar.

El objetivo principal de la mejora es disminuir el tiempo de confeccién y validacion de la
nomina M7, y asi disminuir el tiempo total de emisién. Si bien se espera apalancar el indicador de
tiempo de emision, no se propone una meta especifica, sino que se propone como una mejora

paralela que ayude a completar las metas propuestas en las iniciativas IN-03, IN-04 e IN-09.

8% Universidad Técnica Federico Santa Maria, Departamento de Industrias 106



IN-06: Evaluar la necesidad de respaldar la documentacion del negocio en la carpeta

compartida
Iniciativa de | » Evaluar necesidad de respaldar la documentacién del .
ID | N0 mejora negocio en la carpeta compartida Responsable| » 7. Nofiez
Situacién actual / antecedentes Objetivos de la iniciativa de mejora Resultados Esperados
» Procedimiento de frabajo del analista de » Bvitar la duplicidad de documentos en el sistema P
produccion obliga a respaldar en carpeta v las carpetas compartidas para ahorrar tiempo KPI Obje‘hVO
compartida informacién ya disponible en
el sistema (SUSE isrrinuir i
[ ) |- [tfutrtact] | gl;rl:r;_:g;ur tiempo de
Plan de frabajo : Costos
Equipo implementacién
Actividades Responsable 51 52 53 sS4 sh o
Nembre Rol item (3';]
Hocer mesa d_e trabajo para |:>
mejores practicos R. NORez Responsable Mo hay ]
Implementacién
D Por definir Apayo Tl Mo hay ]
TOTAL 0

Figura 26: Evaluar la necesidad de respaldar la documentacion del negocio en la carpeta compartida. Fuente: Elaboracion propia

A lo largo del proceso completo, el analista de suscripcion deja respaldo de todas las
entradas y salidas de cada actividad. Para ello se utiliza una carpeta compartida en el area, donde
se tiene un directorio para cada mes-afio, donde se van creando carpetas de los negocios cerrados
con el nombre del contratante, para depositar documentos tales como: cotizacion, FMP, carta de
aceptacion, nomina de Gltima compafiia, nbmina de asegurados, némina de cobranza, resultado de
exclusiones, poliza en PDF, certificados de cobertura, resultado de carga de planes en el liquidador

y cualquier otro documento que se haya adjuntado al momento de suscribir el negocio.

La iniciativa propone revisar junto a Tl qué informacion se encuentra correctamente
resguardada en el sistema y cual no, a modo de respaldar solo aquella documentacion que no quede
cargada en el sistema. La implementacion corresponde solamente a un hito, en que los analistas
deberan dejar de guardar cierta informacién en el disco compartido en base a las definiciones

tomadas con TI.
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Si bien la iniciativa propone una disminucion en el tiempo de emision, al eliminar tareas

gue no agregan valor al producto, no se propone una meta especifica, Sino que esta iniciativa

apalancara los objetivos propuestos para las iniciativas IN-03, IN-04 e IN-009.

IN-07: Definir SLA del proceso y subprocesos.

Iniciativa de

D mejora

IN-07

marco legal)

+ Definir SLA del proceso y subprocesos (cumplimiento

Responsable

» R. MNUfez

Sitvacion actual / antecedentes

Obijetivos de la iniciativa de mejora

Resultados Esperados

» El SLA definido por operaciones no cubre
el proceso completo de emisién

» No se estd asegurando el cumplimiento
legal de 5 dias de enfrega de poliza

» No existe claridad de cumplimiento de
plazo estipulado por normativa (Ley 20667,
Art. 519) para la enfrega de péliza del

» Consensuar y comunicar proceso completo de
emisién de punta a punta con todos los
implicados (Técnica, Comercial y Operacioness)

» Definir con responsable de la politica y abogado
desde dénde hasta dénde se consideran los &
dias legales. En base a ello andlizar las
capacidades del sistema actual para medir

KPI Objetivo

» Medir cudntas pdlizas

% SLA por etapa cumplen SLA

asegurado dicho intervalo
j . Costos
Plan de frabajo Eqoins . >
implementacién
Actividades Responsable 31 82 53 54 55
o Monto
Nombre Rol ltem (UF)
Averiguar cumplimiento legal con D
abogado
D. Ortega Responsable Mo hay 0
Consensuar medicidn con
jetaturas de los dreas D Por definir Apoyo técnico Mo hay o]
Analzor copacidodes del sistema |:> . Apoyo
para medicidn de intervalos Por definir comercial Mo hay 0
IMedir tiempos de infervalos
D For definir Apoyo Legal Mo hay 0
TOTAL 0

Figura 27: IN-07: Definir SLA del proceso y subprocesos. Fuente: Elaboracion propia

Durante el levantamiento del proceso, se revisaron los indicadores de desempefio del area,
detectandose que la medicion del SLA esta sesgada y no es un indicador confiable que permita

hacer gestion.

Actualmente se mide el tiempo transcurrido entre los campos Fecha Cierre y Fecha Alta,
del reporte de emision de polizas. Esto quiere decir que, a nivel de proceso, se mide la tltima fecha
de cierre y la fecha en que se dio el alta (que se ingresa manualmente). En la teoria se estd midiendo

el tiempo desde que se termind de validar el FMP y se cerrd el negocio por Gltima vez para poder
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emitirlo, hasta la fecha que ingres6 manualmente el analista al momento de dar el alta a la poliza

en el sistema.

En la practica, el analista cierra por ultima vez el FMP cuando esta totalmente validado y
consensuado con comercial y listo para emitir. Dado que la emision es un paso que no toma en
promedio mas de 10 minutos, la fecha de emision coincide en el 95% de los casos con la fecha de
cierre, y se sabe que el tiempo transcurrido entre la emision y el Alta esta sujeto a los 2 dias que
tarda el liquidador en configurar los planes y la validacién realizada por comercial que puede tardar

méaximo 1 dias. Es asi como hoy el indicador muestra un 100% de cumplimiento.

Puede parecer que un indicador de 100% es ideal para el area, sin embargo, se sabe que
estd sesgado y por ende no permite hacer gestion. A raiz de esta situacion, se propone realizar un
analisis en conjunto con el area legal para redefinir el intervalo de medicion para el nivel de
servicio (SLA) y transmitirlo al resto de las areas. En paralelo, se propone definir un nuevo SLA
con vista interna, que mida el proceso completo desde la aceptacion de la propuesta hasta la
recepcion de la pdliza con el contratante, asi como definir un nivel de servicio para etapas

particulares del proceso, todo esto con el fin de hacer una mejor gestion.

Esta iniciativa esta conectada con la iniciativa IN-02, y en efecto su implementacion debe
ser conjunta, de tal manera que el nuevo reporte permita medir todos los intervalos definidos en

esta mejora.
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IN-08: Analizar utilidad de llenado del Checklist

Iniciativa de . .
ID | iv-08 mejora » Analizar utiidad de llienado de Checklist de emision Responsable| » 7. Mifisz
Situacién actual / antecedentes Objetivoz de la iniciativa de mejora Resultadosz Ezperados
» Completar el Checklist no es una ) » Reesvaoluar ufiidod del CThecklist para el proceso KPI Obiefi
heramienta de control eficiente, debido a | , Establecer 2l Checkiist como una heramisnta jetivo
que s completado sslo para "cumpli opcional [dejaro disponible para todos los
analistas, pero que no estén obligados o » Disminuir fiemoo de
rellenario) 1- [t fufft act] Emision
Plan de trabajo . Costos
Equipo implementacion
Actividades Responsable 51 52 33 54 55
Nombre Raol ftem “[ﬁ;;u
Anglzar contenido v ufilidad del D
Checklst 2. Ferndndez REsponsable Mo hay 0
Hacer mesa de frabadjo para
proponer alternativa I:> TOTAL o
Implemantacion D

Figura 28: IN-08: Analizar utilidad de llenado del Checklist. Fuente: Elaboracion propia

Uno de los desperdicios detectados esta asociado al llenado de un Checklist, en donde el
analista tiene un detalle de todas las actividades y las marca una vez han sido completadas. El
Checklist es una planilla Excel que se crea para cada negocio y se adjunta en la carpeta del negocio,
su proposito es recordar al analista todos los pasos que debe realizar para emitir una péliza, y en
el caso de que se cometa algun error, identificar cual es el paso que se omitié que podria haber

inducido la falla.

