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RESUMEN

El estudio en la Sociedad de Seguros de Vida del Magisterio Nacional (SSVMN)
busco mejorar el proceso de ingreso en la linea de crédito de arreglo de pago mediante
la metodologia DMAIC. Se identificaron problemas como la falta de estandarizacion en
tiempos, desorden en la recopilacion de documentos, ausencia de KPIs y sistemas lentos,
lo que generaba retrasos e ineficiencias. Para solucionarlo, se propuso la automatizacion
del proceso con un sistema de gestion documental, la implementacion de KPIs para
evaluar el desempefio y un plan de capacitacién continua. También se plantearon
auditorias y evaluaciones periddicas para garantizar la sostenibilidad de los cambios.

El andlisis de rentabilidad arrojé un retorno de inversion (ROI) de 0.9853 meses,
lo que indicé que la inversion se recuperard en dos meses. Con esto, se cumplié el
objetivo del estudio, ya que las mejoras permitirAn optimizar los tiempos, mejorar la

eficiencia operativa y aumentar la satisfaccion de los asociados.
Palabras clave: DMAIC, optimizacion de procesos, automatizacion, gestion de tiempos,

indicadores de desempefio (kpis), mejora continua, control de calidad, analisis de

procesos.
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CAPITULO I. PROBLEMA



1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

El trabajo se realizaré en el &rea de cobros de la Sociedad de Seguros de Vida del
Magisterio Nacional, el problema actualmente se da al momento de ingresar la linea de
crédito llamada “arreglo de pago’, ya que los colaboradores no poseen un tiempo
determinado para el estudio y la formalizacion del beneficio, por lo que genera un
aumento en los tiempos de espera del ingreso, aprobacién y formalizacion para los
asociados que se les ofrece este beneficio.

A esto, se suman los errores debido a la omision de alguna pantalla, ya que en el
momento en que se cambia de una pantalla a otra se puede omitir alguna informacion.
Como tercer punto, al asociado no se le indica un tiempo maximo para la entrega de la
documentacion lo que provoca reprocesos, puesto que muchas veces se vence el tiempo
de vigencia de los documentos y hay que solicitar la actualizacion de estos generando un
atraso en el proceso.

En dltima instancia, la guia para el ingreso de la Linea de Arreglo de Pago (LAP)
no se encuentra actualizada, por lo que este punto llega a reforzar el agravante que posee
el &rea de cobros con respecto a los tiempos de respuesta, ya que los colaboradores
deben estar solicitando ayuda a otros compafieros con el fin de guiarse, cuando esto
debe encontrarse en la guia para evitar llegar a una Salida No Conforme (SNC), puesto
que podria acarrear un impacto negativo en la parte de imagen, confiabilidad tanto para
los asociados, beneficiarios o externos, asimismo, en la parte legal y financiera esto por
la omisién de informacion. Por lo tanto, se realizara una propuesta para disminuir tiempos
de espera tanto para el funcionario como para el asociado.

Con esta tesis se pretende contestar la siguiente pregunta de investigacion: ¢ cudl
seria la propuesta que mejore el tiempo de respuesta en ingreso del crédito de Linea de
Arreglo de Pago realizada en el area de cobros de la Sociedad de Seguros de Vida del

Magisterio Nacional?



1.2 OBJETIVOS

1.2.1 Objetivo general

Proponer una mejora en el proceso de ingreso de la linea de crédito de arreglo de pago
del &rea de cobros de la Sociedad de Seguros de Vida del Magisterio Nacional por medio
de la metodologia DMAIC, con el propdsito de disminuir los tiempos de espera de los

asociados.

1.2.2 Objetivos especificos

e Realizar un diagnéstico detallado de la situacion actual del ingreso de la Linea de
Arreglo de Pago utilizando herramientas de la fase “definir’ de la metodologia
DMAIC para identificar areas de mejora.

e Evaluar el proceso de ingreso de la linea de crédito de arreglo de pago mediante
un plan de recoleccion de datos.

¢ Medir mediante muestreo las posibles causas de demora en el ingreso de la Linea
de Arreglo de Pago y analizar las posibles areas de mejora que permita disminuir
los tiempos de respuesta.

e Proponer mejoras en el proceso de ingreso de la linea de crédito de arreglo de
pago, incluyendo un sistema de control que garantice su efectividad y continuidad

a lo largo del tiempo.

1.3 JUSTIFICACION

El proyecto busca crear una propuesta de mejora donde se pueda disminuir el
tiempo tanto de espera para el asociado como el de ingreso de toda informacion
necesaria para la linea de crédito de arreglo de pago, ya que los asociados al momento
de realizar la formalizacion deben esperar aproximadamente 40 minutos al momento de

encontrarse en la sucursal para la firma del beneficio y con esto, el tiempo previsto para



cada atencion se extiende, esto provoca que otros asociados sean atendidos con un
mayor tiempo al estipulado en la directriz, el cual es de maximo 10 minutos.

De igual forma, ayudaria en la disminucion de Posibles Salidas No Conformes
(PSNC) del departamento, ya que al momento de ingresar la Linea de Arreglo de Pago
al sistema se pueden llegar a omitir informacion para este crédito especifico, porque no
se cuenta con un manual que indique un paso a paso 0 una guia interna actualizada que
le permita al colaborador tener como base para el ingreso del crédito.

Con la mejora de estos puntos se cree que generaria un impacto positivo en la
organizacion, debido a que el asociado dura menos tiempo de espera y formalizacion en
la sucursal y los colaboradores poseen mas tiempo para las diferentes tareas sefaladas
dentro del departamento.

Asimismo, con la disminucion de la omisién de informacion ayudaria a mantener
la base de datos de los asociados actualizada y esto permitiria que al momento de
intentar contactar a los asociados para alguna encuesta, gestiéon de cobro, ofrecimiento
de algun producto o servicio, se cuenta con los medios necesarios para poder brindarles

dicha informacion.



1.4 ANTECEDENTES

1.4.1 Antecedentes nacionales

Con el incremento de la cantidad de instituciones financieras y el aumento de la
posibilidad de adquirir créditos ya sean de consumo o para inversion, estas fueron
adquiriendo un rol mas trascendental dentro de la economia de cada pais.

Segun Marat (2012), en la década de los 70 se desencadend un brote de las
tarjetas de crédito, se presentan periodos donde incluso los salarios descendian y los
precios de los productos y servicios continuaban aumentando, por lo que “la vida a
crédito” se fue convirtiendo en la forma comdn de pago en los sectores de las clases
trabajadoras y las clases medias. Si bien es cierto, la crisis se centra en el impago de
deudas sobre casas y carros de lujo, los consumidores dejaron de pagar los créditos que
restringian sus necesidades de consumo, al explotar la burbuja se presentaron otros
efectos perjudiciales como los despidos masivos, por lo que se pretende mejorar las
condiciones de estas personas especialmente los que laboran al sector de educacion en
nuestro territorio nacional.

Como lo mencionan Murillo y Pérez (2008), el contrato de linea de crédito
revolutivo es el documento a través del cual la entidad acreditante, a solicitud del cliente
o acreditado, pone a disposicion un monto de dinero maximo por un plazo determinado,
mediante el cual este podra darle el uso convenido previamente de manera parcial o total
de acuerdo con sus necesidades, con el compromiso de realizar los reembolsos que
realice cubriendo de esta manera la parte o el total del crédito del que haya dispuesto,
este contrato es de mayor utilizacion por nuestras entidades financieras, por lo que si se
presentara algun tipo de morosidad en las lineas de crédito convencional, se llega a un
convenio con la persona afectada con el fin de que pueda cubrir sus obligaciones

financieras.



En la tesis elaborada por Castrillo, Chang, Jiménez, Salas y Villalobos (2008) dan
gran importancia a las industrias altamente competitivas en tema de venta a crédito, por
lo tanto, para algunos sectores econdmicos, ofrecer ventas a crédito es la Unica forma de
efectuar las ventas; sin embargo, esto implica que algunas empresas tendran que operar
con altas cifras en cuentas por cobrar y ser muy eficientes en la recuperacion de estas.
Asi como la evaluacion la eficiencia de los métodos que utilizan las empresas de la
industria de los repuestos automotrices para recuperar sus cuentas por cobrar, con el fin
de determinar si existe la necesidad de implementar estrategias de crédito y cobro que
se adapten mejor a la naturaleza de la industria.

En el trabajo de investigacion propuesto por Madrigal Pefia (2023), este método
simplifica el cumplimiento de las obligaciones financieras y garantiza la continuidad de la
cobertura de seguro sin interrupciones. A través de este flujo automatizado, se reduce la
posibilidad de incumplimiento de pagos y se mejora la administracion de la cartera de la
empresa en la cual se realiz0 la investigacion. Sin embargo, la efectividad de este proceso
depende de la precision y confiabilidad de la informacion financiera de los clientes, asi
como de una adecuada gestion de los registros y la retroalimentacién para garantizar una
experiencia satisfactoria del cliente. La digitalizacion y la innovacién seran fundamentales
para mejorar la experiencia del cliente y adaptarse a las necesidades cambiantes.

La tesis propuesta por Fallas Lépez (2010) indica que es indispensable para todas
las empresas estar en constante cambio y mejora continua, para crear una ventaja
competitiva que les permita mantenerse y crecer en el mercado. Para generar esa
ventaja, las empresas desarrollan planes estratégicos que incluyen la busqueda de
reduccion de pérdidas, toques y aumento de productividad mediante la automatizacion,
seguimiento de estandares y aumento de calidad en todos los procesos a todos los
niveles. La principal motivacion de la autora de este trabajo es aplicar sus conocimientos
en el ambito de gerencia de negocios con énfasis en finanzas. Esto le permitira realizar
un analisis de la situacion general, operativa y financiera de una pyme, con base en esto,
ofrecer planes especificos para resolver problemas actuales y generar una cultura

administrativa en busqueda de la mejora continua.



1.4.2 Antecedentes internacionales

En la tesis elaborada por Valdiviezo Gomez (2020)se menciona la importancia de
tener un sistema adecuado para un proceso de cobros en una empresa, ya que aporta
soluciones a la hora de la cobranza de la empresa y esto podria implementar nuevos
procesos, nuevos sistemas de software, asi como la capacitacion del personal, debido a
que esto fortalece la cultura organizacional con relacién al control interno.

Tal y como se menciona en la tesis de los ingenieros Garay Lizcano y Guzman
Moreno (2015), debe de existir un médulo que permita ingresar los datos de los clientes
a una plataforma y que debe facilitar la forma de la aprobacion crediticia, tener medios
mas rapidos, seguros, confiables y consultables de forma inmediata. Asi como disponer
del mayor niumero posible de informacion en el menor tiempo posible.

Narvaez y Ledn (2021) establecen lineamientos para el redisefio e implementacion
de procesos que mejoren la gestion de cobro garantiza el buen desarrollo del
departamento, asimismo, trae otros beneficios como la reduccién de costos y tiempo
mediante la reduccién de actividades improductivas y la mejora en la calidad de los

actuales Y NUEVOS Procesos.

Segun Lizano (2004), un excelente servicio de un sistema financiero debe venir
acompafiado de una serie de requisitos:

e Regulacion y supervision: se requiere un conjunto de leyes, reglamentos, normas

y disposiciones para que el sistema financiero cumpla a cabalidad su objetivo. Es

necesario para garantizar la proteccién al publico (reduciendo el riesgo en que

incurren los ahorrantes), garantizar la competencia y asegurar la congruencia del

sistema. La regulacion debe garantizar la validez de los medios de pago, buscar

la solidez y liquidez de los entes financieros, garantizar informacion adecuada al

publico y buscar que los entes cumplan las regulaciones vigentes. La regulacion

debe impedir que se realicen operaciones riesgosas por lo que debe crear

lineamientos para evaluar las transacciones financieras. Se debe tener presente

que la regulacion no debe entorpecer el desarrollo y funcionamiento del sistema

financiero por lo que debe existir un equilibrio en su marco regulatorio.



e Formacion de capital humano: La eficiencia y productividad del sistema financiero
dependen de la calidad del recurso humano, lo cual requiere una constante
capacitacion y especializacion para mejorar al personal y que estos logren
adaptarse a los cambios tecnoldgicos y a las necesidades de los agentes
econdmicos. (pp. 58-61)

El cumplimiento de estos requisitos propiciara un buen funcionamiento del sistema
financiero el cual, segun Lizano (2004), se distingue por la creacion de confianza de los
agentes econdmicos en los entes y reguladores en términos de seguridad financiera
reduciendo el riesgo de las transacciones, seguridad juridica y seguridad en la
informacion. Ademas, se distingue por promover la competencia para que los
intermediarios financieros constantemente estén mejorando sus servicios y aumentando
la productividad para disminuir los costos de las transacciones, y por propiciar la
congruencia entre los participantes del sistema financiero para lograr una compatibilidad
necesaria entre los aspectos microeconomicos de los intermediarios y la labor

macroecondmica de los reguladores. (pp. 61-62)

Segun Gitman y Mc Daniel (2005), las cuentas por cobrar son ventas que aln no
han sido pagadas a la empresa, dado que la empresa ha vendido el producto, pero ain
no ha recibido el efectivo. Por otro lado, L6pez (2010) plantea que, en el ambito de la
administracion financiera, las cuentas por cobrar por ventas a crédito representan un
capital de trabajo muy importante, toda vez que a través de ellas se incrementan las

ventas.

1.5 PROYECCIONES

Primeramente, se espera que se pueda disminuir los tiempos de espera del
asociado para el ingreso de la linea de crédito de arreglo de pago, ya que esto hara que
no tenga que extenderse los tiempos de atencion presencial de cada uno de ellos.
Segundo, se espera que las Posibles Salidas No Conformes se disminuyan, puesto que
se mantendra la informacion actualizada por lo que otras areas sabran que los datos de

los asociados ingresados son los mas recientes.



Tercero, se espera que con el tiempo los colaboradores tengan una guia y puedan
acceder a ella en caso de consultas para mejora del proceso. Como cuarto punto, el
expediente se encontraria completo, actualizado y esto permitiria que en caso de que se
deba trasladar a un asociado a un cobro judicial, el abogado encargado sabra que dentro
de la informacion no se ha omitido el ingreso de datos, como lo son los salarios, los datos
financieros, direcciones, ya que estos se usan para poder contactar a los asociados en

futuros cobros.

1.5.1 Alcances

El estudio se realizara en la Sociedad de Seguros de Vida del Magisterio Nacional,
en el &rea de cobros, especificamente para el ingreso de la linea de crédito de arreglo de
pago, este proyecto pretende proponer la disminucién de tiempos para el ingreso de la

Linea de Arreglo de Pago.

1.5.2 Limitaciones

El proyecto enfrenta diversas limitaciones que dificultan su desarrollo y la
obtencion de resultados precisos. En primer lugar, no existe una estandarizacién en la
medicion de los tiempos operativos, lo que imposibilita la comparacion objetiva entre
periodos o actividades especificas. Las mediciones realizadas durante el Gltimo afio han
estado sujetas a variaciones, ya que no existe un programa que permita llevar a cabo un
registro histérico de tiempos lo que dificulta evaluar el desempefio de manera consistente.

Otro de los principales inconvenientes es la necesidad de obtener un
Requerimiento de Cumplimiento (RQM) por parte de los departamentos de Tecnologia
de la Informacion (TI) y Seguridad de la Informaciéon (Sl). Este procedimiento es
indispensable debido a las normativas de proteccién de datos personales, que limitan el
acceso a informacion confidencial de los asociados. Estas restricciones dificultan la
recopilacion de datos completos y precisos, afectando la veracidad de los analisis.

Adicionalmente, se presenta una resistencia por parte de los asociados al
momento de proporcionar informacion actualizada, ya que perciben sus datos como

privados y temen que puedan ser manipulados o utilizados de manera indebida. Esta



desconfianza genera barreras en la recopilacion de informacién esencial para el

desarrollo del proyecto.
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CAPITULO Il. MARCO TEORICO
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2.1 HERRAMIENTAS INGENIERILES
Seguidamente se detallan las herramientas y conceptos ingenieriles que se
tomaron en cuenta para el desarrollo del presente estudio.

2.1.1 Metodologia de DMAIC

DMAIC es el acronimo en inglés para cinco pasos: Definir (Define), Medir
(Measure), Analizar (Analyze), Mejorar (Improve) y Controlar (Control). La Metodologia
es una estrategia utilizada para la mejora de procesos, alcanzado un resultado optimo
ayudando a medir el rendimiento. Esto hace que los datos recolectados y analizados
posteriormente puedan proponer soluciones precisas y un seguimiento de los resultados,
DMAIC es muy util para dar soluciones a problemas con causas desconocidas en los
procesos. Las cinco letras precisan las cinco fases de la mejora seis sigmas (Lean Six
Sigma Institude, 2023).

El uso de la metodologia tiene ventajas como:

o Definir y medir los objetivos.

o Seguimiento y mejora de rendimiento.
o Andlisis de datos.

o Satisfaccion cliente.

o Ahorro en costos y aumento de beneficios.

A continuacién, las cinco fases:

Definir: se establece el problema a solucionar, en esta etapa se realiza el analisis de
todo el proceso para identificar donde esta el problema. La definicion es fundamental para

establecerlos indicadores correctos, que permitan tener un mejor conocimiento de la

situacion.
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En esta se determina el analisis critico de calidad CTQ, donde esta la voz del cliente y
sus expectativas. También el mapeo de proceso SIPOC para analizar cada proceso y

parte de ello de un inicio a un final buscando la mejora.

Esta fase se debe definir muy bien porque es donde comienza el desarrollo de la

investigacion y donde debe va la direccion y objetivos del proyecto.

Medir: en esta fase ya se ha obtenido las posibles causas para saber done esta y querer
investigar a donde esta el problema. Se obtiene el registro historico de los datos para
realizar un analisis de riesgo del impacto cuantitativo obtenido por las potenciales causas
mencionadas en la etapa anterior, seleccionando y priorizadndolas. Se obtienen

estadisticas de las potenciales causas de lo que ha estado afectando al proceso.

Analizar: en esta fase se hace el andlisis para determinar, analizar lo que esta afectando
y que acciones deberdn implementarse para corregir el problema y mejorar los
indicadores que se han marcado. Se valoran las causas.

Mejorar: en esta fase se implementa las soluciones clasificadas en las fases anteriores,
es una fase con informacion de causa raiz y se genera las soluciones potenciales para

aplicar las mejoras.
Controlar: en esta fase se valora y estudia el desempefio actual, se implementa controles

que aseguran el proceso se mantendrd en su nuevo rumbo, previniendo que no sea

temporal siendo un plan de monitoreo a largo tiempo.
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Figura 2.1

Ejemplo de la Metodologia DMAIC

Nota.Tomado de Lean Six Sigma Institute (2023).

2.1.2 Proyect Charter

Este tipo de herramienta es un documento que se forma de manera rigurosa y da
como inicio un compromiso y autoridad sobre el proyecto que se desea implementar
mediante relaciones como la de los implicados dentro del proceso, ademas de los
objetivos, descripcion del proyecto, los roles especificos y sobre todo intenta mantener
un control de roles y objetivos a lo largo del proceso para mantener un orden detallado y
continuo (2020).

14



Figura 2.2
Ejemplo de Proyect Charter

Project Charter del Proyecto

1.- Fecha: 2.- Nombre de Proyecto:

6/04/2023 ESTUDIO DE METODOS DE TRABAJO DEL PROCESO DE
SUPERVISION DE VENTAS DE LA EMPRESA PASTAS ROMA

3.- Miembros 4.- Area de aplicacion, interesados del

3.1 Equipo de trabajo: proyecto:

David Viguez Morera Departamento de ventas, interesados para el

3.2 Supervisores del Proyecto: Eroyec:o son los supervisores de ventas y gerencia

Por cuestiones de confidencialidad no se nombran | °€ VEN'as

5.- Fecha de inicio del proyecto: 18/02/2023 6.- Fecha tentativa finalizacion: 24/6/2023

7.- Objetivos del proyecto:

7.1 Objetivo General:

Implementar un estudic de métodos de trabgjo en el departamento de supervision de ventas en la
empresa Pastas Roma, para aumentar la rentabilidad y eficiencia en un 15% en su gestion de supervision.
7.2. Objetivos Especificos:

7.2.1 Determinar los procedimientos actuales de supervision de ventas.

7.2.2 Estudiar los métodos de trabajo utilizados por los supervisores para hacer la supervision.

7.2.3 |dentificar y eliminar las cargas de trabajo que no agregan valor a la supervisién de ventas.