En la préctica, el Checklist es completado por los analistas una vez que han finalizado el
proceso, y solamente se rellena porque asi esta establecido, no entregando ningun valor al

producto.

La iniciativa también corresponde a un quick win, que permite apalancar las iniciativas
enfocadas en disminuir el tiempo. Dado que el tiempo es despreciable, no se espera una reduccion

mayor, sin embargo, la propuesta busca eliminar una actividad que no genera valor agregado y
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tampoco estd cumpliendo su finalidad, ayudando a limpiar el proceso y asi apalancar una

disminucion en el tiempo total de emision.

La implementacion de la mejora considera una mesa de trabajo con el jefe del area, para
proponer un nuevo mecanismo de control que sea eficiente en su aplicacion y realmente agregue

valor al producto final.

IN-09: Reemplazar auto asignacion de cargas de trabajo

Iniciativa de . .
ID | iN-0% - » Reemplazar auto asignacion de cargas de trabajo Responsable| » & MNifiez
mejora
Situacién actual / antecedentes Objetivoz de la iniciativa de mejora Resultadosz Ezperados
v Analista debe revisar en mL'JItipIes » Disminuir fiempo de espera de los FMP . e
plataformas si €l negocio esta disponible pendientes por validocion KPI Objetive
[Web SUSE, disco comparfido, 3USE) » Mivelocidn de cargos de frabajo de acuerdo o
» Existe un desnivel en las cargas de frakajo demanda (considerands cantidad de HHy 1= 1t fut/t act 5%
de los anclistas, debide o ofras dificultad) - [t fut/t act]
responsobilidades i v Implementar 2l rol de asignadeor de corgos
v Tiempo de sspera de los FMF mas
complsjos [asignacion no es FIFD)
Plan de frabajo Equipo 'lnplecmmemuciﬁn
Acfividades Eniregables 51 52 33 54 55 =
| 4 l ] l 1 Nombre Rol Item H'I:;-'h
Aralizar s cangas - (UF)
‘:;L';:ﬂ‘?;c-w . Palacios Responsable Mo hay o
procedimiento de - .
\asignacion | | | | R Nifiez op:rz?':na Mo hay ]
Designary capacitar
al asignador - TOTAL 0
Implementacion -

Figura 29: IN-09: Reemplazar auto asignacion de cargas de trabajo. Fuente: Elaboracion propia.

Cuando un negocio es cerrado en comercial, se puede visualizar en un reporte de FMP en proceso,
donde se puede ver todos los FMP que se encuentran en estado cerrado y no han sido emitidos

adn.

El reporte tiene la particularidad de que no solo muestra los negocios que estan siendo cerrados
por primera vez, sino que también aquellos que habian sido devueltos a comercial y fueron

corregidos, por ende si un analista quiere tomar un negocio debe seleccionar un cédigo de FMP en
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la lista de negocios en proceso, buscar en Win SUSE el nombre del contratante asociado a ese
FMP, para posteriormente revisar en el disco compartido del area si algun otro analista cred la
carpeta de dicho contratante. En caso de existir una carpeta, se busca otro FMP y se realiza el
mismo proceso, hasta que se encuentra un contratante cuya carpeta no ha sido creada en el disco
compartido, asumiendo que ese negocio no ha sido tomado por nadie. Esta situacion corresponde
a un desperdicio, principalmente originado por la condicién de auto asignacién que tienen los

negocios.

Otro desperdicio con origen en la auto asignacion corresponde a un tiempo muerto de espera, dado
gue algunos negocios no son tomados por ningun analista y permanecen en la bandeja, pudiendo
estar hasta 2 dias en espera, aumentando el tiempo total de emision de esa unidad, a raiz de una

falta de control en la asignacion de casos que entran al area.

La iniciativa propone realizar una revision completa a las cargas de trabajo actuales del area, para
asi generar en conjunto con el jefe del area, un procedimiento de asignacion de negocios, que se
deje en responsabilidad de algun analista o incluso del jefe. Este procedimiento debe procurar dar
mayor importancia a clientes grandes, y cumplir con los tiempos normativos en la totalidad de los

Casos.

La medida busca disminuir el tiempo promedio de emision en un 5%, ayudando a que los negocios
no pasen tiempos muertos de espera una vez que han sido cerrados, y asi mantener un flujo

operacional constante, que permita dar cumplimiento a los plazos comprometidos con el cliente.
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IN-10: Gestionar rechazos en carga de planes por parte del liquidador y errores internos

Iniciativa de | » Gestionarrechozos en carga de planes por parte del -

ID | N-10 mejora Fauidador y arores internos Responsable| » R Nofiez

Situacion actual / antecedentes Obijetivos de la iniciativa de mejora Resultados Esperados
» Erores no estan definidos entre la » Generar una instancia de revisidn del contrato .

compafiia y el iquidador [erores que se junto alas partes inveolucradas [Liguidador, KPI Obje"\'o

oenalizan) Produccién) para aclarar
» Megociacidn de errores con el liguidador b gué errores implican penalizacisn y cudles % de erore: de 3%

no configuracidn
b Mecanismo de mejora de errores
comunes
Plan de frabajo B . Costos
implementacion
Actividades Responsable 51 52 53 54 55 ] T
Nombre Rol ltem R
Andlisis de datfa histérica — Erores |:>
de configuracién T. Fernandez Responzakle Mo hay u]
Revision de confrato con
liquidador y beneficics D Par definir ADO?’O Mo hay u]
Qperaciones

Replontzar mecanizma de D
mejora juntc al liguidador TOTAL o
Transmitir nuevo mecanzmo al
Area D
Implementacidn |:>

Figura 30: IN-10: Gestionar rechazos en carga de planes por parte del liquidador y errores internos. Fuente: Elaboracion propia

La configuracion de planes en el sistema del liquidador es uno de los puntos criticos

detectados en este levantamiento, puesto que cualquier error en esta etapa impactara directamente

en la liquidacidn, abriendo la posibilidad de incurrir los siguientes problemas:

- Liquidar por bajo/sobre el tope del asegurado

- Cobrar un deducible mayor/menor al estipulado

- No entregar servicio de reembolso en linea a los asegurados

- No considerar la condicion de bonificacion minima de la Isapre!®

En resumen, si alguna de las condiciones de cobertura esta mal configurada, se podrian

producir errores de liquidacion que afecten al asegurado o a la compaiiia, pues al liquidar con un

15 Algunas pdlizas tienen un condicionado particular que para algunas prestaciones exige una bonificacién

minima por parte de la Isapre, antes de que opere el seguro complementario.
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tope menor, el asegurado se ve afectado y recibe un reembolso menor al esperado, mientras que
en caso contrario la empresa estaria reembolsando mas de lo que debe. Asi mismo los deducibles
tienen un efecto opuesto, cobrar un deducible més alto afecta al asegurado, mientras que uno
menor, a la compafiia. Finalmente, si los servicios de la podliza no estan correctamente
configurados, el asegurado tendria problemas al ir a la farmacia o alguna prestacion médica que
intente reembolsar por I1-Med. Los canales de reembolso diferidos no se ven afectados, dado que
hay una persona detras de la liquidacion que puede ampliar los criterios y detectar un error antes

de rechazar un gasto.

Esta iniciativa de mejora busca implementar un sistema de retroalimentacion y mejora
continua. En primera instancia, se propone realizar un andlisis historico de los errores mas
comunes detectados en la etapa de validacion de la configuracion. Esta tarea no es dificil
considerando que se tiene un historial de méas de un afio con todos los errores de configuracion
reportados al liquidador antes de dar alta a la poliza en sistema. Este analisis es una base solida
para revisar el contrato de prestacion junto con el area de beneficios y el proveedor de liquidacion,
para establecer estandares de calidad esperados y unificar criterios respecto de qué es o no un error

de configuracién.

Los errores de configuracion son penalizados mensualmente (1 UF por error 0 atraso) y la
falta de unificacion de criterios provoca instancias de discusion entre ambas partes al momento de

definir si un error se debe o no considerar como tal.

Una vez que se haya definido en conjunto con el liquidador los estandares de calidad y
criterios para discriminar un error, se debe replantear un mecanismo de mejora, en el cudl la
empresa informe los errores encontrados de forma no aleatoria, y el liquidador comprometa planes

de accion para evitar cometer el mismo error nuevamente. Finalmente, los nuevos criterios y
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mecanismo de mejora continua deben ser bajados al area de emision para realizar la

implementacion.

Como medida de desempefio de la iniciativa, se propone una meta de un 3% de error en el
mediano plazo. Actualmente el indicador tiene un promedio de 7,1% (Gltimos 3 meses),
correspondiente a 10 errores mensuales aproximadamente. La meta considera en promedio que no

haya mas de 8 errores por mes.

5.4. Planificacion de implementacion

Algunas de las iniciativas de mejora propuestas son dependientes entre si, mientras que
otras son simples y se pueden realizar en paralelo. En base a un andlisis de cada iniciativa, los
responsables y en basqueda de no afectar el proceso, se propone la siguiente planificacion para la

implementacion de las mejoras.

Mes 1 Mes 2 Mes 3
Iniciativa 1J2[3Jals]s[7]8]9 [w]n ][12]13]|Responsable
IM-01: Gestionar rechazos de documentacion contenida en FMFP [cofizacién y M7) * I T. Ferndandez
IM-02: Generar BEDD para colculo de indicadores de gesfian i i i :I_ D. Criega
IM-03: Estandarizar procaso de emisién de pdlizas [ ] | | | | R. Nufiez

I | C. Acufio

IN-04: Estandarizar por canal validacidén comercial de pdliza, Rp. Momina y exclusiones

l

1 ]

1 ]

1 ]

P
IN-05: Implementacion de mejoras en contenida de M7 | ' 1. Fernandez

) ) ) Lo i N

IN-06: Evaluar necesidad de respalde de doc. Del negocic en compartido i i : H R. Nufisz
IN-07: Definir SLA del proceso y subprocesos : : F : : : O. Criega

] ] ] ] ] ] .
IN-08: Analizar Iz utilided de llenadeo del Checkdist de emisidn ! ! ! ! ! ! ! R. Femandez

] ] ] ] ] ] ] ]
IN-0%: Reemplazar outo asignacion de cargas de trobajo ! H | | | i | | _ V. Palacics

i [ i i i i i i i i i i
IMN-10: Gestionor rechazos en corga de planes por parte del iquidador i i i i i i i i “ T. Fernandez

]

Imgplementacion

Figura 31: Planificacion de implementacion de iniciativas de mejora. fuente: Elaboracion propia.

5.5.  Seguimiento

Los alcances del presente no consideran las etapas de control y evaluacion propuestas en

la metodologia, sin embargo, se ha generado un plan de seguimiento que deberia estar presente
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durante toda la implementacion del proyecto, permitiendo llevar control sobre los avances de cada

iniciativa. El Jefe de Procesos de Negocio, Ricardo Ledn, propone el siguiente esquema de

seguimiento y control en la implementacion de las mejoras.

3

Diario

Comité de
Procesos
Sponsor del
proyecto
Owner del _
proyecto _

Revision diaria

de avances

Equipo
Lean

\

Semanal

Revision
semanal del
avance

. Informe des

\

P Avance

semanal

Quincenal

mf’/hﬁens;Eﬂxxx

o——

Reunidén para
revision de
resultadaos y

grado de
avance de las
etapas
principales del
proyecto

Reunién parg |-
revision de
resultados

Informe de
Avance

guincenal

Informe de
Avance
mensual

Cada reunidon contempla lo siguiente:

Figura 32: Plan de seguimiento de implementacion del proyecto. Fuente: Elaboracion propia.

1. Reuvisioén diaria de avance en desarrollo de actividades de cada iniciativa, realizacion de

ajustes, identificacion de desviaciones y control de cambios.

2. Revision semanal de avance en implementacion de iniciativas, realizacion de ajustes,

identificacion de desviaciones, acciones de mitigacion y mejora continua.

3. Reunion quincenal para analizar avance y desviacion del plan de implementacion,

evolucion de KPI's definidos a alineamiento con otras iniciativas de la Gerencia.
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4. Reunién mensual para analizar avance y desviacion del plan de implementacion, evolucion

de KPI's definidos a alineamiento con otras iniciativas de la compafiia.

5.6. Analisis de costos

La implementacion de las iniciativas concentra su mayor costo en el uso de recursos
humanos internos, cuyo costo empresa tiene un promedio de 40 UF. Considerando que cada mes
tiene en promedio 160 horas laborales, se puede estimar el costo por hora de cada analista en 0,22
UF. Por otra parte, se pretende que los responsables de iniciativas utilicen 10 horas semanales,
mientras que los recursos de apoyo solo destinaran 4 horas a la semana. De esta forma, y junto al
desarrollo tecnoldgico requerido para la implementacion de la iniciativa IN-02, de 10,5 UF, los

costos se pueden estimar de la siguiente manera:

item Horas Totales Costo por hora Costo Total (UF)
Desarrollo tecnolégico 40 0.26 10,5
Responsables de iniciativa 150 0.22 33,33
Recursos de apoyo 80 0.22 17,78
Costo Total 61,61

Tabla 10: Estimacion de costos de implementacion. Fuente: Elaboracion propia

El beneficio de la implementacion de las mejoras no puede cuantificarse en unidad
monetaria, sin embargo, se asegura una disminucion del 20% en el tiempo total de emision,
asegurando ademas una tasa de error del 5% en las pdlizas despachadas al cliente. En adicién, la
propuesta implica una primera limpieza a los desperdicios presentes en el proceso productivo, que
en su constante ejecucion y evolucién permitiran a la empresa alcanzar un sistema de produccion

orientado al cliente y libre de ineficiencias que restan valor al producto final.
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VI. CONCLUSIONES

En la actualidad, existe una tendencia de las empresas a buscar un aumento en la
productividad a través de la mejora continua. Grandes empresas como Caterpillar, Nike, Intel,
Xerox y Ford implementaron sistemas de mejora basados en Lean y Six Sigma, permitiéndoles
alcanzar un alza en la productividad de hasta un 30% (para el caso de Caterpillar). En la
contraparte, existe una serie de consultores que hoy se dedican a asesorar a las compafiias a

implantar este tipo de sistemas culturales enfocados en la mejora continua y progresiva.

Vida Cémara. tiene una trayectoria de 10 afios y ha presentado un crecimiento considerable
en los altimos 3 afios, con alturas de mira a un desempefio ain mayor en el mediano plazo. Si bien
las recaudaciones han aumentado de manera sostenida, los procesos solo se han adaptado a los
efectos del crecimiento, acumulando actividades ineficientes que nacen como soluciones
temporales a una condicion particular y terminan por hacerse parte de la regla de negocio.
Estratégicamente se levanta la necesidad de implantar un sistema de mejora continua, que permita
ademas tener una vision clara de los procesos de la compafiia. Desde esta necesidad se forma un
equipo de trabajo destinado al levantamiento de procesos en la Gerencia de Operaciones, poniendo

foco en el proceso de emision, utilizando una metodologia Lean Six Sigma.