7.2.3 Mejorar el aprovechamiento de los tiempos de trabajo en el proceso de supervision.

Descripcién del producto: El estudic del método de trabajo que estan teniendo los supervisores de
ventas

Necesidad del proyecto: Determinar si existen tareas en el proceso de supervisién de ventas que
esten perjudicando la labor de |gs supervisores.

Posibles restricciones: Tiempo para desarrollo del estudio.

Supuestos: Argumentos formulados a priori que pueden afectar para bien o para mal el proyecto.

Identificacion de grupos de interés (Stakeholders):
Clientes indirectos: Departamento de Ventas

Aprobado por: Firma:
Gerente de ventas

Presentado por: Firmas:
David Viguez Murera 6/4/2023

Nota. Tomado de Viquez Morera (2023).

2.1.3 Diagrama de flujo

Los diagramas de flujo se usan en muchos campos para documentar, estudiar,
planificar y mejorar procesos complejos (2021). El método estructurado para documentar
graficamente un proceso como un flujo de pasos sucesivos y alternativos (Sociedad
Americana de Ingenieros Mecéanicos (ASME). Este método se va a utilizar para crear un

diagrama ya que no existe en el departamento de cobros.
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Figura 2.3

Ejemplo de Diagrama de flujo
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Nota. Blog de la calidad (2018).

2.1.4 Analisis FODA

El andlisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades, Amenazas) es una
técnica que se usa para identificar las fortalezas, las oportunidades, las debilidades y las
amenazas del negocio o, incluso, de algun proyecto especifico. Si bien, por lo general,
se usa muchisimo en pequefias empresas, organizaciones sin fines de lucro, empresas
grandes y otras organizaciones; el analisis FODA se puede aplicar tanto con fines
profesionales como personales (Humphrey, 1960).
Andlisis interno: Los elementos internos que se deben analizar durante el analisis
FODA corresponden a las fortalezas y debilidades que se tienen respecto a la
disponibilidad de recursos de capital, personal, activos, calidad de producto, estructura

interna y de mercado, percepcion de los consumidores, entre otros.
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Fortalezas: para realizar el andlisis interno de una corporacién deben aplicarse
diferentes técnicas que permitan identificar dentro de la organizacion qué atributos
le permiten generar una ventaja competitiva sobre el resto de sus competidores.
Debilidades: las debilidades se refieren a todos aquellos elementos, recursos de
energia, habilidades y actitudes que la empresa ya tiene y que constituyen
barreras para lograr la buena marcha de la organizacidon. También estan los
siguientes aspectos: servicio que se brinda, financieros, de mercado, organizativos
y de control. Las debilidades son problemas internos que, una vez identificados y
al desarrollar una adecuada estrategia, pueden y deben eliminarse. Andlisis
externo: La organizacién no existe ni puede existir fuera de un entorno que le
rodea. Asi que el andlisis externo permite fijar las oportunidades y amenazas que
el contexto puede presentarle a una organizacion. El proceso para determinar esas
oportunidades o amenazas se puede realizar estableciendo los principales hechos
0 acontecimientos del ambiente que tiene o podrian tener alguna relacion con la
organizacion.

Oportunidades: las oportunidades son aquellos factores positivos que se generan
en el entorno y que, una vez identificados, pueden ser aprovechados.
Amenazas: las amenazas son situaciones negativas, externas al programa o
proyecto, que pueden atentar contra este, por lo que, llegado al caso, puede ser

necesario disefiar una estrategia adecuada para poder sortearlas.
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Figura 2.4
Ejemplo de FODA
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Nota. Tomado de Loayza (2014).

2.1.5 Matriz de estrategias FODA

La matriz de estrategias es una herramienta utilizada para definir el plan de accién
de una empresa a través del andlisis de la situacién y los factores influyentes. También
conocida como matriz BCG o matriz de crecimiento — participacion, fue creada por la
firma consultora Boston Consulting Group y publicada por su director Bruce D. Henderson
en 1973.
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Su uso permite un andlisis estratégico de la cartera de negocios de una empresa
realizado, de la combinacién de fortalezas con oportunidades surgen las potencialidades,
las cuales sefialan las lineas de accibn mas prometedoras para la organizacion o
empresa. Las limitaciones, determinadas por una combinacion de debilidades y
amenazas, colocan una seria advertencia. Mientras que los riesgos (combinacion de
fortalezas y amenazas) y los desafios (combinacién de debilidades y oportunidades),
determinados por su correspondiente combinacion de factores, exigiran una cuidadosa
consideracion a la hora de marcar el rumbo que la organizacion debera asumir hacia el

futuro deseable como seria el desarrollo de un nuevo producto.
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Figura 2.5
Matriz de estrategia FODA

Factores
Externos
Fortalezas Debilidades
Factores
Internos
FO DO

Oportunidades | Estrategia para Estrategia para

e Minimizar D y
Maximizar F y O Maximizar O
FA o

Estategia para
Maximizar F y
Minimizar A

Amenazas Estrategia para

MinimizarD y A

Nota. Tomado de Graciela Resendiz (2010).

2.1.6 SIPOC

El diagrama SIPOC, creado en 1980, es una herramienta de gestion de procesos
que se utiliza para trazar, comprender y mejorar los procesos asociados con la
experiencia del cliente. El diagrama SIPOC proporciona una vista general de un proceso
a través de la documentacion de proveedores, entradas, procesos, salidas y clientes.

Muestra como los participantes de un proceso reciben materiales o datos unos de otros
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y, a menudo, se utiliza para mejorar o comprender los procesos asociados con la

experiencia del cliente

Figura 2.6
Ejemplo de SIPOC

DIAGRAMA SIPOC

PROCESO DE SERVICIO AL CLIENTE A LA MESA - EN EL RESTAURANTE ITALIANO

PROVEEEDOR (5) ENTRADA (1) PROCESO (P) SALIDA (O) CLIENTE (C)

Entrega de orden
en cocina

}

Mesero Pedido del cliente Pedido registrado Chef, cajero

Alimentos pre

Chef Orden en cola Mise en place - Chef
l alistados
Chef Alimentos pre alistados Preparar pedido Producto en Chef
proceso
Chef Producto en Coction Pn:n:!uu:tu::u Chef
proceso l terminadao
Entregar los
Ayudante de Platos limpios platos para servir Emplatado Mesero
cocina .
el pedido
Mesero Pedido elaborado Entregar pedido CDHETTG del Cliente
en la mesa piate

Nota. Cabezas Molina y Jiménez Guerin (2021).

2.1.7 Plan de recoleccion de datos

Es crucial recopilar datos precisos sobre el rendimiento actual. Un plan de
recopilacion de datos contiene instrucciones especificas sobre qué datos se obtendran.
También detalla quién hace la recoleccion y dénde y como lo hace. Esto garantiza que
los datos recopilados sean limpios, precisos y pertinentes para el problema que el equipo
esté tratando de resolver (Villanova University, 2020). El plan de recoleccion de datos se
valoraran las formas en las que se incluia anteriormente esta linea ofrecida en el area de

cobros de la Sociedad de Seguros de Vida del Magisterio Nacional.
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Figura 2.7

Ejemplo de recoleccion de datos

i )
V,
y

Nota. Santos Diego (2022).

2.1.8 Gemba Walk

El Gemba Walk es una metodologia utilizada en Lean Manufacturing y otras
estrategias de mejora continua, esta fue creada en el afio 1940, creado por el ingeniero
japonés Taiichi Ohno, cuyo objetivo es que los lideres y supervisores visiten el area de
trabajo para observar los procesos en accion, identificar oportunidades de mejora y
fomentar la comunicacién directa con los trabajadores.

La palabra "Gemba" proviene del japonés y significa "el lugar real" o "el sitio donde
ocurren las cosas". En el contexto de la ingenieria industrial, realizar un Gemba Walk
implica que los supervisores 0 analistas salgan de sus oficinas para interactuar con los
operarios, evaluar el desempefio de los procesos y detectar problemas que puedan estar
afectando la productividad.
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Figura 2.8

Gemba Walk

Nota. Tomado de Manvik (2024).

2.1.9 Toma manual de tiempos

La toma manual de tiempos es una técnica fundamental en ingenieria industrial
utilizada para medir con precision la duracion de las actividades dentro de un proceso
productivo o administrativo, esta fue creada en el siglo XX. Su aplicacion permite evaluar
la eficiencia operativa, identificar desperdicios y establecer estrategias de optimizacion
en la ejecucién de tareas.

El propdsito principal de esta técnica es obtener datos precisos que permitan mejorar
la gestién del tiempo y los recursos dentro de una organizacion. Entre sus objetivos
especificos se encuentran:

e Determinar el tiempo estandar de ejecucion de una tarea, permitiendo establecer

parametros de referencia para la medicion del desempefio.
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e |dentificar variaciones en los tiempos de trabajo, detectando inconsistencias que
puedan afectar la productividad.

e Detectar cuellos de botella en los procesos, facilitando la optimizacion del flujo de
trabajo.

e Optimizar la distribucién de cargas laborales, asegurando un balance adecuado
entre los colaboradores.

e Proponer mejoras en la productividad y reduccion de costos, con base en datos

cuantificables que respalden la toma de decisiones estratégicas.

Figura 2.9

Toma manual de tiempos

Nota. Elaboracion propia (2025).

2.1.10 Focus Group (Grupo Focal)

El Focus Group es una técnica de investigacion cualitativa utilizada para recopilar
informacion sobre percepciones, opiniones y actitudes de un grupo de personas con
caracteristicas especificas relacionadas con un tema de estudio, creada en 1940. Este
método se emplea en diversos campos, incluyendo la ingenieria industrial, para obtener
retroalimentacion sobre procesos, productos, sistemas de gestibn o metodologias de
mejora continua.

En este tipo de estudio, un grupo de participantes es seleccionado
estratégicamente para representar a una muestra relevante dentro del contexto de
investigacion. La discusion es dirigida por un moderador, quien guia el dialogo con
preguntas estructuradas o semiestructuradas para profundizar en los aspectos clave del

problema o solucion analizada.
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Figura 2.10

Ejemplo de Focus Group (Grupo Focal)

Nota. Pierre-Nicolas Schwab (2024).

2.1.11 Lluvia de ideas

La lluvia de ideas es una técnica de trabajo grupal que consiste en proponer
libremente ideas y asociaciones a partir de un concepto determinado, con el propdsito de
obtener ideas innovadoras y perspectivas originales. Esta técnica es muy popular en los
entornos del marketing y la publicidad, y fue creada por el publicista y tedrico de la
creatividad Alex F. Osborn (Imaginacion aplicada de 1953). Se tomaran las ideas de los
demas compaferos de departamento con el fin de obtener la forma mas ideal para la

inclusion en el sistema SIGMA WEB de la linea de crédito de arreglo de pago.
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Figura 2.11

Ejemplo de Lluvia de ideas
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Nota. Carlos Villalobos(2021).

2.1.12 Diagrama de Ishikawa

Este diagrama causal es la representacion grafica de las relaciones mdltiples de
causa - efecto entre las diversas variables que intervienen en un proceso. En teoria
general de sistemas, un diagrama causal es un tipo de diagrama que muestra
graficamente las entradas o inputs, el proceso, y las salidas u outputs de un sistema
(causa-efecto), con su respectiva retroalimentacion (feedback) para el subsistema de
control (Teoria General del Sistema, 2010). Este diagrama se utilizar4 para ver las

variables en el proceso de formalizacion de la linea de crédito de arreglo de pago.
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Figura 2.12

Ejemplo de Diagrama de Ishikawa

Causa

Causa
Causa

Causa Causa
Causa

Causa
Causa Causa

Causa Causa
Causa

Nota. Nancy Rodriguez (2024).

2.1.13 Multivoto

La técnica Multivoto es una aplicacion grupal con el personal afin a la causa que
se debe discutir para llegar a consensos mediante votaciones.

Pérez (2018) indica que se usa para elegir los temas mas importantes para poder
empezar a trabajar e indica también que se toma lista y se enumeran todos los items y
se sugieren las votaciones de manera responsable ya que incide en decisiones

estratégicas por lo que indagar a profundidad sobre dichos item es primordial.
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Figura 2.13

Ejemplo de multivotacion

MATRIZ DE MULTIVOTACION
Tema: DEMANDA IRREGULAR EN EL PRIMER SEMESTRE DEL ANO EN UNA FRANQUIGIA
Proposito: Elegir las mejores ideas que puedan justificar la demanda imregular
VOTACGION
frem Problemas 1ra. 2da. Prom. Orden
1 Precios altos no competitivos de nuestros productos 4 1 25
2 Disminucion de la clientela en los meses de enero y febrero S 3 aro
3 Costos elevados de la materia prima 0 3 5
4 Cambios periodicos de personal 1 2 5
5 Falta de planificacion en las ventas 2 2 2
6 Falta de consolidacion de la empresa 3 1 2
T Falta de aplicacion de los estandares de calidad en los productos 3 2 25
8 Desconocimiente de la marca en el mercado local 5 4 45 iro
9 Falta de publicidad 4 5 45 2do
10 Rigidez en los estatutos municipales 1 1 1
1" Mala atencion al cliente 2 1 15
12 Nuevas marcas en el mercado 3 4 35 4to
13 Horarios de atencion insuficientes 3 3 3
14 Nuevas leyes 1 3
15 Cambio de proveedores 1 2 15
16 Falta un local propio 1 0 05
17 Variacion de precios 2 4 3
18 Pocas formas de pago del cliente 3 4 35 Sto
19 Falta de motivacion del personal 3 1 2
20 Falta de rotacion de la carta. 3 4 35 6to
21 Deficiencia en los canales de atencion 2 1 15
22 Falta de capacitacion 2 2 2
23 Personal insuficiente 2 2 2
24  |Local pegueiio 2 2 2
& mifllomociu nes de los productos 3 ' 3
del ocal 3 25
_I_I_I_ébajo &N equipo 4 35
Segmentacion del mercado 2 2

Nota. Tomado de Ingenieria de produccién (2013).

2.1.14 Diagrama de Pareto

El Diagrama de Pareto es una técnica gréafica que permite organizar informacién
de forma que estos queden en orden descendente, creada en 1906 por el economista y
sociologo italiano Vilfredo Pareto, a esta herramienta se le conoce también como regla
80/20.

Es muy importante tener en cuenta que tanto la distribucién de los efectos como
sus posibles causas no es un proceso lineal, sino que el 20% de las causas totales hace
gue sean originados el 80% de los efectos y rebotes internos del pronosticado para saber
si se pueden resolver o mejor evitarla. El principal uso que tiene el elaborar este tipo de

diagrama y como parte de este trabajo investigativo es para poder establecer un orden
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de prioridades en la toma de decisiones dentro del proceso de manufactura de catéteres

y evaluar todas las potenciales fallas que puede tener que conllevar a que el dispositivo

no funcione de forma apropiada.

Figura 2.14

500%

45.0%

400%

35.0%

300%

25.0%

200%

100%

5.0%

Nota. Question Pro (2022).

Es'era Axul

Ejemplo de Diagrama de Pareto

67.0%

Hércules

Ventas por marca de harina

El Rey

_— Frecuends

2.1.15 Capacitacion de equipos

Luna de oro La nifia

e Frecuenda scumd ads

£l Yaqu

Abuela josela

120.0%

100.0% 100.0%

BO.D%

60.0%

40.0%

200%

La capacitacién de equipos permite a las empresas combinar las habilidades y

conocimientos de sus trabajadores en un grupo y asi facilitar la consecucién de objetivos,
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esta fue creada entre 1760 — 1830, durante la Revolucion Industrial. La formacion de
equipos de trabajo permite integrar empleados con distintas aptitudes profesionales para
lograr una organizacién diversa y con mayores cualidades para alcanzar el desarrollo
organizacional. Esta se realizaré para tener la misma sinergia dentro del equipo del area

de cobros.

Figura 2.15

Ejemplo de capacitacion de equipos

GOALS

STRATEGY

HARDWORK %
-

;m%% i

TEAMWORK

4 L 2

—,

Nota. Gerens Escuela de postgrado (2017)

2.1.16 Evaluacién de procesos

Es un andlisis sisteméatico que se realiza a un programa para identificar como los
procesos y las actividades conducen al logro de los resultados definidos en el disefio y
para detectar cuellos de botella y buenas practicas que hayan podido afectar la aplicacion
tanto de los procesos como de las actividades, de tal manera que se puedan ofrecer
recomendaciones y areas de oportunidad para su mejoramiento (Mendoza, Moreno-
Sanchez y Maldonado, 2015). Su implementacion se realiza de manera paralela con la
ejecucion del programa, y se centra, en los procesos que conducen directamente al

cumplimiento de los objetivos o de la finalidad del programa.
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Figura 2.16

Evaluacién de procesos

Se detectan las fortalezas,
debilidades, oportunidades
y amenazas del marco
normativo, estructuray
funcionamiento de los
programas, aportando
elementos para determinar
estrategias que
incrementen la efectividad
operativa y enriquezcan el
disefio de los programas.

Brinda informacion
para contribuira la
mejora de la gestion
operativa de los
programas.

Se realiza a partir del
tercer afio de
operacion de los
programas.

Analiza mediante trabajo
de campo si el programa
lleva a cabo sus
procesos operativos de
manera eficaz y eficiente

y si contribuye al
mejoramiento de la
gestion.

Es unade las de
mayor utilidad para
fortalecer y mejorar la
implementacion de los
programas.

Nota. Consejo Nacional de Evaluacion de la Politica de Desarrollo Social (2022).

2.1.17 Evaluacion de resultados

La evaluacién de resultados es un proceso en el que el resultado final se mide con

una evaluacion realizada sistematicamente, creada entre 1970 - 1980. Este tipo de

evaluacion se rige por un conjunto predeterminado de estandares y se utiliza para

determinar el mérito y la importancia de un tema. Resulta Gtil para una organizacio

proyecto o programa evaluar el concepto, el objetivo o el grado de logro.

n,
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Figura 2.17

Evaluacion de resultados

Nota. Affde (2021)

2.1.18 Auditorias internas

De acuerdo con Sordo (2021), una auditoria interna es un sistema que se
establece en una empresa para proteger los activos. Estd basado en un conjunto de
normas, politicas y procedimientos para minimizar los riesgos y aumentar la rentabilidad

y productividad de toda la organizacion.
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Figura 2.19

Ejemplo de Auditoria Interna

Programa de auditoria interna
Objetiva Procedimiento Afio Cédigo
del Version
programa Emisidn
Fecha :
No. Proceso | Dependencia | Objetivo | Alcance de F“.hi de Criterios | Recursos Equ_l po
finalizacién auditor
inicio
Firma de Firma
quien de
elaboré quien
elaboré
Cargo | Cargo

Nota. Tomado de Sordo (2021).
2.1.19 Reuniones Kaizen

Una reunion Kaizen (1940) es un encuentro estructurado en el que un equipo

interdisciplinario se reane con el proposito de analizar, identificar y mejorar un proceso

especifico dentro de una organizacion. Esta metodologia se fundamenta en la filosofia

Kaizen, un concepto japonés que significa "mejora continua" y que tiene como objetivo

principal la optimizacion constante de los procesos a través de la eliminacion de

desperdicios, la reduccion de variabilidad y el incremento de la eficiencia operativa.

33



Figura 2.8

Ejemplo de grafico de pastel

@® Producto 1 [23%]
@ Producto 2 [19%]
© Producto 3 [9%]
@ Producto 4 [7%]
@® Producto 5 [19%]
@ Producto 6 [16%]
@ Producto 7 [7%]

Nota. Muguira Andrés (2020).

2.1.20 Entrevista

La entrevista en el ambito de la ingenieria industrial es una conversacion que se
establece entre un solicitante de la tarea y un representante de la necesidad. Durante
esta entrevista, el representante evalla las capacidades y destrezas del interesado. En
el caso especifico de la ingenieria industrial, este paso es clave para permitir a los

profesionales ingresar la tarea solicitada donde puedan explotar su potencial.
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Figura 2.20

Entrevista de trabajo

~“ '

—

Nota. Ortega Cristina; Questionpro (2019).
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2.2 IDENTIFICACION DE LA EMPRESA

La Sociedad de Seguros de Vida del Magisterio Nacional se cre6 con la funcién
primordial para la administracion de un seguro mutual de vida para las trabajadoras y los
trabajadores de la educacion costarricense publica y privada.

2.2.1 Vision / Misién

La vision y mision de la empresa se muestran seguidamente.

Vision

Ser reconocida en el sector educativo como una organizacion sostenible,
ofreciendo productos y servicios de calidad en contribucion con la sociedad y el medio
ambiente (Sociedad de Seguros de Vida del Magisterio Nacional, 2024).

Mision

Garantizar la sostenibilidad de la mutualidad con el fin de gestionar el pago
oportuno de la poliza de vida de nuestros asociados (Sociedad de Seguros de Vida del
Magisterio Nacional, 2024).

2.2.2 Antecedentes historicos

La Sociedad de Seguros de Vida del Magisterio Nacional se fundé en 1920. En el
2013 obtuvo la certificacion de Carbono Neutralidad y en 2021 afianzé esta vision
responsable con el ambiente, tras un proceso de levantamiento de inventario de
emisiones de CO2, reduccion de ese impacto y compensacion de las emisiones, logré
obtener el reconocimiento: Carbono Neutralidad Plus.

Actualmente la Sociedad de Seguros de Vida del Magisterio Nacional se encuentra
certificado bajo la norma INTE-ISO 9001:2015, que empez0 a regir a partir de setiembre
del 2017, para todas las empresas certificadas en ISO 9001. Esta certificacion garantiza

una mejora continua en sus servicios.
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2.2.3 Ubicacion geogréafica
La ubicacién de la empresa es de las oficinas centrales del Banco Popular en

Avenida Segunda, 300 metros sur, edificio esquinero de vidrios negros.

Figura 2.2
Mapa satelital Sociedad de Seguros de Vida del Magisterio Nacional

Copias y libreria 9
Creativas

Privado
'|enda de

> Popular

CHCentra| Alfredo Violio

Laboratorio San Martin

Nota. Tomado de Google Maps (2024).

2.2.4 Estructura organizacional
El organigrama del &rea de cobros se muestra a continuacion:
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Figura 2.3

Organigrama del area de cobros de la Sociedad de Seguros de Vida del Magisterio Nacional.

Jefatura de cobros

Analista de datos Analista de cobro
judicial

Gestor de Gestor de cobro
recuperacién de judicial
cartera

Nota. Tomado de RR.HH. Sociedad de Seguros de Vida del Magisterio Nacional (2024).

La empresa no desea brindar el organigrama de la esta; sin embargo, se solicitd

el del departamento donde se realizara el trabajo de investigacion.

2.2.5 Cantidad de empleados
La cantidad de empleados del area de cobros se muestra en la siguiente tabla.
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Tabla 2.1

Cantidad de empleados del area de cobros

Puesto o Area Cantidad
Jefatura de cobros 1
Analista de datos 2
Analista de cobro judicial 1
Gestor de cobro judicial 1
Gestor de recuperacion de cobros 6
Total 11

Nota. Proveeduria Sociedad de Seguros de Vida del Magisterio Nacional (2024).

2.2.6 Tipos de productos
La poliza mutual posee una cobertura actual para cada asociado es de ¢28 000 000
(veintiocho millones de colones), con una prima mensual de ¢19 970.

Los subsidios se brindan a los asociados que padezcan de alguna de las
enfermedades cronicas establecidas en el Reglamento de subsidios, estos podran optar
por el beneficio econdmico de un subsidio.

Existen anticipos este beneficio tiene el propdsito de auxiliar, exclusivamente, a
aquellos asociados que no disponen de los medios econdmicos necesarios para
solventar o mitigar la situacion que se les presenta por problemas de salud o
discapacidad.

El equipo ortopédico es una ayuda orientada a la compra de equipo ortopédico con
el fin de auxiliar a los asociados que no disponen de los medios econdmicos suficientes
para solventar o mitigar una situacion relacionada a problemas de salud o discapacidad.
Podran acceder a este beneficio los hijos, padres, abuelos, nietos, hermanos (as) del
afiliado, los "hijos de crianza", el conyuge o conviviente en union libre, asi como los
padres de este ultimo.

La pignoracion es un beneficio es exclusivo para asociados pensionados y las

condiciones de cada pignoracion las define la entidad que otorgaria el crédito. Esta
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permite utilizar la poliza mutual como garantia de pago al solicitar créditos con entidades
gue se tenga convenio; solamente se permite pignorar hasta el 50% de la misma.

La reincorporacion se da por la falta de pago de tres primas consecutivas tiene
como consecuencia que el asegurado pierda la proteccion del seguro mutual. Sin
embargo, la ley prevé un procedimiento para nuevamente gozar de la cobertura del
seguro, llamado reincorporacion, al cual todos los asociados inactivos pueden acceder.
Incorporacién se da para todas aquellas personas que cumplan con los requisitos ya
establecidos como

e Comprobar, a satisfaccion de la Sociedad de Seguros de Vida, haber cumplido
alguna de las condiciones de clasificacion del inciso e) del articulo 496 del Cadigo
de Educacion.

e Designar sus beneficiarios cumpliendo fielmente con lo que establece el articulo

497 del Codigo de Educacion.

e Aportar toda la documentacién que la Sociedad de Seguros de Vida requiere para
este tramite.

Los convenios son alianzas estratégicas que brindan facilidades para la adquisicion

de productos y servicios que ciertas instituciones o empresas ofrecen a sus asociados,

como funerarias, casas ortopédicas y oportunidades educativas.

2.2.7 Mercado de exportacion
La Sociedad de Seguros de Vida del Magisterio Nacional no exporta sus productos
y servicios, ya que su mercado se encuentra enfocado hacia los trabajadores del sector

educativo nacional.

2.2.8 Descripcién general del proceso productivo

La Sociedad como organizacion socialmente responsable, promovera arreglos de
pago para facilitar la recuperacion de operaciones morosas y operaciones al dia que sus
deudores presenten alguna afectacibn en su situacibn econdmica, pero que bajo
condiciones favorables (plazo- tasa -cuota), la voluntad del deudor y un enfoque social,
permitan mejorar la calidad de vida de nuestros asociados y, a su vez, incrementar los

niveles de recuperacion de la cartera de crédito.
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En la aplicacion de estos lineamientos, hay la posibilidad de que la deuda o deudas
sean recuperadas mediante la modificacion de las condiciones de la o las operaciones.
Esto implica la formalizacion de un nuevo documento que respaldara la deuda, de modo
que es indispensable que haya claridad en la forma cémo este tipo de operaciones se
van a documentar. Por o anterior, el monto de la operacion, plazo, tasa de interés y cuota
originales podrian verse modificados en todo o en parte, en funciébn de las

particularidades que concurran en cada caso.
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Figura 2.4

Diagrama de flujos para la linea de crédito de Linea de Arreglo de Pago de cobros de la

Sociedad de Seguros de Vida del Magisterio Nacional.

Gestion de cartera

¢El asociado posee
cuotas en atraso?

¢ Viene realizando
pagos mes a mes?

No se brinda opcién
de crédito de Linea de
arreglo de pago

Indentificar el motivo
de los atrasos

< Posee liquidez?

Se identifica el motivo
de los atrasos y los
medios por los cuales
estan ingresando los
pagos

¢Posee liquidez?

Se envia para estudio
de renovacién de
crédito

No

Se envia el estudio
para aprobacién por
parte de la jefatura

Se
llama al
asociado para

del estudio

Se aprueba

Se formaliza el crédito

brindarle el resultado

Si

Se le indica que debe
realizar pagos

adicionales mes a
mes para recuperar lo
adeudado

No se apruebs

Nota. Cobros Sociedad de Seguros de Vida del Magisterio Nacional (2024).
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La linea de crédito de arreglo de pago no se encuentra dentro de la oferta de
créditos de la Sociedad de Seguros de Vida del Magisterio Nacional, esto se da ya que
solo se les ofrece a algunos de los asociados que presenten atrasos en sus créditos,
puedan demostrar los motivos por los cuales llegaron a esa condicion.

En caso de que no posean cuotas, no se brinda la Linea de Arreglo de Pago, por el
contrario, si el asociado posee créditos en atraso se dan 2 condiciones:
e No posee pagos mes a mes
o Se identifican los motivos por los cuales posee el atraso, en caso de poseer
liquidez se traslada para el estudio de renovacién del crédito que ya posee.
o En caso de no poseer liquidez se envia el estudio para aprobacion por parte
de la jefatura y se brinda respuesta al asociado.
= Si la aprobacion es negativa se le indica al asociado que debe
realizar pagos mes a mes para recuperar lo adeudado.
» Encaso de que la jefatura apruebe el estudio, se le indica al asociado
y se realiza la formalizacion de la Linea de Arreglo de Pago.
e Posee pagos mes a mes
o Se identifican los motivos por los cuales posee el atraso y los medios por
los cuales estan ingresando los pagos, en caso de poseer liquidez se le
indica al asociado que debe realizar pagos mes a mes para recuperar lo
adeudado.
o En caso de no poseer liquidez se envia el estudio para aprobacion por parte
de la jefatura y se brinda respuesta al asociado.
= Si la aprobacion es negativa se le indica al asociado que debe
realizar pagos mes a mes para recuperar lo adeudado.

En caso de que la jefatura apruebe el estudio, se le indica al asociado y se realiza

la formalizacion de la Linea de Arreglo de Pago .
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CAPITULO lll. MARCO METODOLOGICO
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3.1 ENFOQUE DE LA INVESTIGACION

Existen diferentes tipos de enfoque que permiten realizar una investigacion, ya que
de acuerdo con Salas (2019), el enfoque mixto de investigacién es un proceso de
recoleccion de informacién donde se analizan datos cualitativos y cuantitativos en un
mismo estudio, uno se enfoca en la busqueda de una explicacion de los hechos en el
enfoque cuantitativo, como una compresion de estos en el enfoque cualitativo, ayudando
asi a eliminar posibles sesgos de la investigacion y dar fortaleza al desarrollo
investigativo.

En este caso, el enfoque de la investigacion sera de forma mixta, esto debido a
gue se utilizan diferentes herramientas ingenieriles, que permite que se obtengan datos
0 caracteristicas especificas del trabajo y asi mismo obtener datos numéricos que
permiten desarrollar la metodologia DMAIC en este andlisis, donde el alcance de los
objetivos se interpretara y analizara los antecedentes recolectados, obteniendo los

mejores resultados y mas veraces para su posible implementacion.

3.2 METODO DE LA INVESTIGACION

La competitividad global ha ocasionado que las compafiias desarrollen estrategias
para la reduccion de costos operacionales con el fin de mantenerse en el mercado, con
la ayuda de la industria 4.0, la manufactura esbelta, mejora continua, costos de operacion
y DMAIC.

La industria 4.0 se establece como una serie de elementos de produccion, los
objetivos que se desea alcanzar es la puesta en marcha de un gran nimero de industrias
inteligentes capaces de obtener un mayor numero de adaptabilidad a los procesos de
produccioén y asi como una asignacion mas eficiente de los recursos.

La mejora continua implica un cambio de actitud del personal de la empresa. Se
trata de incentivar este cambio de actitud hacia la mejora, utilizando las capacidades de
todo el personal con el objetivo constante de llevar a la empresa al éxito.

Los principales objetivos de los programas de mejora continua son:
e Aumentar el nivel de calidad.
e Mejorar la satisfaccion del cliente (con disminuciéon de las no conformidades de

clientes).
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Optimizacion de la gestién de la empresa.

Incrementar en el rendimiento de equipos humanos.

DMAIC es un acrénimo de cinco fases interconectadas. Definir los objetivos del

proyecto y medir el proceso, analizar y determinar la causa y el futuro proceso de control

de rendimiento. Cada paso en la metodologia se enfoca en obtener los mejores

resultados posibles para minimizar la posibilidad de error.

Definir los objetivos del proyecto y los resultados para ambos clientes internos y
externos.

Medir el proceso para determinar los resultados actuales.

Analizar y determinar la causa (s) de los defectos.

Mejorar el proceso de eliminacion de defectos.

Control del rendimiento futuro proceso.

DMAIC tiene un gran numero de aplicaciones desde que se implemento6 por primera

vez en 1969 hasta el dia de hoy.
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Figura 3.1

Metodologia DMAIC para la presente investigacion.

Definir

*Project Charter
eDiagrama de Flujo
¢Andlisis FODA

*Matriz de Estrategia FODA
*SIPOC

Medir

*Plan de recolecciéon de datos
*Gemba Walk

eToma manual de tiempos
*Muestreo

eFocus Group

Analizar

eLluvia de ideas
eDiagrama de Ishikawa
eMultivoto

eDiagrama de Pareto

Mejorar

eCapacitacion de equipos
eEvaluacién de procesos
eEvaluacién de resultados

Controlar

eEvaluacién de procesos
eEvaluacién de resultados
eGemba Walk
eAuditorias Internas
eEntrevistas

Nota. Elaboracion propia (2024).



3.3 FUENTES DE INFORMACION

3.3.1 Sujetos de informacion

Los sujetos de informacién pretenden brindar un grado de satisfaccion con
respaldo y conocimiento de causa respecto al analisis del entorno a estudiar segun
necesidad.

Es importante destacar que los sujetos de informacion son las fuentes de datos
mas real dentro del analisis de los datos envueltos en el mismo. Segun Hernandez et al.
(2006) el enfoque se basa en métodos de recoleccion de datos no estandarizados. No se
efectla una medicion numérica, por lo cual el andlisis no es estadistico. La recoleccion
de los datos consiste en obtener las perspectivas y puntos de vista de los participantes

(sus emociones, experiencias, significados y otros aspectos subjetivos).

3.3.2 Fuentes primarias

Las fuentes de informacion para efectos de un andlisis eficaz y conciso requieren
de datos que contribuyan a la construccién de un estudio basado en la tendencia actual
de informacion veridica de la problematica a estudiar.

Algunas caracteristicas clave de las fuentes primarias son:

e Originalidad: son documentos creados durante el periodo de estudio o por un
participante en los eventos investigados.

e Formatos variados: pueden presentarse en distintos formatos, como diarios,
grabaciones de audio, cartas, fotografias, entre otros.

¢ Informacion objeto de estudio: recogen datos o informacién relevante para la
investigacion.

e Desarrolladas por investigadores: han sido creadas por personas que realizaron
una investigacion original.

e Evidencia directa: son la fuente mas valiosa dentro de una investigacion.
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Dentro de este estudio, las fuentes primarias son generadas a partir de evidencia
directa en la historia de la empresa en los meses de enero, febrero y abril bajo el contexto
de implementar una pantalla con diferentes pestafias sobre la cual se pueda incluir los
datos de los asociados para la formalizacion de la linea de crédito arreglo de pago
ofrecida en el area de cobros de la Sociedad de Seguros de Vida del Magisterio Nacional.

Dicha evidencia se visualiza en tabla.

3.3.3 Fuentes secundarias
Una fuente secundaria es un documento organizado y elaborado que se deriva de una
fuente primaria. Estas fuentes proporcionan informaciéon que ha sido analizada, traducida
0 reorganizada por terceros. A continuacion, algunas caracteristicas clave de las fuentes
secundarias:
e Basadas en documentos originales: las fuentes secundarias se construyen a partir
de fuentes primarias existentes.
e Formatos variados: pueden presentarse en distintos formatos, como libros,
articulos o ensayos.
¢ Informacion ampliada: contienen informacion que se deriva de la fuente primaria 'y
a menudo incluyen valoraciones o interpretaciones.
e Adulteracion: a diferencia de las fuentes primarias, las secundarias no exponen
fielmente lo que plasmé el autor original.
e Referencia a obras originales: su objetivo es indicar donde se puede extraer la

informacion de la fuente primaria.

Dentro del entorno de este estudio las fuentes secundarias, seran los manuales
utilizados para el proceso de la Linea de Arreglo de Pago que brinda el area de cobros
de la empresa, asi como una serie de libros especializados y con temas afines, ademas
de tesis con un valor similar al presentado aca con el fin de brindar orientacion y
encaminar hacia un predeterminado fin.

Respecto a la validez de la informacion, Acosta (2009) indica lo siguiente:
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[...] Estan especialmente disefiadas para facilitar y maximizar el acceso a las
fuentes primarias o a sus contenidos. Parten de datos preelaborados, como pueden
ser datos obtenidos de anuarios estadisticos, de Internet, de medios de
comunicacién, de bases de datos procesadas con otros fines, articulos vy

documentos relacionados con la enfermedad, libros, tesis, informes oficiales, etc.
(p. 2)
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Tabla 3.1
Project Charter para la investigacion

ACTA CONSTITUCION DEL PROYECTO

1.- Fecha: 2.- Nombre de proyecto:

mayo 2024 PROPUESTA DE MEJORA EN EL PROCESO DE INGRESO EN LA LINEA DE CREDITO
DE ARREGLO DE PAGO DEL AREA DE COBROS DE LA SOCIEDAD DE SEGUROS DE
VIDA DEL MAGISTERIO NACIONAL POR MEDIO DE LAS METODOLOGIA DMAIC Y
CONTROL DE TIEMPOS

3.- Miembros 4.- Area de aplicacion, interesados del

3.1 Equipo de trabajo: proyecto:

Marully André Mora Hernandez Area: Cobros

3.2 Supervisores del Proyecto: Interesados: Organizacion en general

o Jefe del departamento de Cobros
o Jefe de Seguridad de la Informacion

5.- Fecha de inicio del proyecto: marzo 2024 6.- Fecha tentativa finalizacién: julio 2024

7.- Objetivos del proyecto:

7.1 Objetivo General: proponer una mejora en el proceso de ingreso de la linea de crédito de arreglo de
pago del &rea de cobros de la Sociedad de Seguros de Vida del Magisterio Nacional por medio de la
metodologia DMAIC y control de tiempos para disminuir los tiempos de espera de los asociados.

7.2. Objetivos Especificos:

7.2.1 Realizar un diagnéstico detallado de la situacion actual del ingreso de la Linea de Arreglo de Pago
utilizando herramientas de la fase definir de la metodologia DMAIC para identificar areas de mejora y
establecer un plan de accién con metas especificas y medibles.

7.2.2 Evaluar el proceso de ingreso de la linea de Crédito de Arreglo mediante un plan de recoleccion de
datos para identificar potenciales fallas.

7.2.3 Medir mediante muestreo las posibles causas de demora en el ingreso de la Linea de Arreglo de
Pago, con el fin de identificar areas de mejora y disminuir los tiempos de ingreso de la informacion.
7.2.4 Implementar cambios en el proceso de ingreso de la linea de crédito de arreglo de pago mediante
control de tiempos para reducir los tiempos de ingreso de informacién en el sistema.

7.2.5 Mejorar el ingreso de la linea de crédito de arreglo de pago mediante la capacitacion de equipos y
evaluacion de resultados para reducir los tiempos de procesamiento.

Descripcién del producto: Una metodologia que demuestre el impacto que tiene el ingreso de la Linea
de Arreglo de Pago.

Necesidad del proyecto: Disminuir el tiempo de ingreso de la Linea de Arreglo de Pago.

Posibles restricciones: Falta de apoyo de los altos mandos, posibles fugas de Seguridad de la
Informacion.

Supuestos: Argumentos formulados a priori que pueden afectar para bien o para mal el proyecto.