Pese a que aparenta ser un gran desafio aplicar estas metodologias a empresas de servicios,
en la préactica fue posible corroborar que los procesos de manejo de informacién estan rodeados de
desperdicios. Por ejemplo, se han detectado ineficiencias asociadas a un sobre procesamiento de
informacién destinada a dejar respaldo de ciertas etapas del proceso, que ademas quedan
registradas en el sistema automaticamente. También asociado al sobre proceso, se ha detectado

pasos en donde se procesa informacion que no agrega valor al cliente, sino que se ejecutan por
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costumbre y al nadie cuestionar, se siguen realizando. Al respecto se proponen iniciativas con foco
en revisar qué informacion esta correctamente cargada en sistema, para dejar de duplicarla, asi
también otras iniciativas buscan eliminar pequefias actividades que solos se realizan por costumbre

y no generan ningun valor, como por ejemplo el llenado de un Checklist al final del proceso.

A raiz del levantamiento también se detecté desperdicios asociados a la cultura
organizacional. Etapas del proceso contemplan como regla la correccién de errores provenientes
de la actividad inmediatamente anterior. La nocion general es que al subsanar un error se esta
demostrando compafierismo, ayudando a disminuir el tiempo total de proceso, sin embargo, la
repeticion de la actividad genera tiempos muertos significativos para el proceso. Bajo el enfoque
de Lean, conviene generar un plan de mejora en el que se retroalimente al usuario que genera la
informacidn de entrada, de tal manera que no se siga produciendo el error y asi cortar la llave de
raiz. Para eliminar las ineficiencias asociadas a cultura, se proponen iniciativas de mejora
enfocadas a mejorar la calidad de informacion de entrada al proceso, a través de una mesa de
trabajo conjunta con las areas involucradas, procurando generar una retroalimentacion constante
de los errores comunes detectados, cuyas causas no son aleatorias y asi evitar que el producto esté
pasando tiempo muerto en espera de modificacién o validacién, en la bandeja que une comercial
y emision.

Al analizar las fuentes de informacion disponibles para la compafiia, se pudo notar que
algunos reportes estan obsoletos y no tienen uso en la actualidad, mientras que otros no muestran
lo que deberian e incluso unos tantos que no existen, cuya implementacién permitiria agilizar los
procesos, permitiendo que los analistas dediquen su mayor cantidad de tiempo disponible a
analizar y procesar informacion, antes que estar manipulando multiples bases de datos en Excel

para obtener unos pocos datos y cargarlos re procesado al sistema. Otro problema detectado es la
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imposibilidad de hacer una correcta gestion sobre un proceso del cual no se puede visualizar su
desempefio de punta a punta. Por esto, se propone generar nuevos reportes que entreguen una vista
detallada de los tiempos de cada etapa del proceso, a modo de identificar puntos debiles y generar
planes de accion, cuyo desempefio se podra medir posteriormente a través del mismo reporte.
Tambien es importante definir indicadores de desempefio para las etapas clave del proceso, a fin

de complementar la gestion.

El proceso de emision carece de control y resulta necesario establecer criterios para la
asignacion de casos a los analistas, a fin de distribuir las cargas de trabajo equitativamente y
procurar que los negocios no pasen tiempos muertos en espera a ser procesados. Para ello se
propone crear un rol de asignador que controle todos los casos que estén en espera a fin de cumplir

con el nivel de servicio acordado con el cliente.

A partir del analisis realizado, se ha generado un plan con 10 iniciativas de mejora que
proponen disminuir los tiempos de proceso y mejorar la calidad, a partir de medidas de simple
implementacion. Las 10 iniciativas presentadas solo contemplan 15 de las 70 palancas, que cubren
los 83 desperdicios detectados en la etapa de analisis, y su implementacion en el mediano plazo
proyecta una disminucién del 20% en el tiempo de emisién de poéliza y un 3,3% de error en
unidades defectuosas que llegan al cliente. Dados los alcances de este proyecto se han dejado fuera
iniciativas cuyo costo de implementacion sea significativo para la empresa, por ejemplo, aquellas

que requieren desarrollo tecnologico.

Como se hareiterado, el alcance de este proyecto deja fuera aquellas mejoras que requieren
un mayor esfuerzo, sin embargo, se establece la urgencia de renovar los sistemas de informacién

de la compaiiia, de tal manera de eliminar de raiz todas las ineficiencias que nacen al acomodar el
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proceso a las nuevas condiciones del mercado, que son mas complejas y solo se pueden administrar

agregando excepciones al sistema, que posteriormente pasan a ser parte de la regla de negocio.

A modo de recomendacion, es importante considerar que la naturaleza de estos sistemas de
mejora continua es ciclica, esto implica que los proyectos deben estar en constante seguimiento y
activos desde que el proyecto se pone en marcha. El ideal es generar un cambio cultural en que los
trabajadores de la empresa se contagien y busquen sus propias formas de eliminar ineficiencias en
sus propias actividades. Para ello es necesario que desde la Alta Direccion se tenga conviccién y
apoyo a este tipo de proyectos, logrando asi que toda la organizacién esté orientada al cambio en

pro de la mejora continua.
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VIII.

ANEXOS

8.1. Levantamiento de desperdicios y causa raiz

Los desperdicios pueden clasificarse segin su origen como:

Operacional (O)
Gestion (G)

Cultural (C)

Tipo

Actividad Problema (Causa Raiz) Desperdicio L Origen
Desperdicio
No hay un lugar Unico donde | Analista debe revisar en
revisar el estado de la asignacion | multiples plataformas si el
de los negocios cerrados. negocio esté disponible para auto
Se debe revisar en 3 sistemas: asignarselo (Web SUSE-Disco | Sobreproceso @]
Web SUSE - Disco Compartido - | Compartido—Win SUSE)
Win SUSE
Algunos analistas trabajan mas que | Desnivel en cargas de trabajo,
otros por  percepcion de | debido a otras responsabilidades
experiencia o descanso en quienes | asignadas a distintos analistas Talento G
. Auto mas saben
asignacion del
caso No se puede hacer gestion sobre la | No  se  dispone de una
cola de pendientes de auto | herramienta que permita hacer
asignacion gestion visual de las cargas de Inventario G
trabajo asignadas para cada
analista
Se observa frecuentemente que | Tiempo de espera de
algunos FMP no son tomados de | procesamiento de FMP's mas
acuerdo con el orden de llegada complejos (asignacion no es Inventario 0o
FIFO)
Solo se guarda la fecha de creacion | No es posible medir el tiempo de
del FMP (por comercial). Al | validacion del FMP, porque
momento que el ejecutivo lo cierra, | sistema no registra el cierre
llega a operaciones con la misma | efectivo del FMP por parte del
Validacion fecha de creacion. | analista, por lo cual, para poder Es
L ) pera G
FMP Produccién puede reemplazar esa | cumplir  con los  plazos
fecha cada vez que cambia el | comprometidos, debe
estado del FMP a "Cerrado" reemplazar campo de creacién
del FMP (ejecutivo comercial)
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Tipo