Identificacion de grupos de interés (Stakeholders): Méarully André Mora Hernandez
Cliente(s) directo(s): Sociedad de Seguros de Vida del Magisterio Nacional
Clientes indirectos: Asociados del Magisterio Nacional.

Aprobado por: Firma:
Méarully André Mora Hernandez

Presentado por: Firmas:
Mérully André Mora Hernandez

Nota. Elaboracién propia (2024).
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3.4 VARIABLES DE ANALISIS

La estructuracion de las diversas variables de analisis en el proyecto brinda un
enfoque detallado de la tematica a tratar mediante variables observables y medibles que,
a su vez, deben ser escogidas acorde a la necesidad de estudio.

Por medio de las variables se brinda una proyecciéon que permite visualizar
resultados efectivos y bajo procedimientos que brinden un escenario real y que pueda
ser aplicado al entorno.

A continuacion, se muestra la siguiente tabla con el contenido especifico de las

variables a tratar en el estudio.
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Tabla 3.1

Variables de la investigacion por objetivo especifico

Objetivo especifico Variable Definiciéon conceptual Operacionalizacién Instrumentalizacién
Realizar un  diagndstico
detallado de Ila situacion
actual del ingreso de la Linea . .| Se revisaran todas las .
. Levantamiento de causa raiz Project Charter
de Arreglo de Pago utilizando ) causas y efectos para | _. .
) L de un problema, analizando . . Diagrama de flujo
herramientas de la fase | Andlisis de determinar cuales pantallas o
. . todos los factores que | . . Analisis FODA
definir de la metodologia | causas . . ., tienen mayor relevancia para . .
) - . involucran la ejecucion del . . Matriz de Estrategia FODA
DMAIC para identificar areas el ingreso de la linea de
. proceso. - SIPOC
de mejora y establecer un crédito de arreglo de pago.
plan de accién con metas
especificas y medibles.
La medicion de los errores o
Evaluar el proceso de Se van a ver errores que | Plan de recoleccion de datos
. . . que posean las pantallas que
ingreso de la linea de crédito L, tengan las pantallas que se | Gemba Walk
. Medicion de | se usan actualmente es una .
de arreglo mediante un plan . . usan actualmente  para | Toma Manual de tiempos
. fallas herramienta importante para .
de recoleccion de datos para . corregir errores para la nueva | Muestreo
. . . medir los errores que se
identificar potenciales fallas. pantalla. Focus Group
presentan.
Medir mediante muestreo las .
. . L . Toma Manual de tiempos
posibles causas de demora Levantamiento y | Se analizaran los cambios Muestreo
en el ingreso de la Linea de P visualizacion de nueva | que necesite la nueva . .
: Andlisis de . Lluvia de ideas
Arreglo de Pago, con el fin de . pantalla, analizando todos | pantalla para no arrastrar los . .
: - . . cambios . Diagrama de Ishikawa
identificar areas de mejora y los factores que involucran la | errores de las pantallas Multivoto
disminuir los tiempos de ejecucion del proceso. anteriores. .
. . 9 Diagrama de Pareto
ingreso de la informacién.
Proponer cambios en el Andlisis del proceso actual . . Capacitacién de equipos
. - Se mejorara la pantalla de L
proceso de ingreso de la para la deteccibn de - Evaluacion de procesos
. - L solicitudes de arreglo de L
linea de crédito de Arreglo de . actividades que se pueden Evaluacion de resultados
. Mejora de . o pago para que se pueda
pago mediante control de mejorar, como ineficiencias y | . . L Gemba Walk
. . proceso . - ingresar la informacion del L
tiempos para reducir los obstaculos, con el objetivo de . Auditorias Internas
. . . - asociado en una sola )
tiempos de ingreso de definir sus metas y objetivos, Entrevistas

informacion en el sistema.

flujo de trabajo, los controles

pantalla.
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y la integracién con otros
procesos.

Proponer una revision cada 6
meses en el ingreso de la
linea de crédito de arreglo de
pago mediante una auditoria,
asi como la capacitacion de
equipos y evaluacion de
resultados para reducir los
tiempos de procesamiento
por medio de auditorias.

Control
mejora

de

El control mediante autoria
interna para controlar la
mejora en los tiempos de
espera de las solicitudes de
Linea de Arreglo de Pago.

Se va a proponer una
auditoria cada 6 meses con
el fin de ver su adecuado
funcionamiento.

Auditorias internas
Entrevista

Nota. Elaboracién propia (2025).
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3.5 INSTRUMENTOS

Los instrumentos que se van a utilizar en esta investigacion es la distribucién de
pantallas del sistema SIGMA web utilizado para el ingreso de la Linea de Arreglo de Pago
, Ya que esto mejorara la optimizacion del ingreso de la informacion de los asociados, con
observaciones de técnicas utilizadas y solicitudes que realizan los mismos empleados
llegando a disminuir la cantidad de pantallas necesarias para el ingreso de la informacién

en el sistema. A continuacion, se presentan los instrumentos utilizados.

3.5.1 Observacion

Antes de iniciar un proceso de investigacion, el desarrollador de este debe de
entender y manejar la temética del entorno para posteriormente crear un analisis con
conocimiento de causa,; por tal razén es que la técnica de observacion beneficia en tiempo
real la acumulacion de informacion para crear un registro con los detalles concernientes

para el estudio y, luego, generar las métricas y proyecciones correspondientes.

Respecto a la validez de la informacion indica Itziar R et al. (2014) mencionan lo siguiente:

[...] La observacion participante ha iniciado la construccion de instrumentos que han
facilitado la interpretacion y comprension de las situaciones analizadas. La
observacion se ha registrado a través de las notas de campo, de sistemas
categoriales emergentes, y de la reconstruccion de la realidad, para comenzar
nuevamente el ciclo con una nueva observacion. Ademas de adquirir y desarrollar
estas destrezas cognitivas-racionales, se ha intentado traspasar al plano de los

aprendizajes de tipo emocional y personal.
Por tanto, la observacion constante para el ingreso de los datos de los asociados

para Linea de Arreglo de Pago permite interpretar correctamente las necesidades de la

empresa a razon de los errores desmedidos.

55



3.5.2 Registros historicos

La generacion de un estudio cuantitativo requiere el uso de datos mediante los
cuales se pueda determinar la falencia o problemética por medio de la interpretacion de
estos.

El uso de registros historicos permite medir el impacto y realidad para
consecuentemente poder generar diferentes etapas en el estudio o investigacion.

El uso de los registros historicos de medicidn seran las Salidas No Conformes, que
se han tenido en el &rea de cobros para determinar el grado de impacto de los errores en

la empresa.

3.5.3 Técnica grupal (Reunion)

Con esta técnica se pretende obtener toda la informacion necesaria para el
presente proyecto, considerando la participacion de colaboradores de diferentes
procesos de para el ingreso de los datos necesarios para la formalizacién del proceso, al

reuniones con todo el equipo involucrado en las diferentes etapas de la investigacion.

3.5.4 Entrevistas

Interpretar los datos por el personal que tiene conocimiento de causa de todas las
determinantes implicadas es vital para recopilar datos relevantes e indagar en detalles
que la exploracion visual delimita; las entrevistas son parte fundamental de este estudio.

Respecto a lo anterior, indica Moraga L. (2012) lo siguiente: “Dialogar para saber
o profundizar es la esencia de la entrevista; en este Gltimo sentido toda entrevista tiene
un comun denominador: gestionar informacion, investigar.”

En el proceso de estudio se genera una entrevista con el jefe del area de cobros y
un analista de datos para recibir los datos mas relevantes acerca de la linea de crédito
de arreglo de pago, ademas de los agentes de recuperacidén de cartera inmersos en la

misma.
3.5.5 Récords anecdoticos

Con el récord anecdotico se identificara con las conductas y comportamientos de

los colaboradores, del proceso. Verificacién de procedimiento.
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Se trata del producto de una observacion directa, que se inicia en el momento en
que da lugar un suceso inesperado que debe ser registrado. Dicho de otro modo, tal y

como su nombre indica, se trata del registro de una anécdota (Psicologia y Mente, s. f.).

3.6 PROCESO PARA LA RECOLECCION Y ANALISIS DE DATOS

Parte elemental del planteamiento de un proyecto es la recoleccion de datos, la cual
consiste en utilizar los instrumentos y aplicar las técnicas que fueron detalladas
anteriormente, esto segun aplique, y con esto poder analizarla por medio de datos
cuantitativos y cualitativos. Por ende, se describe a continuacién el andlisis y lo que se

pretende realizar con cada uno de los datos obtenidos.

e Larecoleccion de datos se dio por medio de observacion no participante, se utilizé
notas en un documento en Microsoft Word, en esta se observara como los
gestores realizan el procedimiento de la Linea de Arreglo de Pago, se percibira en
detalle la gestion y se tomaran los tiempos de cada procedimiento.

e Entrevistas no estructuradas, donde no se realizaran como una guia o
cuestionario, sino que se busca generar una conversacioén espontanea en torno al
tema de la LAP, esto sera de ayuda para ver las observaciones que tengan los
ejecutivos.

A continuacion, se presenta el diagrama de flujo correspondiente para el proceso de

recoleccion y andlisis de datos.
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Figura 3.2

Flujo del proceso de recoleccién y analisis de datos

Definir herramientas a utilizar en

metodologfa DMAIC Plan de recoleccion de datos

Elabeoracidn Projetct Charter Gemba Walk
Realizar anélisis FODA Toma manual de tiempos

Realizar Diagrama SIPOC Muestreo

R R h G G Iuiede Focus group

Nota. Elaboracion Propia (2024).
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Automatizacidn del proceso de
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CAPITULO IV. ANALISIS DE RESULTADOS
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La principal razon de este proyecto es mejorar el proceso de ingreso en la linea de
crédito de arreglo de pago en la empresa Sociedad de Seguros de Vida del Magisterio
Nacional. Este proceso es crucial, ya que actualmente no cuenta con un estandar de
tiempo definido, lo que genera tiempos de espera innecesarios tanto para los asociados
como para los ejecutivos.

El proyecto sigue la metodologia DMAIC (Definir, Medir, Analizar, Mejorar y
Controlar), la cual es utilizada en la mejora continua de procesos y es ampliamente
aplicable en la ingenieria industrial. En este caso, me enfocaré en las primeras tres fases:
Definir, Medir y Analizar, con el propésito de sentar una base sélida para la identificacion
de problemas y soluciones.

1. Definir: en esta etapa se establecera el alcance del proyecto, identificando el

proceso especifico a mejorar, los interesados principales, y los objetivos a lograr.

El enfoque estara en la eficiencia y reduccion de tiempos de espera.

2. Medir: se recopilara informacion cuantitativa sobre el proceso actual. Esto incluye
tiempos de atencion, nimero de transacciones procesadas y la satisfaccion de los
usuarios, tanto asociados como ejecutivos.

3. Analizar: através de técnicas estadisticas y herramientas de andlisis, se buscaran
patrones o puntos de congestion en el proceso actual. Esto puede implicar el uso
de diagramas de flujo, diagramas de causa y efecto (Ishikawa) y el andlisis de
Pareto, entre otros.

Al aplicar estas herramientas y obtener datos precisos sobre el proceso actual, se
podra identificar posibles areas de mejora que optimicen el tiempo de gestion y reducir
los tiempos de espera. Posteriormente, se podria trabajar en la fase de Mejorar para
implementar soluciones basadas en los resultados obtenidos en las fases anteriores, y
finalmente, en Controlar para garantizar que los cambios sean sostenibles a largo plazo.
Este enfoque integral permitira desarrollar un analisis detallado y una propuesta de

mejora que beneficie tanto a los usuarios internos como a los clientes de la empresa.
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4.1 DEFINIR

En la fase de Definir del proyecto de graduacion, el objetivo principal es identificar
la situacion actual de la organizacion, comprender a fondo el problema que se desea
resolver y establecer los objetivos claros del proyecto. Para ello, es necesario aplicar un
conjunto de herramientas de ingenieria industrial seleccionadas que permitan realizar un
diagnoéstico adecuado y establecer la base para las siguientes etapas del proceso de
mejora.

A continuacion, describo las herramientas clave que se utilizaran en esta fase:

4.1.1 Proyect Charter

Esta herramienta, también conocida como constitucion del proyecto o acta de
constituciéon del proyecto de investigacion, es un documento fundamental para formalizar
el inicio del proyecto. Asimismo, asegura que todas las partes involucradas estén

alineadas con los objetivos y expectativas.
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Tabla 4.1
Project Charter para la investigacion

ACTA CONSTITUCION DEL PROYECTO

1.- Fecha: 2.- Nombre de proyecto:

mayo 2024 PROPUESTA DE MEJORA EN EL PROCESO DE INGRESO EN LA LINEA DE CREDITO
DE ARREGLO DE PAGO DEL AREA DE COBROS DE LA SOCIEDAD DE SEGUROS DE
VIDA DEL MAGISTERIO NACIONAL POR MEDIO DE LAS METODOLOGIA DMAIC Y
CONTROL DE TIEMPOS

3.- Miembros 4.- Area de aplicacion, interesados del

3.1 Equipo de trabajo: proyecto:

Marully André Mora Hernandez Area: cobros

3.2 Supervisores del proyecto: Interesados: organizacién en general

o Jefe del departamento de Cobros
o Jefe de Seguridad de la Informacion

5.- Fecha de inicio del proyecto: marzo 2024 6.- Fecha tentativa finalizacién: marzo 2025

7.- Objetivos del proyecto:

7.1 Objetivo General: proponer una mejora en el proceso de ingreso de la linea de crédito de arreglo de
pago del &rea de cobros de la Sociedad de Seguros de Vida del Magisterio Nacional por medio de la
metodologia DMAIC y control de tiempos para disminuir los tiempos de espera de los asociados.

7.2. Objetivos Especificos:

7.2.1 Realizar un diagnéstico detallado de la situacion actual del ingreso de la Linea de Arreglo de Pago
utilizando herramientas de la fase definir de la metodologia DMAIC para identificar areas de mejora y
establecer un plan de accién con metas especificas y medibles.

7.2.2 Evaluar el proceso de ingreso de la linea de crédito de arreglo mediante un plan de recoleccion de
datos para identificar potenciales fallas.

7.2.3 Medir mediante muestreo las posibles causas de demora en el ingreso de la Linea de Arreglo de
Pago, con el fin de identificar areas de mejora y disminuir los tiempos de ingreso de la informacion.
7.2.4 Proponer cambios en el proceso de ingreso de la linea de crédito de arreglo de pago mediante
control de tiempos para reducir los tiempos de ingreso de informacién en el sistema.

7.2.5 Proponer una el ingreso de la linea de crédito de arreglo de pago mediante la capacitacion de
equipos y evaluacién de resultados para reducir los tiempos de procesamiento por medio de auditorias.

Descripcién del producto: una metodologia que demuestre el impacto que tiene el ingreso de la Linea
de Arreglo de Pago.

Necesidad del proyecto: disminuir el tiempo de ingreso de la Linea de Arreglo de Pago.

Posibles restricciones: falta de apoyo de los altos mandos, posibles fugas de Seguridad de la
Informacidn, falta de estandarizacion de los procesos.

Supuestos: argumentos formulados a priori que pueden afectar para bien o para mal el proyecto.

Identificacion de grupos de interés (Stakeholders): Méarully André Mora Hernandez
Cliente(s) directo(s): Sociedad de Seguros de Vida del Magisterio Nacional
Clientes indirectos: Asociados del Magisterio Nacional.

Aprobado por: Firma:
Jefatura de Cobros

Presentado por: Firma:
Mérully André Mora Hernandez

Nota. Elaboracion propia (2025).
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En el cuadro anterior se muestra un resumen de cOmo se dard la investigacion, asi
como cuales son sus objetivos y el departamento donde se va a aplicar investigacion.
Con la aplicacion de esta herramienta se espera el cumplimiento del proyecto, ademas
de estandarizar y capacitar a las personas que formaran parte del equipo de trabajo.

4.1.2 Diagrama de flujo

El diagrama de flujo es una herramienta fundamental para visualizar el proceso
actual de la linea de crédito de arreglo de pago. A través de esta herramienta, se
representa graficamente el flujo de actividades desde que se inicia el tramite hasta que
se finaliza, identificando todas las decisiones, tareas y tiempos asociados. Esto permite
tener una visién clara de cada paso del proceso y resaltar las areas donde podrian existir
cuellos de botella o ineficiencias.
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Figura 4.1
Diagrama de Flujo
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Nota. Elaboracion propia (2025).



El proceso de Linea de Arreglo de Pago (LAP) involucra a seis partes interesadas,
cada una con un rol especifico en la gestion y aprobaciéon de las solicitudes. A

continuacion, se describe detalladamente el flujo de trabajo:

e Solicitante: El proceso se inicia cuando el solicitante presenta una solicitud para
un arreglo de pago. Es importante resaltar que este solicitante no siempre es un
asociado, ya que existen diferentes lineas de crédito, por lo que no se debe asumir
gue todas las solicitudes provienen exclusivamente de asociados.

e Gestor de Recuperacion: En esta etapa, el Gestor de Recuperacion realiza un
analisis exhaustivo de la solicitud. Este gestor se encarga de solicitar y revisar los
documentos requeridos, ademas de evaluar la viabilidad del beneficio de la LAP,
determinando si el solicitante cumple con los requisitos para acceder a este
beneficio.

e Jefatura de Cobros: Una vez completado el analisis por parte del gestor, la solicitud
pasa a la Jefatura de Cobros, que es la encargada de aprobar la LAP. La jefatura
tiene la autoridad para autorizar el acuerdo de pago, asegurandose de que el
solicitante cumpla con las condiciones establecidas para acceder al beneficio.

e Director Financiero y Junta Directiva: En caso de que la Jefatura de Cobros no
pueda aprobar la solicitud debido a un caso especial o una situacién fuera de lo
comun, la solicitud es escalada al Director Financiero o, si es necesario, a la Junta
Directiva. No todas las solicitudes pasan por estos niveles, ya que solo aquellos
casos excepcionales que requieren una revisién adicional son enviados a estos
departamentos.

e Departamento de Archivo Digital Unico: Finalmente, una vez aprobada la LAP, el
expediente es gestionado por el Departamento de Archivo Digital Unico, que se
encarga de archivar y digitalizar los documentos relacionados con el arreglo de
pago. Este paso asegura que toda la informacion esté adecuadamente registrada

y disponible para futuras consultas o auditorias.
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Este proceso refleja una estructura jerarquica clara en la toma de decisiones y la revision
de solicitudes, garantizando que se lleve a cabo un analisis exhaustivo antes de aprobar
cualquier acuerdo de pago. Ademas, se observan controles de calidad en cada etapa, lo
gue asegura que solo las solicitudes que cumplen con los requisitos sean aprobadas. La
digitalizacion de los documentos al final del proceso facilita la gestion de la informacion y

mejora la eficiencia operativa a largo plazo.

4.1.3 Analisis FODA

El analisis FODA (Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas) se aplicara para
evaluar tanto el entorno interno como externo de la organizacion. Este analisis
proporciona una vision integral sobre los recursos disponibles, las limitaciones dentro de
la empresa, y las oportunidades y riesgos del mercado que podrian influir en el proceso

de mejora.
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Figura 4.2: Andlisis de FODA

Factores
internos
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Fecha: Enero 2025
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Fuente: Elaboracion propia, 2025
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Segun el esquema del FODA se detalla el analisis de los factores internos y externos de

la siguiente manera:

Fortalezas:

Disminucion de la cartera de morosidad: a SSVMN ha logrado mantener una
cartera crediticia con niveles bajos de morosidad. Esto se debe a su enfoque
constante en analizar y evaluar los casos especificos en los que se puede
optimizar la liquidez o reducir la morosidad entre sus asociados. Este analisis
proactivo permite implementar estrategias mas efectivas para la recuperacion de
pagos, mejorando asi la salud financiera de la institucion.