Actividad Problema (Causa Raiz) Desperdicio Desperdicio Origen
Tiempo empleado en revision de | Multiples revisiones de
consistencia entre informacion de | pardmetros cargados en distintos
la cotizacion y lo que queda | modulos del SUSE, la cotizacion | Sobreproceso e}
cargado en sistema (Excel) y el FMP
Calidad de la data ingresada por | Revalidacion de datos del
comercial respecto al contratante | Negocio (Contratante, corredor.)
(Razon Social / nombre delegado / Defectos 0]
Rut Empresa mal digitados)
Se generan inconsistencias dentro | Existen errores en la validacion
de la poliza. de la cotizacion, debido a la
Ej. Pdliza 6603 - Punto 18 (BMI) - | manualidad del proceso Defectos @]
Cuadro Anexo
El rechazo no es gestionado por el | Existen errores en la validacion
supervisor de Gerencia Comercial | de la cotizacion, debido a la
manualidad del proceso
Defectos G
Ejecutivo carga informacion | Trabajo extra del analista de
incorrecta/incompleta en el FMP produccion en revisar errores en Sobreproceso /
o informacién contenida en el C
Validacion EMP Defectos
FMP
Una vez que se ha generado el | Procedimiento de trabajo del
nimero de poliza, no se puede | analista de produccion obliga a
consultar de manera facil la | respaldar en carpeta compartida
informacion del FMP (En caso de | informacion ya disponible en el | Sobreproceso O
ser requerido en este u otros | sistema (SUSE)
procesos)
Uso de tiempo para imprimir | No hay una forma estandarizada
documentos que después se | de validar el FMP, lo que genera
desechan tiempo no standard y posibles
sobrecostos (Ejemplo: impresion Movimiento 0
de cotizaci6on para revision,
impresion del FMP, etc.)
Ejecutivo carga informacion | Analista debe completar y
incorrecta/incompleta en M7 corregir informacion de la M7 Defectos o/C
Area comercial no tiene visibilidad | No se rechazan M7 con errores.
para poder corregir errores en | Esto implica que el supervisor y
proceso de construccién de la M7 | ejecutivo comercial no pueden
corregir sus errores en la Sobreproceso | G/C
construccién y validacion
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No se sabe con seguridad que todos
los campos de la M7 son

Ejecutivo comercial y analista de
emision rellenan campos en M7

necesarios que podrian no tener utilidad en | Sobreproceso 0
el proceso
No se puede hacer gestion sobre | No es posible hacer gestion
tasas de error y rechazo en la | sobre los rechazos de M7, sus
validacién del FMP motivos y existencia de acciones | Sobreproceso G
preventivas
Sensacidn por parte de los analistas | Completar el Checklist no es una
de que el Checklist no agrega valor | herramienta de control eficiente,
debido a que es completado s6lo | Sobreproceso | G/C
para "cumplir"
No se puede hacer gestion sobre el La gecha d;z mer_rs- del F'YItP Ise
Validacion tiempo de validacion del FMP puede  sobrescribir - multiples Defectos G
veces
FMP
El SLA definido por operaciones
no cubre el proceso completo de
emision (no contemplado el
tiempo de auto asignacion,
validacion del FMP y tiempo de Defectos G
recepcién de poliza y certificado
de cobertura)
No esté definido alcance del SLA
normativo de la compafiia i _
No existe claridad consensuada
(Vida Camara) de cumplimiento
de plazo estipulado por
normativa (Ley 20667, Art. 519) Defectos G
para la entrega de poliza del
asegurado
Se realiza validacién de un campo | Validacién innecesaria de CDR
en el cual no se encuentran errores. | y CDI. Se cargan directamente
Usuario no entiende el criterio de la cotizacion al FMP.
Sobreproceso @]
Generacion N° | El sistema obliga a cargar | Asignar parametro de salida de
de Pdliza informacion (Parametro de salida) | la pdliza de los asegurados para
que aplica de igual manera a todas | que sistema considere el Gltimo
las polizas dia del mes en el cual esta
vigente la poliza (Afecta en | Sobreproceso 0
cumplimiento  normativo -
emision de certificados de
cobertura)
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Sistema pide de forma reiterativa
informacién ya ingresada en etapas
anteriores

Reingreso de informacion en
forma manual (Fecha de inicio
de vigencia) en el SUSE. El
sistema obliga a cargar
informacion ya ingresada por

comercial al FMP, y por el | Sobreproceso 0
analista de producciéon en la
validacion del FMP.
(informacién ingresada al menos
3 veces en distintas etapas del
proceso)
Se revisa algo que ya esta validado | Doble revision de lanémina (M7
por otra area (validauna partedela | y carga de asegurados) que
informacion) implica un retrabajo para Sobreproceso 0
ejecutivo comercial y el analista
de produccion.
Carga de
asegurados Una vez que se ha generado el | Archivar en carpeta compartida
reporte de exclusiones, no se puede | informacién que ya esta cargada
consultar de manera facil la | en sistema
informacién de la carga en el Sobreproceso O
SUSE (En caso de ser requerido en
este u otros procesos)
Si  hay excepciones para las | Carga manual de excepciones
exclusiones se deben cargar los | uno a uno Sobreproceso 0
asegurados uno a uno en el SUSE
Sistema no permite administrar | Se  debe hacer GN para
condiciones especiales excluir/agregar condiciones
especiales, a través de Tl (Para
carga masiva) Espera O
Se debe confirmar de a uno las | Volver a validar uno a uno los
excepciones. asegurados que fueron
Se puede pedir una GN a Tl para | ingresados como excepcion a los Sobreproceso 0
casos con muchas exclusiones requisitos de asegurabilidad en la
M7
Se debe confirmar informacion que | Volver a validar si total de
Validacién ya se valido y revisd asegurados y cargas fueron
carga de cargados en ?I _ SUSE
asegurados y comparando el Rp néminaconla | Sobreproceso e}
némina de M7 o con el total de asegurados
cobranza a renovar
Analista revisa némina de | Revisar ndmina de cobranza
cobranzay no le corresponde (si no
revisa no cambia nada) (errores b
deben verse después de la emision Sobreproceso 0
el &rea de mantencion)
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Una vez que se ha realizado la

Archivar en carpeta compartida

Validacion | carga de asegurados, no se puede | informacion que ya esté cargada
carga de consultar de manera facil el | ensistema )
asegu_rados Y | resultado de exclusiones del Inventario O
nomina de proceso (En caso de ser requerido
cobranza en este u otros procesos)
Se debe revisar que el PDF de la | Pese a que cuando una pdliza es
poliza diga lo que se indica en la | generada automaticamente por el
cotizacion. Errores de forma llegan | sistema, con informacion
hasta esta etapa del proceso, | ingresada y validada en etapas
Generacién de | cuando  ya  deberian  estar | anteriores (Validacion del FMP),
o6liza corregidos se vuelva a validar el PDF contra | Sobreproceso c
la cotizacion
No se puede consultar de manera | Archivar la pdliza en formato
facil la documentacion en el | PDF en disco compartido (Pdliza
sistema SUSE (En caso de ser | queda guardada
requerido en este u otros procesos) | automaticamente en sistema) Inventario 0
Como el sistema no permite
clasificar las pdlizas manuales y
automaticas, se lleva registro
Generacion de manual a través de una planilla | Sobreproceso G
poliza No se puede hacer una gestion Excel
eficiente (o fidedigna) sobre las
polizas emitidas manualmente.
Para corroborar que se han
registrado todas las pdlizas
manuales, se revisan los archivos | Sopreproceso G
.doc en el disco compartido
Pérdida de tiempo por incapacidad | Generacién de pdlizas con
de S|s_tema para hacer cambios a la | manualidades Sobreproceso 0
plantilla
Pérdida de tiempo en el proceso | Errores ocasionados por la no
por doble validacién validacion del ejecutivo
comer,mal. (Si no hay re§puesta Espera c
después de 24 horas la péliza se
despacha de igual manera)
\V°B° Se revisa nuevamente y se pierde | Efectuar correcciones sobre
Comercial tiempo alarglando el prodceso Ide polizas validadas por comercial Espera/ o
emision, en el caso que se devuelva Sobreproceso
por correcciones.
La informacion no esta | Registro manual de pdlizas con
centralizada en un sistema Gnico. | Fondo de Libre Disposicion | Sobreproceso G
Se almacena informacion en | (FLD)
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distintas planillas por miedo a una
falla en el sistema que implique
una pérdida de informacion.