Asociados con mejora de liquidez: La organizacion dispone de herramientas
avanzadas que facilitan la evaluacion de la liquidez de sus principales grupos de
asociados, como los MEP (Miembros de Entidades Publicas) y los pensionados
de JUPEMA. Esta capacidad de monitoreo constante permite a la SSVMN ajustar
y mejorar sus estrategias financieras de manera dinamica, garantizando que sus
asociados puedan acceder a opciones de crédito adaptadas a sus necesidades y
condiciones.

Talento Humano comprometido: El departamento de Talento Humano de la
SSVMN se caracteriza por su enfoque en la escucha activa y en la apertura hacia
las propuestas de mejora de los empleados. Esto crea un entorno de trabajo
seguro y transparente, donde los colaboradores pueden expresar sus ideas y
preocupaciones sin temor a represalias. Este compromiso con el bienestar y
desarrollo del personal fomenta un ambiente organizacional positivo y motivador.
Solidez y estabilidad financiera: La SSVMN ofrece una amplia variedad de
productos crediticios, lo que le permite proporcionar opciones personalizadas a
sus asociados, considerando tanto sus preferencias como sus condiciones
financieras. Esta diversificacién no solo contribuye a satisfacer las necesidades de
los asociados, sino que también fortalece la estabilidad financiera de la institucion,

asegurando su posicion sélida dentro del mercado financiero nacional.

Oportunidades:
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Estandarizacion del proyecto: Una de las principales oportunidades de mejora
radica en la estandarizacion del proceso de Linea de Arreglo de Pago (LAP).
Actualmente, este proceso no cuenta con un manual de procedimientos formal
que lo regule de manera sistematica. La implementacion de estandares bien
definidos permitiria optimizar la ejecucién, mejorar la eficiencia, reducir errores y
garantizar una mayor transparencia en el proceso.

Establecimiento de tiempos para la entrega de documentos por parte de los
asociados: Otro aspecto que representa una oportunidad de mejora es la falta de
regulacion en los tiempos de entrega de documentos por parte de los asociados.
La ausencia de un marco temporal claro genera incertidumbre y variabilidad en
los plazos, lo que puede retrasar el proceso y afectar la satisfaccion de los
asociados. Establecer plazos especificos para la entrega de documentos
garantizaria un flujo de trabajo mas agil y eficiente.

Establecimiento de tiempos para el andlisis del beneficio: En la actualidad, los
analistas no cuentan con tiempos maximos establecidos para realizar el andlisis
del beneficio de la LAP. Esto ha llevado a que el andlisis se haga a discrecion de
cada analista, lo que puede ocasionar demoras innecesarias. Ademas, en
ocasiones los documentos presentan fechas de vencimiento, lo que genera un
riesgo de que los mismos pierdan validez. Cuando se produce el cambio de mes,
los asociados pueden ser asignados a un nuevo gestor, lo que obliga a realizar
nuevamente el proceso de recopilacion de documentos, generando ineficiencias
y retrasos. Establecer tiempos definidos para el analisis permitiria agilizar este
proceso y evitar la pérdida de documentacion o la repeticion de tareas.

Apertura de mas y mejores servicios digitales: Con el cambio generacional y la
creciente demanda por parte de los asociados mas jévenes, es necesario que la
SSVMN actualice y amplie sus servicios digitales. Aunque el publico principal de
la organizacion es de personas adultas mayores, cada vez hay un aumento en el
namero de jévenes asociados que prefieren utilizar plataformas digitales. La
implementacion de servicios digitales mas avanzados y accesibles podria mejorar

la experiencia de los asociados, agilizar los procesos y alinearse con las
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tendencias tecnologicas actuales, lo que también podria atraer a nuevas

generaciones de usuarios.

Debilidades:

Falta de experiencia del equipo de trabajo: El departamento de cobros ha
experimentado una alta rotacion de personal en el ultimo afio, lo que ha generado
una falta de experiencia en el equipo. Esta falta de experiencia afecta
negativamente la capacidad del personal para manejar de manera eficiente los
productos especificos que ofrece el departamento, como la Linea de Arreglo de
Pago (LAP). La falta de conocimiento profundo de los procesos dificulta la toma
de decisiones rapidas y la gestion eficaz de los casos de cobro.

Lentitud en el andlisis y respuestas para la aplicacién de los cambios: Debido a la
falta de experiencia en el equipo, se observa una lentitud en el proceso de analisis
de las solicitudes de LAP. Los gestores deben recurrir frecuentemente a los
antiguos gestores para consultas sobre andlisis de crédito y actualizaciones de
cambios en los procedimientos. Esta dependencia retrasa el flujo de trabajo y
puede generar ineficiencias en el proceso de atencién a los asociados, lo que
también afecta los tiempos de respuesta.

Deficiencia en la optimizacion de la gestién de datos: Un reto importante dentro de
la organizacion es la gestion de datos. Los sistemas de informacién no estan
completamente actualizados, lo que dificulta la correcta atencion de consultas y la
gestion eficiente de los casos. Ademas, la falta de acceso a informacion precisa y
actualizada de los asociados crea barreras para la comunicacion efectiva y dificulta
la correcta ejecucion de las estrategias de cobro.

Insuficiente automatizacion de procesos por alta demanda tecnoldgica: La falta de
automatizacion de procesos es otra debilidad significativa. Muchos procesos se
realizan de manera manual, lo que incrementa el tiempo de trabajo y la
probabilidad de errores humanos. Ademas, la utilizacion del sistema Sigma WEB,
que presenta multiples pantallas y pestafias, provoca omisiones de datos
importantes que deberian ser ingresados, lo que genera ineficiencias y retrasa los

procesos operativos.
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Necesidad de una mejor cooperacion interdepartamental y vision compartida:
Actualmente, los departamentos de la SSVMN operan de manera independiente,
lo que impide una cooperacion efectiva entre ellos. Cada area trabaja como una
entidad separada sin una vision comun, lo que dificulta la sinergia necesaria para
alcanzar los objetivos organizacionales. Esta falta de cohesién interdepartamental
afecta la eficiencia global de la organizacién y la alineacion de los esfuerzos hacia
metas comunes.

Escasez de informacion detallada y conocimiento profundo sobre nuestros
distintos tipos de mercados (asociados, patronos y otros): Existe una escasez de
informacion detallada sobre los diferentes segmentos de mercado de la SSVMN,
como los asociados, patronos y otros grupos. Esta falta de conocimiento profundo
dificulta la capacidad del departamento de cobros para realizar una gestién
efectiva y personalizada de los casos, y también genera dificultades para
establecer estrategias adecuadas de comunicacion y contacto con los asociados.

La omision de informacién clave impide una gestion proactiva y eficiente.

Amenazas:

Cambios gubernamentales: la SSVMN enfrenta la amenaza de cambios
legislativos que podrian afectar su operacion, especialmente en relacion con la
Péliza Mutual para el sector educativo, establecida por la Ley 181, Articulo 496. Si
los cambios en las politicas gubernamentales no consideran la relevancia de la
labor que realiza la organizacion, podria perder la obligatoriedad de esta pdéliza, lo
que afectaria la base de su operacién y su capacidad para generar ingresos de
este sector.

Situacion fiscal del pais: la situacion fiscal de Costa Rica es una amenaza
significativa para la SSVMN, ya que la inestabilidad economica del pais ha
afectado a diversas organizaciones dentro del sector financiero nacional. La mala
gestion financiera por parte de autoridades gubernamentales puede generar un
entorno econémico desfavorable, lo que afectaria tanto a las operaciones internas

de la SSVMN como a la solvencia de los asociados.
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Cambios en las variables macroeconémicas: los cambios que ocurren cada cuatro
afnos en la presidencia y la asamblea legislativa, tanto a nivel nacional como en
los paises aliados, representan un riesgo para la SSVMN. La falta de estabilidad
politica y econdmica a nivel regional y nacional puede afectar negativamente la
capacidad de la organizacion para anticipar y adaptarse a los cambios, esto crea
un clima de incertidumbre que afecta las decisiones financieras y operativas de la
institucion.

Endeudamiento de asociados: una de las principales amenazas que enfrenta la
SSVMN es el alto nivel de endeudamiento de sus asociados. La disponibilidad de
multiples lineas de crédito en diferentes instituciones ha llevado a que los
asociados contraigan deudas sin una adecuada gestion financiera personal, lo que
podria generar impagos o dificultades en la recuperacion de créditos. Este
fenémeno también aumenta el riesgo de morosidad y afecta la capacidad de los
asociados para cumplir con sus compromisos financieros.

Competencia con mejores productos: la competencia dentro del sector financiero
es una amenaza para la SSVMN, ya que otras organizaciones ofrecen mejores
condiciones crediticias que pueden resultar mas atractivas para los asociados.
Adicionalmente, estas instituciones tienen ventajas en cuanto a la prioridad en la
deduccion de créditos por planilla, lo que dificulta la captaciéon de asociados y la
colocacion de productos en la SSVMN.

Competencia mas agresiva: la competencia mas agresiva en el sector también
representa una amenaza significativa. La politica blanda de la SSVMN, en
términos de competitividad, ha llevado a una pérdida de autoridad frente a otras
organizaciones, lo que dificulta la colocacién y cobro de los créditos. Esto puede
llevar a una merma en la base de clientes y afectar la rentabilidad de la
organizacion.

Nuevas regulaciones: las nuevas regulaciones a nivel nacional, como la Ley
N.9859 (Ley Contra la Usura Crediticia), han afectado tanto a los asociados como
a las organizaciones financieras. Esta ley ha implementado restricciones en las
condiciones crediticias y en los métodos de cobro, lo que dificulta el acceso de

muchos potenciales clientes a los productos de la SSVMN y afecta la forma en que
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los créditos existentes pueden ser cobrados a través de la deduccion por planilla.
Estos cambios regulatorios suponen un desafio significativo para la organizacion,
que debe adaptarse a nuevas normativas que impactan directamente en su

modelo de negocio.

4.1.4 Matriz de estrategia FODA
Dentro de esta matriz se describe las relaciones del analisis del FODA de la

siguiente forma:

Fortalezas para aprovechar las oportunidades:

e FO1. Talento humano comprometido para disminuir los procesos y tiempos de
espera de los asociados, para brindar mayor liquidez a sus asociados y brindando
una estabilidad financiera. Potenciando las fortalezas, se podra aprovechar mejor
la oportunidad, brindando capacitaciones y auditorias internas.

Fortalezas parareducir amenazas:

e FAl. Solidez y estabilidad para sus asociados que permitan a la empresa hacer
frente a situaciones en las que existe gran cantidad de competidores en un
mercado muy saturado. Ante esto, la empresa debera potenciar sus fortalezas y
disminuir aquellas deficiencias que la impidan competir con las demas empresas
del mercado. Al acentuar las fortalezas de la empresa, se podra minimizar la

amenaza.

Superar debilidades aprovechando oportunidades:
e DOL. Estrategias de estandarizacién del proceso de ingreso de la LAP, ya que la
empresa no esta obteniendo los resultados esperados a pesar de darse unas
condiciones externas poco controlables. Cuando se supere la debilidad, se podra

aprovechar la oportunidad.

Reducir debilidades para evitar amenazas:
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e DAl. Estrategia deficiente ante la incapacidad de la empresa (falta de
capacitacion, tiempos muertos, falta de conocimiento de sus productos) de hacer
frente a las duras amenazas externas y ante la excesiva presencia de empresas
competidoras. Superando las debilidades, se podra minimizar el efecto de la

amenaza externa.

De acuerdo con la ejecucion de la matriz de estrategias FODA, la estrategia que mejor
se adapta al desarrollo de este proyecto corresponde a fortalezas para reducir amenazas
y superar debilidades para aprovechar las oportunidades, ya que ambas permiten
proponer oportunidades de mejora que fortalecen el impacto de la estandarizacion de la
LAP en la organizacion.

4.1.5 SIPOC

Con el diagrama SIPOC, se busca analizar los elementos de mayor importancia
de un proceso como lo son los suppliers (proveedores), inputs (entradas), process
(proceso), outputs (salidas) y customers (clientes). Para formular la herramienta se define
el proceso en andlisis siendo en este caso el proceso de ingreso de LAP en la SSVMN,
posterior se describen cada uno de los elementos del diagrama y para finalizar, se brindan

conclusiones del andlisis.
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Figura 4.3

Diagrama SIPOC
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beneficio Fases

Nota. Elaboracion propia (2025).

Se detallan todos y cada uno de los elementos del diagrama:

1. Proveedores: hace referencia a todos aquellos involucrados en el proceso, por lo
que no esté limitado, solo a funcionarios, se adiciona los histéricos documentales,
la normativa y el reglamento referente al procedimiento, ya que estos son
generados de informacion al proceso.

2. Entradas: se toma en cuenta el insumo mas valioso para la ejecucion de este
proceso como la informacién y datos que son el insumo para la elaboracion de los
formatos ya establecidos para la LAP.

3. Proceso: este se define de una manera muy general abarcando asi sus tres
operaciones mas sobresalientes.

4. Salidas: es el resultado de una manera tangible, dando como resultado aquellos

formatos que se encuentran estandarizados el cual forman parte de los
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documentos del manual de procedimientos y del respaldo del departamento
solicitante.

5. Clientes: son todas aquellas personas internas externas a la organizacion que
hacen uso de implementacion de este proceso, ademas de todos aquellos

sistemas que utilizan la informacion documentada en estos formatos.

4.2 MEDIR

En esta etapa se procedera con el andlisis de la informacion recopilada a través
de diversas herramientas de medicion y evaluacion, las cuales proporcionaran los
calculos y estudios cuantitativos necesarios para determinar el impacto de los problemas
identificados en la investigacion. Se revisaran los datos obtenidos de la implementacion
de la estandarizacion en el proceso de LAP, el nivel de conocimiento de los gestores y el

cumplimiento con las directrices de implementacion, entre otros factores clave.

El analisis se llevara a cabo de la siguiente manera:

4.2.2 Plan de recoleccién de datos

Dado que no se cuenta con un historial de datos previo que respalde el analisis,
se han definido diversas fuentes y metodologias para la recoleccion de informacion
relevante. Estas fuentes incluyen registros operativos, observaciones directas del
proceso, entrevistas con los gestores involucrados y revision de documentos
administrativos. Asimismo, se han seleccionado métodos de recopilacién de datos que
permitan garantizar la fiabilidad y precisién de la informacién obtenida. Entre estos se
incluyen mediciones en tiempo real, analisis de reportes internos y encuestas
estructuradas dirigidas al personal encargado de cada etapa del proceso.

La implementacion de estas estrategias permitird obtener una vision mas clara del
desempenio actual, identificar posibles ineficiencias y proponer mejoras basadas en datos
concretos. Ademas, facilitara la construccion de una base de datos histérica que servira

para futuros analisis y optimizacion de procesos.
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4.2.3 Gemba Walk

Se llevara a cabo la observacién directa como método principal de recoleccion de
datos, dado que permite evaluar el comportamiento del proceso en tiempo real. Esta
técnica facilita la identificacién de posibles ineficiencias, cuellos de botella o desviaciones
en el flujo operativo que podrian pasar desapercibidos con otros métodos de analisis.

Al ser un enfoque basado en la recoleccion de datos en vivo, la observacion directa
proporciona informacion precisa y detallada sobre las condiciones operativas actuales.
Esto resulta fundamental para el andlisis del sistema, ya que permite detectar
oportunidades de mejora, validar la eficiencia de los procedimientos implementados y
proponer acciones correctivas basadas en evidencia objetiva.

Ademas, esta metodologia contribuye a una mejor comprension del proceso, lo
que facilita la toma de decisiones informadas y orientadas a la optimizacién del

desemperio general del sistema.

4.2.4 Toma Manual de Tiempos

Ante la ausencia de un sistema automatizado que registre la duracion de cada
subproceso, se implementara la toma de tiempos de manera manual. Este enfoque
consiste en medir y documentar el tiempo empleado en cada actividad del proceso, lo
que permitira obtener datos precisos sobre los tiempos de operacion.

Si bien este método puede representar una mayor carga de trabajo, resulta
esencial para determinar los tiempos de ciclo, evaluar la productividad y detectar
oportunidades de mejora. A través del registro manual de tiempos, sera posible identificar
variaciones en la ejecucion de las tareas, analizar la eficiencia operativa y proponer
estrategias de optimizacion que contribuyan a la reduccion de tiempos improductivos y el

mejor aprovechamiento de los recursos disponibles.
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4.2.5 Muestreo y toma de datos

Con el fin de garantizar la validez de los resultados, se establecera un muestreo
representativo de los casos evaluados. Se definira un procedimiento adecuado para la
toma de datos, asegurando que la muestra refleje una distribucién adecuada de los
diferentes tipos de asociados y situaciones del proceso LAP.

Para el muestreo se realizara por medio de una hoja de Excel donde se realizara
en cinco grandes procesos y se tomaran los tiempos de forma manual, con el fin de

obtener los resultados deseados. Para este muestreo se utilizara la formula:

. N-Z'p-(1-p)
~(N—-1)-e2+Z2-p-(1-p)

n

Siendo:
e n = Tamafo de la muestra
e N = Tamafo de la poblacién
e e =Margen de error
e p = Estimacion inicial de la proporciéon

e Z = Constante dependiente del nivel de confianza

Tabla 4.2
Nivel de confianza
Nivel de confianza Valor de Z ‘
75% 1.15
80% 1.28
85% 1.44
90% 1.65
95% 1.96
97,5% 2.24
99% 2.58

Nota. Calculadora conversor (2017).
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A continuacion, se establecen los datos solicitados por la formula mencionada

anteriormente sabiendo:

N = 8 gestores

e =5%

p=0.5

Z = 1.96 (correspondiente al 95% del nivel de confianza)

Por lo tanto, cambiando los datos en la férmula queda de la siguiente forma:
8-1,96%-(1-0,5)

~(8—1)-0,05% +1,96%-0,5-(1—0,5)
n=16

=15,71=16

n

Una vez determinado el valor total de la muestra, se procede a la toma de datos a
través de un muestreo, con un tamafio de muestra de n = 16. Para ello, se realizaron
visitas a los 8 gestores responsables de los subprocesos, con el objetivo de efectuar
mediciones de tiempos en cada una de las actividades que contribuyen a la reduccion de
valor y eficiencia en el proceso principal. Este analisis de tiempos permitira identificar los
puntos criticos que afectan negativamente la productividad y ayudar en la implementacion
de mejoras especificas en cada subproceso.

A continuacién, se adjunta una tabla donde estan las tomas de tiempos para cada

subproceso y la sumatoria del proceso de los 8 gestores.
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Tabla 4.3
Toma de tiempos del subproceso y sumatorio total del proceso

EQuibo Ofrecimiento Recepcion  Andlisis VB Aprobacion Promedio
avip de Docs | del caso  Jefatura de sistema

Gestor 1 15,0 480.,0 47.0 96,0 19,0 131.4
3.0 1440,0 18,0 15,0 45,0 304,2
Gestor 2 4,0 480,0 19.0 42,0 62,0 121,4
4,0 4,0 18,0 32,0 5,0 12,6
Gestor 3 5,0 87,0 17,0 20,0 15,0 28,8
4,0 9260,0 20,0 480.,0 15,0 2958
Gestor 4 2.0 1440,0 19.0 62,0 5.0 307.0
7,0 3.0 25,0 45,0 5.0 17,0
Gestor 5 4,0 2400,0 19.0 42,0 62,0 505,4
5.0 32,0 14,0 42,0 12,0 21,0
Gestor 6 3.0 78,0 18,0 180,0 45,0 64,8
4,0 8640,0 19,0 30,0 45,0 1747.6
Gestor 7 19,0 20160,0 62,0 1440,0 28,0 4341,8
4,0 6240,0 41,0 34,0 19.0 1267.,6
Gestor 8 5,0 4320,0 32,0 40,0 60,0 891.4
5,0 1440,0 17,0 90,0 48,0 320,0

Nota. Elaboracién propia (2025).