Registro manual de polizas
Bonificaciéon minima de Isapre
(BMI)

Registro manual Devolucion de
Experiencia Favorable (DEF)

Registro manual de pdlizas con
primas basadas en rentas

Registro de bases particulares
(Polizas que contengan una
condicidn especial asociada a un
RUT en especifico)

Errores pasan todas las etapas de
validacion y se entrega un

No se puede hacer gestion sobre
la calidad de las pdlizas emitidas
(producto de las aprobaciones o
reprobaciones de comercial)

producto (pdliza) defectuoso al | PUes no se lleva ninguin registro Calidad G
cliente (Comunicacion es a través de
correo personal, con copia a
cierre negocio)
Errores pasan todas las etapas de | Revision de comercial no
V°B® validacion y se entrega un | estandarizada (mal definida)
Comercial prloducto (pdliza) defectuoso al Defectos 0
cliente
Al generar los certificados de | Tiempo de espera para que se
cobertura se deja el ordenador | generen los certificados de
trabajando, sin tener visién del | cobertura es incierto Espera 0
tiempo que se va a demorar
Demora en buscar los certificados | Para obtener certificados desde
de cobertura que se generan, se deben buscar
en repositorio web Sobreproceso O
No se puede consultar de manera | Almacenamiento de certificados
Generacién facil la informacion de los | de coberturaen disco compartido
certificados de | certificados de cobertura (En caso Inventario 0
cobertura y de ser requerido en este u otros
carta de procesos)
despacho
Pérdida de tiempo, debido a | Generacién manual de carta de
plantilla que debe ser rellenada con | despacho de pdlizas (formato
los datos de cada asegurado Word) Sobreproceso O
Se tiene la posibilidad de acortar el | Fecha de alta de la pdliza no se
tiempo y no se tiene visibilidad | carga de manera automética, se
exacta de lo que estd sucediendo | rellena  manualmente y no
actualmente. Caélculo de fecha | necesariamente guarda la fecha Sobreproceso o
considera fechas no héabiles del dia actual
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Revisar informacion que esta
correcta de actividades anteriores,
porque la gente tiene a desconfiar
del sistema

Revalidacion de informacion de
certificados. Se revisan
certificados aleatoriamente para
verificar posibles errores

Sobreproceso

Retraso en el envio de informacion
al delegado por problemas en el
sistema (servidores)

Ocasionalmente, no se logra
generar los certificados de
cobertura de las pélizas,
mayoritariamente en vida

Espera

Se altera la gestion de tiempos de
emision

Sistema permite ingresar fecha
de alta anterior a fecha actual

Defectos

Sistema obliga a cambiarse de
pantalla cuando se quiere hacer
actividades de forma simultanea

Se debe digitar el nimero de
poliza nuevamente para
seleccionarla y disponibilizarla
en la web de asegurados

Sobreproceso

Al generarse una péliza de forma
manual, se genera una poliza
errada con informacién que no
corresponde

Cuando la péliza es manual se
debe reemplazar el archivo que
fue subido a Alfresco con la
poliza manual para poder darla
de alta sin errores

Sobreproceso

Despacho
poliza

Sistema no permite disponibilizar
informacion para libre descarga del
asegurado y posterior
confirmacion de recepcion

Despacho manual de poliza

Sobreproceso

No se estd haciendo seguimiento
sobre la confirmacion de recepcion
de la carta de confirmacion por
parte del cliente

No se estd asegurando
internamente el cumplimiento
legal de 5 dias de entrega de
poliza

Calidad

No se puede hacer gestion sobre la
fecha de recepcion

Fecha de recepcién en el reporte
(Excel) "Informe de polizas
emitidas” es igual a la fecha de
emision de la poliza
(incongruencia)

Calidad

No hay respaldo de la carta de
recepcion en el sistema (web de
asegurados), si se borra la carta no
se tiene informacion. No existe la
opcion de respaldar la carta en el
sistema

Carta de recepcién recibida no
gueda almacenada en el sistema,
se almacena sélo en la carpeta de
negocio

Sobreproceso

Evaluacion

Demora en el proceso a la espera
de la recoleccion de
incorporaciones fisicas

Espera de  recepcién de
solicitudes fisicas

Espera
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Actividad aislada que no agrega
valor en el proceso y se pierde
continuidad al no hacerse en otra
area

Evaluacion g4 sin continuidad
(solo se clasifica)

Sobreproceso

Configuracién
de planes
(Liquidador)

Pérdida de tiempo verificando si ya
se hizo la carga, no hay nada que
indique el estado de la carga

Para saber si la carga de planes
de un negocio fue configurada se
debe ingresar a la carpeta
compartida y se debe verificar si
existe la carpeta de carga de
planes

Sobreproceso

Duplicacion de informaciéon en
otra planilla, debido a los
requerimientos del liquidador y el
formato de la compafiia

Se copian campos requeridos por
el liquidador en otro Excel para
ser enviado

Sobreproceso

Pérdida de tiempo debido a
manualidades en planilla

Se realizan manualidades para
modificar las celdas combinadas
en la nueva planilla

Sobreproceso

Se guardan todas las solicitudes
ingresadas en el mes que se
encuentran en el Workflow, no
existe respaldo ni registro

Archivar en carpeta compartida
informacién que ya esta cargada
en sistema

Inventario

Demora en el proceso al registrar
manualmente la informacion

Se dejaregistro en un Excel en la
carpeta compartida,
manualmente por el analista, de
las cargas que ya fueron
realizadas

Sobreproceso

Duplicacion de informacion en
otra planilla, desorden en carpetas
compartidas

Se copia la misma informacién
en varias planillas distintas

Inventario

Demora por validacién de la
informacién en sistemas externos a
la compafiia, que no dependen del
trabajo del analista

Péliza no se puede dar de alta
hasta que esté validada la
configuracion de planes en los
sistemas del liquidador

Espera

Demora en verificacion de
informacién debido a la no
estandarizacion de la codificacion

FGR y la empresa no tienen la
misma codificacion y se debe
verificar que se hable de lo
mismo, en distinto "idioma"

Sobreproceso

Demora en proceso de envio
debido a la no parametrizacién del
texto

Envio de condiciones de la
poliza en un formato de texto no
parametrizado

Sobreproceso
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Se copian las carpetas de cada
poliza de un negocio en carpeta

Archivar en carpeta compartida
informacion que ya esta cargada

compartida porque no existe | en sistema Inventario @]

respaldo de la informacion

Pérdida de tiempo por volver a | Revisar que la informacion

validar informacion contenida en el archivo
comprimido sea consistente con | Sobreproceso @]
la propuesta

Demora en corroborar informacion | Respuesta del liquidador viene

y traducirla en el formato de la | enun formato diferente al que se

empresa envia cuando se solicita la carga | Sobreproceso )
del plan

Pérdida de tiempo en registrar | Llenado de la matriz de errores

errores manualmente del liquidador Sobreproceso 0]

Pérdida de veracidad de errores al | Errores no estan definidos entre

o no estar definidos con el liquidador | la compafiia y el liquidador .
Validacion de (errores que se penalizan) Calidad G
configuracion
de planes — - — —

Pérdida de tiempo por negociacion | Negociacion de errores con el

de errores liquidador Movimiento O

Pérdida de tiempo por doble | Se revisa nuevamente la

revision de la informacion informacién que envia el
liquidador diciendo que ya fue | Sobreproceso @]
cargada para ver si hay errores

Volver a notificar que se | Se envia correo para avisar que

encontraron errores se notifico el error a través del b
Workflow Sobreproceso 0]

Propenso a errores por desorden | Correo  de  respuesta  del

del canal de comunicacion liquidador no esta estandarizado Defectos 0

Sensacion por parte de los analistas | Checklist no es una herramienta

de que el Checklist no agrega valor | de control preventivo eficiente Sobreproceso G
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8.2.

Levantamiento de palancas para los desperdicios detectados

Desperdicio

Palanca

Analista debe revisar en multiples plataformas si el
negocio estd disponible para auto asignacion (Web
SUSE-Disco Compartido-Win SUSE)

Eliminar auto asignacién para solucionar la ineficiencia
de ver si el negocio fue tomado por otro analista.