En la tabla presentada se exponen los datos correspondientes a cada gestor de
los diversos procesos involucrados en la Linea de Arreglo de Pago (LAP). Los valores
registrados corresponden a las 16 muestras obtenidas que fueron necesarias para
determinar el nUmero de muestras requeridas en cada uno de los procesos. Estos datos
son esenciales para realizar un analisis de la eficiencia de los gestores, asi como para
evaluar la optimizacion de los procedimientos establecidos dentro de la LAP. Ademas, la
tabla esta expresada en minutos, lo que permite una medicion precisa y detallada del
tiempo empleado en cada proceso, crucial para la validacion y mejora continua de las
operaciones.

A continuacion, se presentan las tablas correspondientes a cada proceso,

seguidas de sus respectivos graficos para un analisis mas visual y detallado:
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Tabla 4.4

Equipo

Gestor 1
Gestor 2
Gestor 3
Gestor 4
Gestor 5
Gestor 6
Gestor 7
Gestor 8

Nota. Elaboracién propia (2025).

Observacion Observomon

1

15,0
4,0
50
2.0
4,0
3.0
19.0
50

3.0
4,0
4,0
7.0
50
4,0
4,0
50

Promedio
total

Proceso de ofrecimiento

Promedio Limite | Desviacion
Central Estandar

4,5
8.0
4,5
3.5
11,5
50

63

6,25
6,25
6,25
6,25
6,25
6,25
6,25
6,25

Minutos

8,49
0,00
0,71
1,41
0.71
0.71
10,61
0,00

Desviacion
Estdndar de
muestra
2,83
2,83
2,83
2,83
2,83
2,83
2,83
2,83

Limite Control [Limite Control
Inferior Superior

3,56
3,56
3,56
3,56
3,56
3,56
3,56
3,56

8,94
8,94
8,94
8,94
8,94
8,94
8,94
8,94

La tabla 4.4 corresponde al proceso de ofrecimiento realizado por los gestores

hacia los asociados. En ella, se observa que el tiempo promedio total empleado para

completar este proceso es de 6 minutos. Este dato es relevante para evaluar la eficiencia

de los gestores en esta fase especifica y para identificar posibles areas de mejora en la

gestion del tiempo dentro de la Linea de Arreglo de Pago (LAP).

Se presenta el grafico del primer proceso:
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Figura 4.4
Grafico de control Proceso de ofrecimiento
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Nota. Elaboracion propia (2025).
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El gréfico de control correspondiente al proceso de ofrecimiento permite analizar
el comportamiento de cada uno de los gestores involucrados. El proceso muestra un
comportamiento inestable y fuera de control en varias ocasiones, como en los gestores
2, 3,5, 6y 7, donde los valores caen fuera de los limites de control establecidos. Seria
recomendable investigar las causas subyacentes de estas variaciones para implementar
medidas correctivas que estabilicen el proceso. Un analisis mas detallado de cada uno
de los gestores y las posibles influencias externas o internas sobre sus valores puede
ayudar a reducir la variabilidad y mantener el proceso dentro de los limites de control,
mejorando asi su desempefio.

Este comportamiento sugiere que, en general, los gestores estan operando de
manera eficiente en esta fase, aunque es importante realizar un analisis mas detallado
para identificar factores que puedan influir en las variaciones y oportunidades de mejora
en la gestion del tiempo.

El segundo proceso corresponde a la recepcion de los documentos. En este
sentido, la tabla y el grafico que se presentan a continuacion ilustran el comportamiento
y los tiempos asociados a esta fase del proceso. Estos datos son fundamentales para
evaluar la eficiencia de los gestores en la recepcion de documentos, lo que permite un
analisis comparativo con el resto de los procesos y facilita la identificacion de posibles

areas de mejora en cuanto a la optimizacion de los tiempos en esta etapa especifica.

Tabla 4.5
Proceso de recepcion de documentos

Equipo Observacion | Observacion Promedio Limite | Desviacion E??!g"i'gn Limite Control |Limite Control
auip 1 2 Central Estandar srﬁues?ro = Inferior Superior

Gestor 1 480,0 1440,0 960,0 3012,75 678,82 2782,11 369,74 5655,76
Gestor 2 480,0 4,0 242,0 3012,75 336,58 2782,11 369,74 5655,76
Gestor 3 87,0 960,0 523,5 3012,75 617,30 278211 369,74 5655,76
Gestor 4 1440,0 3.0 721,5 3012,75 1016,11 2782,11 369,74 5655,76
Gestor 5 2400,0 32,0 1216,0 = 3012,75 1674,43 2782,11 369,74 5655,76
Gestor 6 78,0 8640,0 43590 3012,75 6054,25 2782,11 369,74 5655,76
Gestor 7 20160,0 6240,0 132000 301275 | 984293 278211 369,74 5655,76
Gestor 8 4320,0 1440,0 2880,0 @ 3012,75 2036,47 2782,11 369,74 5655,76
Promedio

3012,8 Minutos
total

Nota. Elaboracién propia (2025).
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En la tabla correspondiente al proceso de recepcion de documentos se observa
que el tiempo promedio de este proceso es de 3013 minutos. Al realizar la conversion a
dias laborales, equivalente a 8 horas por jornada, se obtiene un total de 6 diasy 2.2 horas
laborales. Este dato es relevante para evaluar la eficiencia del proceso, esto permite
identificar posibles areas de mejora en cuanto a la optimizacion del tiempo y la gestion
de recursos durante esta fase especifica de la Linea de Arreglo de Pago (LAP).

Su grafico representativo se detalla de la siguiente forma:
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Figura 4.5
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En el presente gréafico se observa que el gestor 7 presenta un comportamiento
atipico en comparacion con los demas gestores, ya que sus valores se encuentran fuera
de los parametros establecidos. Esta desviacion sugiere la necesidad de un analisis mas
detallado para comprender las posibles causas detrds de esta tendencia. Evaluar este
comportamiento permitira identificar factores que puedan estar influyendo en su
desempefio y, en caso necesario, proponer estrategias correctivas para optimizar su
rendimiento.

La tercera fase del proceso corresponde al analisis del caso por parte de los
gestores, estos determinan en base a los documentos presentados por los asociados la
tasa de interés correspondiente, el plazo (generalmente es a plazo maximo de 180

meses), asi como el monto y la cuota por la cual quedaria el crédito.

Tabla 4.6
Proceso de andlisis del caso

Equipo Observacién  Observacion Promedio Limite | Desviacion ED;e,vajomgn Limite Control|Limite Control
auip 1 2 Central Estdndar Sr?wSes?;o € Inferior Superior

Gestor 1 47,0 18,0 32,5 27,63 20,51 10,43 17,72 37,53
Gestor 2 19,0 18,0 18,5 27,63 0.71 10,43 17,72 37,53
Gestor 3 17.0 20,0 18,5 27,63 2,12 10,43 17,72 37,53
Gestor 4 19,0 62,0 40,5 27,63 30,41 10,43 17,72 37,53
Gestor 5 19,0 14,0 16,5 27,63 3,54 10,43 17,72 37,53
Gestor 6 18,0 19,0 18,5 27,63 0,71 10,43 17,72 37.53
Gestor 7 62,0 41,0 51,5 27,63 14,85 10,43 17,72 37,53
Gestor 8 32,0 17,0 24,5 27,63 10,61 10,43 17,72 37,53
Promedio

27,6  Minutos
total

Nota. Elaboracién propia (2025).

En la tercera fase del estudio se analiza la informacion presentada en la Tabla 4.6,
donde se observa que el tiempo promedio registrado es de 27 minutos. Este resultado es
relevante para la evaluacion del proceso, ya que permite identificar oportunidades de
mejora en términos de eficiencia operativa. A partir de este dato, es fundamental realizar
un analisis detallado para determinar si este tiempo se encuentra dentro de los
estandares establecidos o si es necesario implementar estrategias para optimizar el
desemperio en esta etapa.

Su grafico se representa de la siguiente forma:
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Figura 4.6
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Nota. Elaboracion propia (2025).
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En el grafico presentado se observa que ningun gestor se encuentra dentro del
rango de la media en el analisis de los documentos. Esta variabilidad en los tiempos
registrados hace evidente la necesidad de investigar las causas que generan estas
diferencias, ya sea por tiempos elevados o reducidos en comparacion con el promedio
esperado.

Los gestores 2, 3, 5y 6 presentan tiempos dentro del rango de control con valores
entre 16.5 y 18.5 minutos, lo que indica estabilidad en su desempefio, asimismo, los
gestores 1, 4 y 8 tienen valores ligeramente por encima de la media, pero aun dentro del
limite superior, con tiempos de 32.5, 40.5 y 24.5 minutos, respectivamente; y el gestor 7
muestra una desviacién significativa con un tiempo de 51.5 minutos, lo que indica un
posible problema en su desempefio.

Es fundamental llevar a cabo un andlisis detallado para identificar los factores que
pueden estar afectando su tiempo de gestion, con el objetivo de determinar si se trata de
una carga de trabajo desproporcionada, dificultades en los procesos o alguna otra
variable que influya en su rendimiento. A partir de estos hallazgos, se podran proponer
estrategias de mejora para estandarizar y optimizar el desempefio de todos los gestores
involucrados en el proceso.

Pasando al proceso de VB de Jefatura, se llevaron a cabo reuniones de trabajo
con los analistas y la jefatura, quienes ya tenian asignadas diversas tareas, con el
propdsito de obtener una comprension mas detallada del procedimiento a seguir.

Tabla 4.7
Proceso de VB de Jefatura
Equipo Promedio , Estdndar de . -
1 2 Central Estandar Inferior Superior
muestra
Gestor 1 96,0 15,0 55,5 168,13 57,28 192,16 -14,42 350,67
Gestor 2 42,0 32,0 37,0 168,13 7,07 192,16 -14,42 350,67
Gestor 3 20,0 480,0 250,0 168,13 325,27 192,16 -14,42 350,67
Gestor 4 62,0 45,0 5815 168,13 12,02 192,16 -14,42 350,67
Gestor 5 42,0 42,0 42,0 168,13 0,00 192,16 -14,42 350,67
Gestor 6 180.0 30,0 105,0 168,13 106,07 192,16 -14,42 350,67
Gestor 7 1440,0 34,0 737.0 168,13 994,19 192,16 -14,42 350,67
Gestor 8 40,0 90,0 65,0 168,13 35,36 192,16 -14,42 350,67

Promedio

168,1  Minutos
total

Nota. Elaboracion propia (2025).
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Como resultado de esta tabla, se observa que el promedio de tiempo es de 168
minutos, al realizar la conversion y corresponde a poco mas de 2 horas.

El siguiente gréfico representa los tiempos que se ha durado para cada gestor el
VB Jefatura.
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Figura 4.7

Gréfico de control Proceso VB Jefatura
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Nota. Elaboracion propia (2025).
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Durante el conversatorio se establecié que el subproceso de VB Jefatura tiene un
tiempo maximo de ejecucion de 3 dias. Este limite responde a la carga de trabajo propia
del puesto y se considera un pardmetro clave para asegurar la eficiencia operativa del
proceso.

El cumplimiento de este tiempo maximo permite una adecuada distribucion de las
tareas dentro del equipo, lo que evita cuellos de botella que puedan generar retrasos en
el flujo de trabajo. Ademas, garantiza que el subproceso se ejecute dentro del plazo
establecido, esto contribuye a mejorar la coordinacion entre las diferentes é&reas
involucradas y optimiza los tiempos de respuesta en la gestion documental. Es
recomendable realizar un monitoreo continuo de este indicador para evaluar su
cumplimiento y, en caso necesario, implementar acciones correctivas que permitan
mejorar la eficiencia del proceso.

Los gestores 1, 2, 4, 5y 8 presentan tiempos de aprobacion relativamente estables
y dentro de los limites de control, con valores entre 37 y 65 minutos, asimismo, el gestor
3 muestra un pico de 250 minutos, lo que indica una posible sobrecarga de trabajo o una
demora en el proceso de aprobacion vy, finalizando, el gestor 7 presenta una desviacion
extrema de 737 minutos, lo que sugiere un problema significativo que requiere un analisis
detallado. Este valor se encuentra muy por encima del limite superior, afectando la
eficiencia del proceso.

La variabilidad en los tiempos de aprobacion indica una falta de estandarizacién
en el proceso, la alta dispersién en los tiempos de los gestores 3y 7 sugiere la necesidad
de identificar factores como carga de trabajo, disponibilidad de recursos o posibles
errores en la ejecucién del procedimiento

El dltimo proceso corresponde a la Aprobacion del sistema, el cual se lleva a cabo
cuando el asociado se presenta en una de las sucursales para firmar los documentos de
la LAP.

Este paso es fundamental dentro del flujo del proceso, ya que formaliza la
aprobacion y garantiza el cumplimiento de los requisitos establecidos. La firma de los
documentos por parte del asociado valida la informacion y permite continuar con la

gestion correspondiente.
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Es importante asegurar que este proceso se realice de manera eficiente para evitar
retrasos innecesarios. Para ello, se recomienda optimizar la coordinacién entre las
sucursales y los asociados, implementar herramientas digitales que agilicen la
verificacion de documentos y establecer mecanismos de seguimiento que garanticen el

cumplimiento de los tiempos estipulados.
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Tabla 4.8

Equipo

Gestor 1
Gestor 2
Gestor 3
Gestor 4
Gestor 5
Gestor 6
Gestor 7
Gestor 8

Nota. Elaboracién propia (2025).

Observacion Observacion Promedio Limite | Desviacion
1 2 Central EstGndar

19.0
62,0
15,0
50
62,0
45,0
28,0
60,0

Proceso de aprobacion de sistema

45,0
50
15,0
50
12,0
45,0
19.0
48,0

Promedio
total

32,0
33,5
15,0
5,0
37,0
45,0
23,5
54,0

30,6

30,63
30,63
30,63
30,63
30,63
30,63
30,63
30,63

Minutos

18,38
40,31
0,00
0,00
35,36
0,00
6,36
8,49

Desviacioén
Estdndar de
muestra
13,61
13,61
13,61
13,61
13,61
13,61
13,61
13,61

Limite Control |Limite Control
Inferior Superior

17,69
17,69
17,69
17,69
17,69
17,69
17.69
17.69

43,56
43,56
43,56
43,56
43,56
43,56
43,56
43,56

Esta tabla 4.8 corresponde al ultimo proceso, por lo que el tiempo promedio para

este proceso es de 30 minutos, en el grafico se representa de una mejor forma la tabla

anterior.
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Figura 4.8

Grafico de control Proceso de aprobacion de sistema
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Nota. Elaboracion propia (2025).
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En este grafico se observa cdmo los gestores 3 y 4 presentan tiempos de ejecucion
significativamente bajos (15 y 5 minutos respectivamente), y se ubican cerca del limite
inferior. Esto sugiere una posible subutilizacion del tiempo o variaciones en la carga de
trabajo. A su vez, los gestores 7 y 8 se encuentran por encima del limite superior, con
valores de 23.5 y 54 minutos, respectivamente. En especial, el gestor 8 presenta un valor
extremadamente alto, lo que indica una posible ineficiencia en la ejecucion del proceso y
los gestores 1, 2, 5y 6 presentan valores mas cercanos al limite central, aunque con
ciertas variaciones.

Se evidencia una falta de homogeneidad en los tiempos de ejecucion entre los
distintos gestores, lo que podria estar asociado a diferencias en la asignacion de tareas,
experiencia o carga de trabajo.

El comportamiento del gestor 8 requiere una revisibn mas detallada, ya que su
tiempo de aprobacion esta muy por encima del resto, lo que podria afectar la eficiencia

global del proceso.

4.2.6 Muestreo

En este proyecto se utiliz6 una herramienta ingenieril para medir y analizar de
manera detallada el proceso de recoleccion de datos, con el objetivo de realizar un
analisis de los tiempos empleados en cada una de las funciones desarrolladas por los
gestores. La implementacién de esta actividad permitio establecer un vinculo mas
estrecho con los gestores, lo que favoreci6 un ambiente de apertura y colaboracion.
Gracias a ello, los gestores compartieron informacién mas precisa y completa sobre las
operaciones que realizan diariamente.

Es importante destacar que este analisis no tiene un enfoque punitivo, sino que
busca demostrar que el propdsito del proyecto es brindarles herramientas para optimizar
su gestion del tiempo, mejorar la eficiencia de las rutas y, en consecuencia, contribuir al
exito de sus actividades laborales. De esta manera, se busca un enfoque positivo que

fomente el trabajo conjunto y el mejoramiento continuo.
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4.2.7 Focus Group

Como parte del estudio de mejora de procesos en la gestién de cobranza, se llevo
a cabo un grupo focal dentro del departamento con el propdsito de recopilar informacién
cualitativa relevante sobre las experiencias, percepciones y desafios que enfrentan los
gestores de recuperacion de cartera.

El principal objetivo de esta actividad fue identificar areas criticas de mejora y
evaluar la eficiencia operativa de los procesos actuales, esto permite una vision mas
detallada de los factores que impactan el desempefio del equipo.

Durante la sesion, se generd un dialogo constructivo que facilité la identificacion
de problemas que no siempre son evidentes en los informes cuantitativos. Este enfoque
permitié captar informacién basada en la experiencia directa de los gestores y brind6 una
perspectiva integral sobre las oportunidades de optimizacién dentro del departamento.

Como resultado, los participantes propusieron un total de 48 ideas de mejora,
enfocadas en la optimizacion de procesos, la eficiencia en la gestion de cobranza y la
reduccion de tiempos de respuesta. Sin embargo, al analizar las propuestas, se observo
que varias de ellas se repetian entre los gestores, lo que indica la existencia de problemas
recurrentes que afectan a multiples colaboradores.

Para estructurar y consolidar la informacién de manera eficiente, se agruparon las
ideas similares en categorias clave, esto facilito la identificacion de las areas mas criticas
de mejora. Este enfoque permitié obtener una vision mas clara y organizada de los puntos
a abordar, estableciendo una base sélida para el desarrollo de estrategias que optimicen
el desempefio del equipo de recuperacion de cartera y mejoren la eficiencia del proceso

de cobranza.

4.3 ANALIZAR

Una vez completadas las mediciones del proceso, se procede al andlisis de
posibles mejoras a implementar en la LAP con el objetivo de optimizar su eficiencia. Para
ello, se emplearan herramientas de ingenieria que facilitaran la identificacion de

oportunidades de mejora y la toma de decisiones basadas en datos.
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En este estudio se utilizaran metodologias como la lluvia de ideas, la cual permitira
generar diversas propuestas para mejorar el proceso; el diagrama de Ishikawa, util para
identificar las causas raiz de las ineficiencias detectadas; el multivoto, que facilitara la
priorizacién de las soluciones mas viables segun el criterio del equipo de trabajo y el
diagrama de Pareto, que ayudara a visualizar y focalizar esfuerzos en los problemas mas
criticos que impactan la eficiencia del proceso.

El uso de estas herramientas posibilitara estructurar un andlisis detallado y
fundamentado para la implementacion de estrategias efectivas para la mejora continua
de la LAP.

4.3.1 Lluvia de ideas

Para el proceso de lluvia de ideas se utilizé el método clasico, en el cual se
convoco a los gestores de la Linea de Arreglo de Pago. Durante la sesion, se presento el
tema central y se incentivo a cada participante a expresar libremente sus ideas sobre los
factores que podrian estar afectando el desempefio de esta area.

Como resultado de esta dinamica, se identificaron diversas causas potenciales que
podrian estar influyendo en la eficiencia del proceso. La figura 4.9 presenta un esquema
detallado con las principales problematicas sefialadas por los colaboradores a través de

esta técnica.

97



Figura 4.9

Lluvia de ideas
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Nota. Elaboracion propia (2025).

A partir de las ideas recopiladas en la lluvia de ideas presentada en la figura
anterior, se procedera a la elaboracion de un diagrama de Ishikawa. Este diagrama
permitird organizar y categorizar las posibles causas que afectan el desempefio de la
Linea de Arreglo de Pago, este facilita el analisis y la identificacion de los factores raiz

gue inciden en las problematicas detectadas.

4.3.2 Diagrama de Ishikawa

En esta etapa del andlisis se presenta el diagrama de Ishikawa, el cual se elabora
tomando como base la lluvia de ideas previamente realizada. Las causas identificadas
han sido clasificadas y asignadas a cada una de las ramas del diagrama, asimismo,
permite una mejor visualizacion de los factores que influyen en la problemética de la Linea
de Arreglo de Pago. Esta herramienta facilita la identificacion de las causas raiz y
contribuye al desarrollo de estrategias de mejora.
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Figura 4.4

Diagrama de Ishikawa
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A continuacion, se detallan las principales causas y subcausas identificadas en el

analisis, organizadas segun las categorias del diagrama de Ishikawa:

Método

Falta de seguimiento y control por parte de supervision: algunos gestores han
manifestado una percepcién de ausencia de supervision, control y apoyo por parte
de la jefatura, lo que impacta negativamente en su motivacion y desempefio. La
escasa presencia de la supervision en la oficina ha generado una falta de
retroalimentacion constante, lo cual contribuye a la sensacion de desatencion
hacia su labor.

Trabajo acumulado: los gestores se enfrentan a una acumulacion de tareas debido
a su carga de trabajo multifuncional. Ademas de las responsabilidades
relacionadas con la gestion de la Linea de Arreglo de Pago (LAP), también deben
manejar tareas adicionales como la gestion de la cartera de morosidad, lo que
incluye realizar llamadas, enviar correos electronicos y brindar atencion presencial.
A esto se suman tareas especiales asignadas de forma individual, como la
atencion de citas virtuales, la gestion de correos internos y la resolucion de
reclamos relacionados con las Pdlizas de Saldo Deudor (PSD).

No hay orden en la recopilacién de la documentacion: existe una ausencia de un
orden estructurado que permita a los gestores realizar la recopilacion de
documentos de manera uniforme. La falta de lineamientos claros dificulta la
sistematizacion de los procesos, lo que impide una Optima utilizacion de los
tiempos y recursos disponibles.

No existe una metodologia establecida para el analisis de casos: la constante
rotacion de personal y la incorporacién de nuevos gestores sin un proceso de
induccion claramente definido han generado una falta de metodologia clara en la
gestion integral de la LAP. Este escenario ha dificultado la implementacion de
procesos estandarizados y la optimizacion de las actividades dentro del

departamento.
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Maquinas

Material

Sistema lento: la plataforma utilizada en la empresa presenta deficiencias en
velocidad y precision, lo que ralentiza las tareas, genera errores Yy dificulta el
correcto procesamiento de la informacion dentro de la LAP, asimismo, no se

encuentra unificado lo que hace que el menu de opciones sea extenso.

Informacién incompleta o ilegible por parte del asociado: alguna
documentacion proporcionada por los asociados presentan problemas de
visibilidad debido a escaneos de baja calidad, fotografias ilegibles o
impresiones defectuosas, asi mismo como documentos incompletos, lo que
afecta su correcta interpretacion y andlisis. Adicional, los gestores enfrentan
dificultades al indagar sobre la morosidad, ya que los asociados no siempre
brindan detalles claros sobre las razones del atraso, lo que complica la solicitud

de documentacion necesaria para el analisis.

Medio ambiente

Distraccién del gestor generando pérdida de tiempo: se identifico una pérdida
de tiempo no solo atribuida a distracciones por ocio, sino también a factores
externos. Las oficinas presentan constantes trabajos preventivos y correctivos
dentro del edificio, generan ruido, polvo y cables expuestos, lo que interfiere en

la concentracion y desempefio de los gestores.

Mano de obra

Déficit en la capacitacion del equipo: los analistas, responsables de impartir y
programar capacitaciones, no cuentan con el tiempo suficiente para realizarlas.
Esto ha generado brechas en el conocimiento del equipo, donde algunos
gestores poseen experiencia en estos tramites, mientras que otros aun no han

realizado un solo anélisis de este beneficio.
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Medicion

e Sistema unificado: el sistema actual de la empresa se encuentra dividido, lo
gue hace que los gestores tengan que usar muchas pestafias del navegador
para diferentes vistas, o que hace que existan errores u omisiones a la hora
de ingresar las gestiones correspondientes.

e Falta de KPIs para evaluar al personal: el departamento no posee un sistema
de evaluaciéon actualizado de KPIs, ya que el sistema utilizado es un correo
mes a mes donde se envian los resultados obtenidos en el avance la cartera
de morosidad, como se inicio el mes y como finaliz6 el mismo por medio de un

cuadro comparativo.

4.3.3 Multivoto

Una vez analizadas las causas a través del diagrama de Ishikawa, se procede a
aplicar la técnica de multivoto con la participacion de los mismos gestores que
intervinieron en la fase de lluvia de ideas. A cada uno de los participantes se les asigha
una puntuacion de 1 a 10 puntos, los cuales deben distribuir entre las 10 causas
identificadas en la figura 4.4, de acuerdo con su percepcién de importancia o impacto en
la problemética estudiada.

El objetivo del multivoto es priorizar las causas mas relevantes para su analisis
posterior. A partir de los resultados obtenidos, se elaborara un diagrama de Pareto, lo
que permitira identificar aquellas causas que representan el mayor porcentaje de impacto
en la problematica bajo estudio, siguiendo el principio del 80/20. Esta metodologia facilita
la toma de decisiones al enfocar los esfuerzos en los factores mas significativos para la

mejora del proceso.
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Tabla 4.8

Multivoto
item Catsa Voto Gestor 1 Voto Gestor Voto Gestor3 Voto Voto Voto Voto Voto Totalde
2 Gestor4 ~ Gestor5 Gestor6 Gestor7 Gestor8 = votos

1 Informacion incompleta oilegible por parte delasociado 5 7 4 3 2 5 2 4 32
2 No hay orden en la recopilacion de los documentos 2 6 10 9 9 8 7 2 53
3 Sistema lento 7 4 3 2 1 4 5 5 31
4 Falta de KPIS, para evaluar al personal 9 8 2 4 4 2 9 9 47
5 Distraccion del gestor generando pérdida de tiempo 1 2 5 5 5 6 1 6 31
6 Déficiten la capacitacion del equipo 3 3 6 6 6 7 6 3 40
7 Sistema unificado 8 1 7 8 7 1 3 1 36
8 No existe una metodologia establecida para el anlisis de casos 4 10 8 7 8 10 8 8 63
9 Trabajo acumulado 6 9 1 1 3 9 10 10 49
10 Falta de seguimientoy control por parte de supervision 10 9 10 10 4 7 58

Total de puntos asignados por gestor 55 55 55 55 55 55 55 55 440

Nota. Elaboracién propia (2025).
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A partir de los resultados obtenidos, se observa que la causa con mayor impacto
es la falta de orden en la recopilacion de los documentos, acumulando un total de 53
votos. Esto indica que existe una deficiencia en la manera en que la documentacion es
gestionada dentro del proceso, lo que sugiere la necesidad de establecer protocolos
estandarizados y mecanismos de control para evitar retrasos e inconsistencias en la
informacion.

En segundo lugar, con 47 votos, se encuentra la falta de indicadores clave de
desempefio (KPIs) para evaluar al personal. La ausencia de métricas claras dificulta la
medicion del rendimiento de los gestores y la identificacion de oportunidades de mejora.
En este sentido, se recomienda la implementacién de indicadores que permitan evaluar
la productividad, la calidad del servicio y la eficiencia en la gestién.

Por otro lado, se identifican tres causas con una cantidad de votos muy similar, lo
gue indica que tienen un impacto comparable en el proceso. La informacion incompleta
o ilegible por parte de los clientes (32 votos) representa un obstaculo que retrasa la
correcta ejecucion de las tareas y genera reprocesos. Asimismo, el sistema lento y la
distraccion del gestor, con 31 votos cada una, evidencian problemas tanto tecnolégicos
como organizacionales que afectan el flujo de trabajo y el desempefio del equipo.

El método de multivoto ha sido una herramienta clave para la identificacion de los
principales problemas que afectan el proceso. Gracias a este analisis, es posible
establecer estrategias de mejora basadas en prioridades objetivas, esto posibilita la

optimizacién de las operaciones y el incremento de la eficiencia organizacional.

4.3.4 Diagrama de Pareto

Para la construccion del diagrama de Pareto se ha tomado como referencia la
Tabla 4.8, en la cual se presentan los resultados del método de multivoto aplicado por los
gestores en este proyecto. Para ello, se ha ordenado la informacién en funcién de la
frecuencia de votos, priorizando aquellas causas que fueron identificadas como las mas

criticas dentro del proceso analizado.
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A continuacion, se presenta la tabla con el orden jerarquico de las causas segun

la cantidad de votos obtenidos, lo que permite visualizar de manera clara cuales son los

principales factores que requieren atencion inmediata:

Tabla 4.9
Matriz de datos del Pareto

Item Causa Frecuencia Porcentaje Porcentaje acumulado
8 No existe una metodologia establecida para el analisis de casos 63 14,32% 14,32%
10 Falta de seguimientoy control por parte de supervision 58 13,18% 27,50%
2 No hayorden en la recopilacion de los documentos 53 12,05% 39,55%
9 Trabajo acumulado 49 11,14% 50,68%
4 Falta de KPIS, para evaluar al personal 47 10,68% 61,36%
6 Déficiten la capacitacion del equipo 40 9,09% 70,45%
7 Sistema unificado 36 8,18% 78,64%
1 Informacién incompleta o ilegible por parte del asociado 32 7,27% 85,91%
3 Sistema lento 31 7,05% 92,95%
5 Distraccion del gestor generando pérdida de tiempo 31 7,05% 100,00%

Total 440 100,00%

Nota. Elaboracién propia (2025).

De esta tabla ya ordenada por frecuencia de votacion y con sus porcentajes

respectivos se procede a realizar el diagrama de Pareto que se muestra a continuacion:
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Figura 4.5

Diagrama de Pareto
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El grafico de Pareto presentado tiene como objetivo ilustrar la distribucion de las
causas identificadas por los gestores, priorizandolas de acuerdo con la frecuencia de
votos recibidos. Este grafico combina tanto un diagrama de barras (que muestra las
frecuencias de las causas) como una curva acumulada (que refleja el porcentaje
acumulado de las causas en funcién de su importancia).

El grafico destaca que un pequefio numero de causas (aproximadamente el 20%)
esta relacionado con la mayor parte de los problemas (alrededor del 80%). A medida que
se avanza de izquierda a derecha en el gréfico se observa que las causas con mas votos
tienen un impacto acumulado significativo, lo que valida el principio de Pareto.

La causa mas significativa es la ausencia de una metodologia establecida para el
andlisis de casos que representa 14.32% de las respuestas. Esta falta de estructura
metodoldgica impide realizar un andlisis adecuado y eficiente de los problemas, lo que
podria mejorar el desempefio global del proceso si se establecieran procedimientos
claros.

La falta de seguimiento y control por parte de supervision, con 13.18% de los votos,
también aparece como una causa relevante, indica que una supervision mas eficaz
podria mejorar considerablemente los resultados.

La falta de orden en la recopilacion de los documentos (12.05%) es otra causa
critica que afecta directamente la eficiencia operativa y la calidad del trabajo realizado.

A medida que se avanza en el gréfico, las causas con menor frecuencia de votos
son las que generan un menor impacto acumulado, pero no por ello dejan de ser
importantes. Algunas de estas incluyen el trabajo acumulado, la falta de KPIs para evaluar
al personal, y el déficit en la capacitacion del equipo, las cuales podrian abordarse con
medidas de mejora continua.

Las ultimas causas en el grafico, tales como el sistema unificado, informacién
incompleta o ilegible, sistema lento y distraidos gestores generando pérdida de tiempo,
tienen una incidencia menor en comparacién con las primeras causas, pero aun
representan areas que merecen atencion.

La curva acumulada del grafico demuestra claramente como un niumero de causas
(las primeras 7 en la grafica) almacenan un alto porcentaje del impacto total, lo que

alcanza un 78.64% con las primeras tres causas. Esto confirma que la mayor parte de
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los problemas se concentran en pocas areas y abordar estos problemas tendra un efecto
sustancial en la mejora del proceso.

Este andlisis puede formar la base para las acciones correctivas que se proponen
en el marco del proyecto de graduacion, con el fin de optimizar las areas mas criticas

para el éxito del proceso.
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CAPITULO V. PROPUESTA
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Una vez evaluados los analisis y sus resultados en todas las dimensiones, en este
capitulo se presentara un plan de implementacion sobre la propuesta de mejora en el
proceso de ingreso en la linea de crédito de arreglo de pago del area de cobros de la
Sociedad de Seguros de Vida del Magisterio Nacional

5.1 MEJORAR

En la etapa de Mejorar del enfoque DMAIC (Definir, Medir, Analizar, Mejorar,
Controlar), el objetivo principal es proponer soluciones que aborden de manera directa
las causas raiz del problema identificado. Basandose en el analisis realizado en el
Capitulo 1V, que ha permitido identificar las principales causas criticas del proceso, y
teniendo en cuenta el enfoque estratégico de la empresa y la disponibilidad de recursos
para la automatizacion, a continuacion, se detallan las alternativas de solucion mas

viables para mitigar los problemas encontrados.

5.1.1 Alternativa de solucién

Implementacion de Método de Andlisis de Causa Raiz (RCA)

La falta de una metodologia definida para el andlisis de casos ha sido una de las
principales causas identificadas en el andlisis. Se utiliza para identificar las causas
subyacentes de los problemas. Se propone desarrollar e implementar este procedimiento
para guiar a los gestores en el analisis y resolucion de los casos. Los pasos para realizar

esta metodologia deberian incluir:

1. Definir el problema: documenta qué ocurrid, cuando, dénde y cuél fue el impacto.

2. Recopilar datos: reunir evidencia objetiva como registros, testimonios y otros
documentos a necesitar.

3. Identificar las posibles causas: usa herramientas como diagramas de espina de
pescado.

4. Determinar la causa raiz: realiza analisis mas profundos como los 5 Porqués.
Desarrollar soluciones: disefia acciones correctivas que aborden las causas

reales.
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6. Implementar y monitorear: aplica las soluciones y evalla su efectividad a largo

plazo.

El costo de capacitacion y consultoria para implementar esta metodologia puede
oscilar aproximadamente en $12 000 unica vez, dependiendo de la complejidad de la
metodologia y la duracién del proceso de capacitacion. Por lo tanto, la estandarizacion
de procesos permitird reducir la variabilidad en la forma en que se abordan los casos,
mejorando la calidad y eficiencia del trabajo.

Automatizacion del proceso de recopilacion de documentos por medio de
plataformas de gestion documental como Microsoft Dynamics 365

Dado que el desorden en la recopilacién de documentos es una causa critica, una
solucion efectiva seria automatizar el proceso de recopilacién, validacién vy
almacenamiento de documentos.

El precio de un sistema de CRM (Customer Relationship Management) para una
empresa como la Sociedad de Seguros de Vida del Magisterio Nacional, junto con la
integracion con la pagina web de la empresa es una solucion potente para la SSVMN.
Los precios van desde $65 por usuario al mes para la version basica y pueden ascender
hasta $210 por usuario al mes dependiendo de los mddulos que se necesiten.

La integracion de un CRM con la pagina web de la empresa es un paso esencial
para automatizar el proceso de captacion de clientes, brindar soporte en linea y realizar
un seguimiento efectivo de las interacciones. La inclusion de APl o conectores ofrecen
una mejor integracion al sitio web ya construido con tecnologias estandar (como
WordPress, Joomla o Magento), la integracion ronda los $2500 para una integracion
bésica.

La automatizacion de esta tarea no solo reducira el desorden, sino que también

mejorara la velocidad de procesamiento de la informacion.
Definicion e Implementacion de KPIs para Evaluacion del Personal

La falta de KPIs es otro factor critico identificado, ya que no se cuenta con métricas

claras para medir el desempefio de los gestores. Se propone la definicion de KPIs
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especificos como el de eficiencia operativa, ya que esta mide el tiempo promedio de
ingreso de la LAP, asi como la Tasa de Resolucion de Incidencias estas se pueden

obtener de la siguiente forma:

Total de dias de cobro

Ti P dio de Cobro =
tempo Fromedio ae Looro Numero de pagos realizados

Y la formula para la Tasa de Resolucion de Incidencias se calcula de la siguiente manera:

» ] ] Incidencias resueltas
Tasa de Resolucion de Incidencias = - - x100
Incidencias totales

La implementacion de estos KPIs proporcionara una vision clara del desempefio
de cada miembro del equipo, lo que facilitar4 la toma de decisiones sobre areas de
mejora, formacion adicional o incluso cambios en los procesos de trabajo.

El precio de contratar un dashboard para un area de cobros en la SSVMN que
utilice una herramienta como Power Bl donde tienen licencias que rondan los $20 por
usuario al mes, por lo que si son 11 personas (8 gestores, 2 analistas y 1 jefatura), el
costo mensual podria estar rondando los $220. Este sistema permitira un control mas
eficaz y facilitara la toma de decisiones oportunas para garantizar que los objetivos de

desempeiio se cumplan de manera consistente.

Capacitaciéon y desarrollo continuo del personal
El déficit en la capacitacién del equipo se ha identificado como una causa raiz que
afecta directamente la productividad. Se propone un plan de capacitacion continua que

abarque:

e Entrenamiento en gestion del tiempo y técnicas de concentracion para mejorar la
productividad y reducir distracciones durante el trabajo.
e Capacitacion técnica en el uso de herramientas digitales y sistemas automatizados

que optimicen la ejecucion de tareas.
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e Formacion en metodologias de trabajo estandarizadas para garantizar que todos

los gestores sigan los mismos procedimientos.

El costo de la capacitacion y el desarrollo continuo del personal para el area de cobros
en la empresa puede variar dependiendo de diversos factores, como la cantidad de
empleados, el tipo de capacitacion (presencial, en linea, hibrida) y el nivel de
especializacion requerido. Se detallan los costos aproximados que se podria esperar:

e Capacitacién interna: si la empresa opta por desarrollar programas de
capacitacion interna utilizando recursos propios o empleados con experiencia en
el tema, el costo podria rondar los $3000 anuales (considerando tiempo de
preparacién, materiales y gastos adicionales), segun indican las éareas de
Proveeduria y Recursos Humanos de la misma empresa.

e Capacitacién externa: si la empresa quisiera contratar empresas externas
especializadas en el area de cobros o en seguros, los costos pueden ser mas
altos, pero con la ventaja de tener expertos externos que aporten nuevos

conocimientos. En este caso el costo oscila los $12 000 anuales.

Tomando en cuenta todos los costos de capacitacion inicial y el desarrollo continuo
para el area de cobros el costo anual, segun indica el area de Proveeduria de la
empresa en conjunto con el area de Recursos Humanos podria rondar los $13 000
anuales, estos costos también podrian variar dependiendo de la empresa proveedora
de la capacitacion, la modalidad elegida y las especificaciones del programa. Un
equipo mejor capacitado no solo serd mas eficiente, sino que también contribuira a la

mejora general del proceso.

A continuacion, se presenta una tabla resumen de todos los costos por mes asociados

a las alternativas de soluciones propuestas:
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Tabla 5.1
Costo total de las alternativas de solucion

Alternativas Costo mensual

Implementacion de una Metodologia

Estandarizada para el Analisis de Casos $ 1 000,00
Automatizacion del Proceso de Recopilacion

de Documentos $ 2500,00
Desarrollo de un Sistema de Monitoreo y

Control para Supervisores $ 220,00
Capacitacion y Desarrollo Continuo del

Personal $ 1100,00
Total mensual $ 4.820,00

Nota. Elaboracién propia (2025).