Desnivel en cargas de trabajo, debido a otras
responsabilidades asignadas a distintos analistas

Distribuir tipos de trabajo para que analistas se dediquen
a emitir y otros se dediquen a hacer las tareas
complementarias del area

No se dispone de una herramienta que permita hacer
gestion visual de las cargas de trabajo asignadas para
cada analista

Crear un panel de control que permita ver quién tiene
cada negocio

Tiempo de espera de procesamiento de FMP's mas
complejos (asignacién no es FIFO)

Nivelar cargas de trabajo integrando a un supervisor que
se encargue de gestionar el trabajo de los analistas
(considerar cantidad de HH y dificultad)

No es posible medir el tiempo de validacion del FMP,
porque sistema no registra el cierre efectivo del FMP por
parte del analista, por lo cual, para poder cumplir con los
plazos comprometidos, debe reemplazar campo de
creacion del FMP (ejecutivo comercial)

Medir tiempo de validacion del FMP, para lo cual es
necesario crear un campo que registre fecha de cierre del
FMP por parte del analista de produccién y compararlo
contra fecha de creacion

Muiltiples revisiones de parametros cargados en distintos
modulos del SUSE, la cotizacién (Excel) y el FMP

Revalidacion de datos del
corredor)

Negocio (Contratante,

Existen errores en la validacién de la cotizacién, debido
a la manualidad del proceso

Hacer mesa de trabajo entre analistas (produccién y
cotizacion y ejecutivo comercial) para levantar posibles
mejoras en el proceso de carga y revisién de informacion

Existen errores en la validacién de la cotizacién, debido
a la manualidad del proceso

Asegurar control de envio - rechazos por parte de jefatura

Trabajo extra del analista de produccién en revisar
errores en informacion contenida en el FMP

Hacer mesa de trabajo entre analistas de produccion y
ejecutivos comerciales para levantar posibles mejoras en
el proceso de carga de informacion

Procedimiento de trabajo del analista de produccion
obliga a respaldar en carpeta compartida informacion ya
disponible en el sistema (SUSE)

Analizar en detalle causas del retrabajo en todo el proceso
asociado a respaldo de informacion en carpetas
compartida (Win/Web SUSE)

Permitir busqueda del FMP por Razén social
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No hay una forma estandarizada de validar el FMP, lo
que genera tiempo no standard y posibles sobrecostos
(Ejemplo: impresién de cotizacion para revision,
impresion del FMP, etc.)

Definir trabajo estandar, mediante la realizacién de mesa
de trabajo entre analistas de produccion

Analista debe completar y corregir informacion de la M7

No se rechazan M7 con errores. Esto implica que el
supervisor y ejecutivo comercial no pueden corregir sus
errores en la construccion y validacion

Rechazar M7 con errores y enviar a jefatura
especificando los motivos para hacer gestidn preventiva

Realizar mesa de trabajo con jefatura comercial para
hacer seguimiento a M7 rechazadas

Ejecutivo comercial y analista de emision rellenan
campos en M7 que podrian no tener utilidad en el proceso

No es posible hacer gestion sobre los rechazos de M7, sus
motivos y existencia de acciones preventivas

Realizar mesa de trabajo con jefatura comercial para
revisar campos contenidos en actual M7 y definir
posibles mejoras

Completar el Checklist no es una herramienta de control
eficiente, debido a que es completado sélo para "cumplir"

Reevaluar utilidad del Checklist para el proceso

La fecha de cierre del FMP se puede sobrescribir
maultiples veces

Medir tiempo de validacién del FMP, para lo cual es
necesario crear un campo que registre fecha de cierre del
FMP por parte del analista de produccion y compararlo
contra fecha de creacion

El SLA definido por operaciones no cubre el proceso
completo de emision (no contemplado el tiempo de auto
asignacion, validacion del FMP y tiempo de recepcién de
poliza y certificado de cobertura)

Consensuar y comunicar proceso completo de emision de
punta a punta con todos los implicados (Técnica,
Comercial y Operaciones)

No existe claridad consensuada (Vida Cé&mara) de
cumplimiento de plazo estipulado por normativa (Ley
20667, Art. 519) para la entrega de poliza del asegurado

Definir con responsable de la politica y abogado desde
ddénde comienzan a correr los 5 dias

Validacion innecesaria de CDR y CDI. Se cargan
directamente de la cotizacién al FMP.

Determinar causas que obligan a validar el CDR y CDI
(¢Quién es responsable de validar la carga?)

Asignar parametro de salida de la poliza de los
asegurados para que sistema considere el Gltimo dia del
mes en el cual estd vigente la poliza (Afecta en
cumplimiento normativo - emision de certificados de
cobertura)

Incorporar algoritmo de calculo en el SUSE - Dato debe
permitir una parametrizacién que se refleje desde la
cotizacion hacia el FMP

Reingreso de informacién en forma manual (Fecha de
inicio de vigencia) en el SUSE. El sistema obliga a cargar
informacion ya ingresada por comercial al FMP, y por el
analista de produccién en la validacion del FMP.
(informacién ingresada al menos 3 veces en distintas
etapas del proceso)

Analizar la forma de que la fecha sea ingresada solamente
una vez a lo largo del proceso. (en SUSE)

Doble revisién de la ndmina (M7 y carga de asegurados)
que implica un retrabajo para ejecutivo comercial y el
analista de produccion.

Que la validacion de la némina que actualmente se hace
de forma en FMP y de fondo en la carga de asegurados,
se haga en un solo paso.

Archivar en carpeta compartida informacion que ya est4
cargada en sistema

Analizar en detalle causas del retrabajo en todo el proceso
asociado a respaldo de informacién en carpetas
compartida (SUSE)
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Carga manual de excepciones uno a uno

Se debe hacer GN para excluir/agregar condiciones
especiales, a través de TI (Para carga masiva)

Permitir al 4area de produccion que administre
completamente las condiciones especiales y cargas
excepcionales

Volver a validar uno a uno los asegurados que fueron
ingresados como excepcion a los requisitos de
asegurabilidad en la M7

Eliminar paso de confirmacion que se origina al clasificar
asegurados de la M7 a quienes no le aplican los requisitos
de asegurabilidad

Volver a validar si total de asegurados y cargas fueron
cargados en el SUSE comparando el Rp némina con la
M7 o con el total de asegurados a renovar

Analizar la factibilidad de cambiar este control para que
sea realizado en la etapa de "Validacion comercial”

Revisar ndmina de cobranza

Analizar la factibilidad de eliminar este control. No
agrega valor, se revisa algo que no se reporta

Archivar en carpeta compartida informacion que ya esta
cargada en sistema

Analizar en detalle causas del retrabajo en todo el proceso
asociado a respaldo de informacion en carpetas
compartida (SUSE)

Pese a que cuando una poliza es generada
automaticamente por el sistema, con informacion
ingresada y validada en etapas anteriores (Validacion del
FMP), se vuelva a validar el PDF contra la cotizacion

Analizar la opcién de eliminar este punto de control,
puesto que no agrega valor.

Archivar la poliza en formato PDF en disco compartido
(Pdliza queda guardada automaticamente en sistema)

Analizar en detalle causas del retrabajo en todo el proceso
asociado a respaldo de informacion en carpetas
compartida (SUSE)

Como el sistema no permite clasificar las polizas
manuales y automaticas, se lleva registro manual a través
de una planilla Excel

Evaluar la necesidad de llevar un registro de todas las
polizas manuales

Para corroborar que se han registrado todas las pélizas
manuales, se revisan los archivos .doc en el disco
compartido

Evaluar la necesidad de llevar un registro de todas las
polizas manuales

Generacion de pdlizas con manualidades

Pélizas manuales deberian ser construidas a través del
nuevo sistema de emision. Sin necesidad de usar Word

Errores ocasionados por la no validacion del ejecutivo
comercial. (Si no hay respuesta después de 24 horas la
poliza se despacha de igual manera)

Eliminar el tiempo de espera de validacion de pélizas y
solo despachar contra validacién del ejecutivo comercial

Efectuar correcciones sobre pélizas validadas por
comercial

Definir un procedimiento que permita asegurar que la
validacion del ejecutivo sea eficiente

Registro manual de pdlizas con Fondo de Libre
Disposicion (FLD)

Registro manual de pdlizas Bonificacién minima de
Isapre (BMI)

Registro manual Devolucién de Experiencia Favorable
(DEF)

Registro manual de p6lizas con primas basadas en rentas

Registro de bases particulares (P6lizas que contengan una
condicidn especial asociada a un RUT en especifico)

Analizar con las partes implicadas (TI - Produccién) la
necesidad de generar una consulta en sistema que
reemplace este registro manual

No se puede hacer gestidn sobre la calidad de las pdlizas
emitidas (producto de las aprobaciones o reprobaciones
de comercial) pues no se lleva ningin registro

Crear una casilla de correo que se ponga en copia cada
vez que se solicite visto bueno a comercial
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(Comunicacion es a través de correo personal, con copia
a cierre negocio)

Revision de comercial no estandarizada (mal definida)

Definir un procedimiento que permita asegurar que la
validacion del ejecutivo sea eficiente

Tiempo de espera para que se generen los certificados de
cobertura es incierto

Se debe incluir un mensaje por pantalla que indique el
tiempo restante para terminar la generacion de los
certificados

Para obtener certificados desde que se generan, se deben
buscar en repositorio web

Los certificados se deberian mostrar directamente por
pantalla y dar la opcion de descargar. (incluso se podrian
ir directamente al repositorio del sistema, para su
posterior envio)

Almacenamiento de certificados de cobertura en disco
compartido

Analizar en detalle causas del retrabajo en todo el proceso
asociado a respaldo de informacion en carpetas
compartida (SUSE)

Generacion manual de carta de despacho de polizas
(formato Word)

Carta tiene que recoger informacion del contratante desde
la base y rellenar el formato tipo adecuado.

Fecha de alta de la pdliza no se carga de manera
automatica, se rellena manualmente y no necesariamente
guarda la fecha del dia actual

Debe haber una opciéon de que permita ingresar un
namero de pdliza y darla de alta, sin agregar ninguna
informacion (el sistema deberia recoger la fecha actual)

Revalidacion de informacion de certificados. Se revisan
certificados aleatoriamente para verificar posibles errores

Analizar la factibilidad de eliminar este control. No
agrega valor, se revisa algo que no se reporta

Ocasionalmente, no se logra generar los certificados de
cobertura de las pdlizas, mayoritariamente en vida

Arreglar el sistema para que funcione.

Sistema permite ingresar fecha de alta anterior a fecha
actual

Debe haber una opciéon de que permita ingresar un
nimero de pdliza y darla de alta, sin agregar ninguna
informacion (el sistema deberia recoger la fecha actual)

Se debe digitar el nimero de poliza nuevamente para
seleccionarla y disponibilizarla en la web de asegurados

Analista debe tener una bandeja en el sistema, que le
permita acceder de manera rapida a cada negocio que aln
no esté finalizado, a lo largo de todo el proceso de
emision

Cuando la p6liza es manual se debe reemplazar el archivo
que fue subido a Alfresco con la péliza manual para poder
darla de alta sin errores

Sistema debe permitir subir la pdéliza manual, sin
necesidad de subir antes una péliza automatica con error
(el error se conoce a priori)

Despacho manual de poliza

Disponibilizar informacién y obligar al asegurado a
confirmar su recepcion antes de hacer uso de los
beneficios

No se estd asegurando internamente el cumplimiento
legal de 5 dias de entrega de poéliza

Definir desde donde y hasta donde se consideran los 5
dias legales. En base a ello analizar las capacidades del
sistema actual para medir dicho intervalo

Fecha de recepcion en el reporte (Excel) "Informe de
polizas emitidas" es igual a la fecha de emision de la
poliza (incongruencia)

Aclarar con Tl a que campo de la base de datos
corresponde cada columna mostrada en los reportes que
utiliza en area
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Carta de recepcion recibida no queda almacenada en el
sistema, se almacena sélo en la carpeta de negocio

Habilitar en sistema una opcion que permita adjuntar a
cada negocio las cartas de recepcion  del
delegado/corredor

Espera de recepcion de solicitudes fisicas

Analizar la opcién de eliminar las solicitudes fisicas
(Deberian llegar digitalizadas al area)

Evaluacién g4 sin continuidad (solo se clasifica)

Analizar qué tan necesario es contar con un analista
dedicado a la evaluacién. Hoy en dia esa actividad podria
ser realizada por cualquier otro analista, y no agrega valor

Para saber si la carga de planes de un negocio fue
configurada se debe ingresar a la carpeta compartida y se
debe verificar si existe la carpeta de carga de planes

Analizar en detalle causas del retrabajo en todo el proceso
asociado a respaldo de informacion en carpetas
compartida (SUSE)

Se copian campos requeridos por el liquidador en otro
Excel para ser enviado

Analizar en conjunto a FGR la opcién de eliminar o
simplificar este reporte Excel. Basta con la cotizacion
(contiene toda la informacidn) y un mensaje a través del
workflow

Se realizan manualidades para modificar las celdas
combinadas en la nueva planilla

Eliminar de los reportes las columnas combinadas

Archivar en carpeta compartida informacion que ya esta
cargada en sistema

Analizar en detalle causas del retrabajo en todo el proceso
asociado a respaldo de informacion en carpetas
compartida (SUSE)

Se deja registro en un Excel en la carpeta compartida,
manualmente por el analista, de las cargas que ya fueron
realizadas

Habilitar opcién de obtener informacion directamente
desde el workflow donde se cargan los planes

Se copia la misma informacion en varias planillas
distintas

Permitir que el Excel autorrellene la informacion del
negocio desde la base de datos

Péliza no se puede dar de alta hasta que esté validada la
configuracion de planes en los sistemas del liguidador

FGR y la empresa no tienen la misma codificacién y se
debe verificar que se hable de lo mismo, en distinto
"idioma"

Envio de condiciones de la péliza en un formato de texto
no parametrizado

Liquidador deberia venir a buscar la informacion
directamente a la base de la compafiia (de igual manera
que funciona el full) Vida Camara configuray Liquidador
deberia buscar esa parametrizacion directamente

Archivar en carpeta compartida informacion que ya esta
cargada en sistema

Analizar en detalle causas del retrabajo en todo el proceso
asociado a respaldo de informacion en carpetas
compartida (SUSE)

Revisar que la informacién contenida en el archivo
comprimido sea consistente con la propuesta

Respuesta del liquidador viene en un formato diferente al
gue se envia cuando se solicita la carga del plan

Llenado de la matriz de errores del liquidador

Liquidador deberia venir a buscar la informacién
directamente a la base de la compafiia (de igual manera
que funciona el full) Vida Cdmara configura y Liquidador
deberia buscar esa parametrizacion directamente

Errores no estdn definidos entre la compafiia y el
liquidador (errores que se penalizan)

Generar una instancia de revision del contrato junto a las
partes involucradas (Liquidador, Produccion, Beneficios)
para aclarar qué errores implican penalizacion y cuales
no
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Se revisa nuevamente la informacién que envia el
liquidador diciendo que ya fue cargada para ver si hay
errores

Liquidador deberia venir a buscar la informacién
directamente a la base de la compafiia (de igual manera
que funciona el full) Vida Camara configura y Liquidador
deberia buscar esa parametrizacién directamente

Se envia correo para avisar que se notificé el error a
través del Workflow

Linkear cada paso del workflow al correo electronico

Correo de respuesta del liquidador no esta estandarizado

Solicitar al liquidador que genere una respuesta
estandarizada, en conjunto con Emision

Checklist no es una herramienta de control preventivo
eficiente

Establecer el Checklist como una herramienta opcional
(dejarlo disponible para todos los analistas, pero que no
estén obligados a rellenarlo)
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