Se realiza un andlisis de retorno de inversion, que se calcula para las propuestas
de solucidn de este proyecto, no es tan facil de identificar el nimero de ahorro en colones
correspondientes a las Ultimas dos propuestas; sin embargo, para las primeras dos
propuestas este caso de retorno de inversion se enfocara en el ahorro que obtendra la

organizacion. Para el andlisis de este calculo se utilizara la siguiente formula:

Costo de implementacion

ROI =
Ahorros obtenidos

En este proyecto el costo de inversion se refiere al valor asignado a las actividades
de capacitacion e implementacion necesarias para la ejecucion exitosa de las propuestas.
Este costo se calcula teniendo en cuenta el tiempo requerido para llevar a cabo las tareas,
especificamente las horas y los dias de trabajo de los empleados involucrados y se
expresa en colones (moneda local). Dicho costo abarca tanto los recursos destinados a
la formacion del personal como aquellos necesarios para la introduccion y puesta en
marcha de nuevas soluciones o herramientas dentro de la organizacion.

En cuanto a la primera propuesta, el objetivo principal es abordar el problema
identificado en el analisis de Pareto, en el que se observa la ausencia de una metodologia
establecida para el andlisis de casos, asi como la falta de organizacion en la recopilacion

de documentacién. Para optimizar este proceso, se propone establecer un orden
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cronoldgico en las revisiones, lo que permitira a los gestores realizar su trabajo de manera
mas eficiente y evitar la pérdida de documentos durante el flujo de informacion.

El tiempo promedio de analisis por caso es de 28 minutos. Al calcular el costo de
este tiempo, el gasto diario por cada caso asciende a ¢1744, lo que, al proyectarlo
mensualmente, se traduce en ¢44 217. A la tasa de cambio actual de ¢512 por dolar, esto
equivale a $86,36 por gestor al mes. Si se toma en cuenta el total de gestores
involucrados, el costo mensual total por este proceso alcanza los $691.

La segunda propuesta se centra en resolver dos problemas clave identificados en
la fase de diagndstico: la falta de un sistema unificado y el desorden en el proceso de
recepcion de documentos. La implementacion de esta propuesta tiene un costo Unico de
$2500, lo cual permitir4 agilizar y simplificar este proceso.

En términos de tiempo, el proceso actual de recepcion de documentos entre los
gestores consume un total de 1362 minutos. Al calcular el costo en colones, se obtiene
un gasto de ¢71 695 por dia por caso, lo que a nivel mensual asciende a ¢2 150 825. Al
tipo de cambio actual, esto se traduce en $4201 por gestor al mes.

Sumando ambos costos de inversion, obtenemos un total de $4892 en costos
mensuales combinados, que incluye tanto los costos recurrentes de la primera propuesta
como la inversion inicial de la segunda. A continuacion, se calculara el retorno de la
inversion (ROI) en funcion de los beneficios esperados de estas mejoras.

La implementacién de estas propuestas esta disefiada para optimizar el tiempo de
los gestores, reducir la posibilidad de pérdida de documentos y agilizar el proceso de
recepcion y analisis de casos, lo cual deberia generar un aumento en la eficiencia y una
reduccion de costos a largo plazo. El analisis detallado de estos beneficios, en términos
de ahorro de tiempo y recursos, permitird determinar el ROl mas preciso para este
proyecto.

4820
ROI =

m == 0,9853

El célculo del retorno sobre la inversion (ROI) para las propuestas implementadas
arroja un valor de 0.9853, lo que sugiere que la ganancia esperada de la inversion se
alcanzara en un periodo aproximado de dos meses. Este resultado indica que, tras la

inversion inicial, se espera recuperar el capital invertido y comenzar a generar beneficios
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tangibles en un tiempo relativamente corto. El calculo de ROI se realiza dividiendo los
beneficios netos obtenidos de la mejora de procesos entre el costo total de la inversion,
y en este caso, el valor cercano a 1 refleja una rentabilidad positiva.

Ademés del retorno financiero, las propuestas presentadas implican una
significativa optimizacibn de los procesos operativos actuales. Las ineficiencias
identificadas en las fases iniciales del analisis, como la falta de un sistema organizado
para el analisis de casos y la recepcion de documentos, generan un impacto negativo en
el desempeiio de los gestores. Al implementar las soluciones propuestas, se resuelven
estas deficiencias, lo cual se traduce en un ahorro operativo considerable.

Este ahorro no se mide Unicamente en términos financieros directos, sino también
en el incremento de la eficiencia operativa. La optimizacién de procesos resulta en una
mayor organizacion, lo que se traduce en un mejor control de la documentacioén y un
tiempo de solucion mas rapido en el analisis de casos. Estos beneficios, aunque no
siempre cuantificables de manera inmediata en términos monetarios, se reflejan en una
mejora continua de la productividad y en la reduccién de errores y retrabajos, lo que, a
largo plazo, contribuira al ahorro global de la organizacion.

5.2 CONTROLAR

En esta ultima etapa de la metodologia DMAIC, la cual consiste en controlar las
actividades propuestas con el fin de realizar un adecuado seguimiento a la Linea de
Arreglo de Pago, se pretende que se continue realizando algunas actividades para el

control tales como:

5.2.1 Evaluacion de procesos

Con el propésito de garantizar la correcta implementacion y sostenibilidad de las
propuestas de mejora, se establece la realizacion de evaluaciones periddicas de
procesos por parte de la jefatura y los analistas. Estas evaluaciones se llevaran a cabo
cada tres meses y permitiran medir el desempefio de los gestores de recuperacion de

cartera y verificar el cumplimiento de los estandares establecidos.
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En caso de que un gestor no cumpla con los criterios de desempefio requeridos,
se procedera a la apertura de un plan de mejora, el cual incluira acciones correctivas y
estrategias de capacitacion para optimizar su rendimiento.

Para la aplicacion de estas evaluaciones, la empresa dispone de una herramienta
en Excel, disefiada especificamente para recopilar y analizar los datos obtenidos en cada
medicion. Esta herramienta facilita el seguimiento del desempefio de los gestores y
permite la toma de decisiones basada en informacion cuantificable.

La plantilla utilizada para este andlisis se encuentra adjunta en el Anexo 1,
proporcionando un recurso estructurado para la ejecucion de las evaluaciones y la

formulaciéon de planes de mejora cuando sea necesario.

5.2.3 Evaluacion de resultados

En este apartado, a partir de la evaluacion de desempefio, se lleva a cabo un
andlisis integral con el objetivo de identificar el nivel de conocimiento adquirido por el
gestor evaluado. Ademas, en el Anexo 1, en la ultima hoja, se presenta un andlisis
detallado de las causas de los resultados obtenidos, el plan de accién correspondiente y
se establece el tiempo estimado para que el ejecutivo implemente las mejoras

necesarias, en caso de ser requeridas.

5.2.4 Gemba Walk

Como parte de esta propuesta, el jefe o analista encargado acompafara al gestor
de recuperacion de cartera al menos una vez al mes con el objetivo de realizar una
evaluacion de desempefio. Durante esta evaluacion, se llevara a cabo una medicién de
tiempos en la ejecucion de las diferentes tareas del gestor, ademas de analizar la calidad
del servicio al cliente y la capacidad de respuesta ante la resolucion de problemas
presentados por los asociados.

Para garantizar un control efectivo de la propuesta, se implementara un estudio de
tiempos en cinco procesos clave de una LAP, el cual sera realizado por la jefatura o

analista correspondiente. Este analisis permitira obtener datos precisos sobre la
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eficiencia operativa del gestor y facilitara la identificacion de oportunidades de mejora y
asegurara el cumplimiento de los estandares establecidos. Debido a la magnitud de la
inversion requerida, es fundamental que la empresa ejerza una fiscalizacién rigurosa para
validar la viabilidad y efectividad de la implementacion.
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Tabla 5.2

Hoja de toma de tiempos

Registro de toma de tiempos
Empresa Puesto
Responsable de latoma Nombre del evaluado
Departamento de la empresa
N° Operacion Lugar Procesol | Proceso2 | Proceso3 | Proceso4 | Proceso5 Fecha I-I.oTa.de Hora final Tiempo del
inicio proceso
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10

Nota. Elaboracién propia (2025).
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La siguiente figura 5.1 define el ciclo que el supervisor o los analistas seguiran
durante la ejecucion del Gemba Walk. Este ciclo sera previamente explicado a cada
evaluador con el objetivo de estandarizar el proceso y garantizar la correcta aplicacion
de la evaluacion. De esta manera, se busca asegurar la objetividad en la recopilacion de
datos y la funcionalidad del analisis, con el fin de identificar oportunidades de mejora y

optimizar el desempefo operativo.

Figura 5.1
Ciclo Gemba Walk de propuesta

Se alista la hoja de
toma de tiempos

Reporte a RRHH

Comunicacién al
gestor del dia del
acompainamiento

Reporte a jefatura
de cobros

Toma de tiempos

Nota. Elaboracién propia (2025).

5.2.2 Auditorias internas

Este proyecto tiene como objetivo dar seguimiento a la implementacién de
Indicadores Clave de Desempefio (KPIs) y la metodologia Gemba Walk, herramientas
fundamentales para mejorar la eficiencia operativa y fortalecer la gestion de riesgos. A
través de su aplicaciéon, se busca optimizar los procesos, facilitar la toma de decisiones
estratégicas y responder de manera agil a los cambios del entorno. Esto no solo
contribuira al crecimiento sostenible de la empresa, sino que también impulsara el
desarrollo del departamento para fomentar una cultura de mejora continua y excelencia

operativa. En el anexo 2 se adjunta el plan de auditoria interna de la empresa.

120



5.2.3 Entrevistas

Con el objetivo de evaluar la percepcion y el impacto de las propuestas de mejora
planteadas en este estudio, se propone la realizacion de entrevistas en formato de grupos
focales dirigidas a los gestores de recuperacion de cartera.

Esta metodologia permitird obtener informacion cualitativa relevante sobre la
aceptacion y viabilidad de los cambios propuestos, asi como identificar oportunidades de
ajuste antes de su implementacion definitiva. Ademas, brindara una retroalimentacion
constante tanto para los ejecutivos como para los analistas y la jefatura, esto facilitara la

toma de decisiones basada en la experiencia directa del personal operativo.
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CAPITULO VI. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
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A continuacion, se detallan las principales conclusiones y recomendaciones

obtenidas en el desarrollo del presente estudio.

Conclusiones

Aplicacion efectiva de la metodologia DMAIC: la utilizacion de la metodologia
Definir, Medir, Analizar, Mejorar y Controlar (DMAIC) permitié estructurar un
enfoque metodoldgico para identificar problemas y establecer soluciones viables. El
analisis de datos obtenidos en las fases de Medir y Analizar fue crucial para
desarrollar una propuesta de mejora basada en evidencia cuantitativa.
Optimizacion del proceso de Linea de Arreglo de Pago (LAP): a través del
analisis realizado, se identificaron oportunidades clave para mejorar la eficiencia del
proceso de ingreso en la linea de crédito de LAP en la Sociedad de Seguros de Vida
del Magisterio Nacional. La falta de estandarizacion, el tiempo prolongado en la
recepcion de documentos y la ausencia de un sistema de monitoreo fueron los
principales factores que afectaban la productividad del area.

Impacto de la automatizacion y digitalizacién: la automatizaciéon de la
recopilacion de documentos y la implementacion de herramientas digitales en el
proceso de LAP contribuiran a la reduccién de tiempos operativos y errores
humanos. Ademas, la digitalizacion de la informacion permitirdA mejorar la
trazabilidad y control del proceso.

Importancia del monitoreo y control: la implementacion de KPIs y las auditorias
internas garantizar4 un seguimiento efectivo de las mejoras implementadas. La
metodologia Gemba Walk permitird una supervisién en tiempo real del desempefio

de los gestores, asegurando la sostenibilidad de los cambios propuestos.

Recomendaciones

Estandarizacion del proceso: es fundamental establecer procedimientos claros
para la gestion de la LAP, incluyendo tiempos de respuesta definidos, formatos
estandarizados y una metodologia homogénea para la toma de decisiones en los

analisis de crédito.
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Capacitacién continua del personal: se recomienda desarrollar un plan de
capacitacion que garantice que todos los gestores tengan el conocimiento necesario
para operar bajo los nuevos lineamientos y herramientas implementadas. Esto
permitira reducir la variabilidad en los tiempos de gestidn y mejorar la calidad del
servicio.

Implementacion de herramientas de gestion digital: se debe considerar la
adopcion de un sistema CRM o software especializado que permita optimizar la
recoleccion, validacion y almacenamiento de documentos y minimice el uso de
papel y elimine errores por gestion manual, asi como la integracioén con la sucursal
virtual que ya posee la empresa.

Monitoreo mediante KPIs y auditorias internas: para garantizar la mejora
continua, se recomienda establecer indicadores de desempefio (KPIs) que permitan
medir la eficiencia del proceso y detectar oportunidades de optimizacién. Ademas,
la realizacion de auditorias internas asegurara el cumplimiento de las nuevas
normativas establecidas.

Aplicaciéon del Gemba Walk: se debe continuar con la metodologia Gemba Walk,
y permitir que supervisores y analistas acompafien periédicamente a los gestores
para evaluar el desempefio en tiempo real. Esto facilitara la identificacion de
problemas en la operacion y reforzara la cultura de mejora continua.

Optimizacion del flujo de trabajo interdepartamental: es recomendable
fortalecer la cooperacion entre los diferentes departamentos involucrados en el
proceso de colocacién de crédito, para asegurar una comunicacion eficiente y evitar
reprocesos innecesarios.

Revision periodica de la mejora implementada: una vez ejecutadas las
soluciones propuestas, se recomienda realizar revisiones periddicas para asegurar

la efectividad de las mejoras y realizar ajustes segun sea necesario.
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ANEXO 1: EVALUACION DEL DESEMPENO

=T Sociedad de Seguros de Vida del Magisterio Nacional Cadigo
= Evaluacion del desempefio: Funcionarios RH-RE-028
Departamento de Recursos Hum anos Version
e Evaluacion del desempefio (Competencias e indicadores) 2

SOCIEDAD DE SEGUROS DE VIDA DEL MAGISTERIO NACIONAL
EVALUACION POR COMPETENCIAS
[T TE 50 5001 2004 - NTE £ 352012 RS FU NClONARl OS

La evauadion por competendias es el proceso gue analiza kb habilidad, capacidad y conocimiento de un fundionario
¥ lo compara con las competencias exigidas y necesa ias para el puesto.
Busra encontrar al mejor colaborador para cada puesto segin lastareas y responsabilidades que tenga en el diaadia

132



= S0CIEDAD DE SEGURDS DE VIDA DEL MAGISTERK NACIONAL

MOMOAT DL PUN CIOR ARID

- DEPARTAMENTO DE RECURS0OS HUMANOS
- EVALUACION DELDESEMPEND
FUNCIONARIDS

FUEETO:

FERIODD DE AFLICACION: JEFE INMEDIATS: O
MOMBAE DL EVALLIAD OR: DEFARTAMENTA:
FIECH A DE APLICACION:
INSTRIUCCIONES:
LA ot re il m an d graciamn o hach rk
2. Er chan cha carka 1 o cha e ealficscionns sigrifica o gl i MY BUAENG S sl ceaarmpsfi scpacsda i i, SATEFACTD R C rk ML JORMOLE: Fross
o rragr BAKE P - A g
F P p—— & A madnr dako 2 archor, s e ar cuskueer & e [ agerr.an
COMPETENCIAS A EVALUAR
Fama

EFIGIEMCIA

EXPERIEMCIA
DE SERVICIO

ACEPTACION DEL
CAMBIO

PROACTIVIDAD

‘Cirggend 2 ' ppextiarts ma: Earwer: o ar 2222 31 s 1 Intarfiaran con s
cormcucin da kax reuto spsracar, Mntanienda Ln sntous anls
aicin da

Pexproreis m wih s il smemon ol Lo prie ow y afscthou,
canir uysnda sl deow—rol o da Lo imed ud én

il wm et o oy irosbuf n conginucarmen s puars ol sk,
mpurancha adl o d ko o ks on e da raspanshilided

Sia reprow - o b oo s cha e racn sk ha . b L
‘cud e s sk o o cha s e

o el g | b man e ekl e e,
inchin an o St B praoin

Pngera | 3 tofeariancin da mer i puara | ouartac: rtaracwcte, raond ada
probiaroo: da M e

Ejscitn am seciora comidaranca | o raanicd s da s charga,
bz por ofrecer un navica qua e y AR e

i caractartys dantn da b argsentrard &n par sy oy et b

ruscoerictacion cha mx Fuarbaed s

Ex pusciandin bkt 0w pariee in s snin xbuscions d i e

Piargiersa n st bl iy morpsat oo mn s racal Eoacien e s s,
Infmcsch e coan e, b it e

Gaptioora | o o ox e rmon s paxdtiva y commtructve, buocanda sl
barefici o e b organtad an.

5 o s oo unes mesnisd icked shisrts o L 10 compartamianto anmo
lox canbino, scisphinccs & MUSRE STl 0 X rcone.

Trahajn activarments oon sl squina pars cumpl Koo K sz ohisthox
planbaaiox i a1 dres de trabsjn, spoyenda b ek ComUneE.

“ialora sl conocimisnin d iox derme: yoond dera o ferenbes punio de sk
| mesjorar U trabesia o dres de rexporecsbll dd

Pt st oierron a kool s gL S in o o Litn L rusve
‘coardicions  stratagi d L orgeni Tackén, promesisnda unantona

m:'nh..d. carnhin.

Tt cha hescar o mesior sn ou trabsjn, sl genda b socionex: qus contritugen
‘= rnclirmisni il ciarte yafeci o

Propons nusse | deex iy rmebind oxp ors sl con o iox obj s sox dal. dnes y de o
Pusoin ce trabin.

5 L T PR ' NSRS e b mib oo qus puscan
miectar m1 irabio o sl squipn, schusnda de fomm preveni B

Mo o o e | e L i o sk s o b L inikd atives e lograr
I rresjoree: rel acdax sn XU Ui,

Logra tratasjar sl cw msnts YTt xu nivel ce | nicietie ants sbusciones
[

133



INDICADORES

ndexiosnds g st ndal pusma HA =) [t
FERXO O
aa aa 1,00
a5 23 100,00
100,00
aa
aa ao lonoo

|

|

[ ——— Ty

Ap roi cién
o s i i = s o rcy acrz-ob e e Fua e
Aprch ada paral A conaria P o parad funcian ara
O BSE R ACION IS
Frim
Juftn s Fun clan aria
a a

134



SOCIEDAD DE SEGURDS DE VIDA DEL MAGISTERIO NACIONAL
EVALUACION DEL DESEMPEND

PLAMDE MEIORA

HBRE DELRUNE 7 ]
PUESTD |
PERIODD HE AL AC0M [iarnzd |
JEFE MMEDRTO IB
SHCMEBRE DELEVALLATOR = |
DEPARTAMENTO IB
FECHADE APLC AN [Coram ]
PLANTEAMIENT O
Bl o et b s ol i
Pl e B
e S Lrmrtc R sRT gy M e sl ey orpiriar e

135



ANEXO 2: PLAN DE AUDITORIA INTERNA

Plan de Auditoria Interna

Codigo: SGI-RE-009

Version:06

Pagina 1 de 4

1. Auditoria Numero:

2. Fecha de la auditoria:

3. Criterio de Auditoria

N Sistema de Gestién de Calidad
) 150 9001

N Sistema de Gestién de '

\_ ./ Responsabilidad Socia INTE G-35 \

Sistema de Gestidn de Carbono
J Neutro INTE BS

4. Objetivo de auditoria

5. Alcance de la auditoria

6. Riesgos de la auditoria

E No se pude mostrar
la imagen vinculada.

Codigo: SGI-RE-009

Puede que se haya Plan de Auditoria Interna Version:06
movido, cambiado
de nombre o
liosiomelo ol oozl Pagina2de 4
7. Equipo Auditor Calificado
7.1 Auditores Lideres 7.2 Auditores Calificados 7.3 Auditores Observadores

Logistica:

En este apartado se debe establecer el equipo de proteccion requerido y mencionar los aspectos de logistica considerados para el desarrollo
de la auditoria (virtual/presencial) definidos en el procedimiento de auditorias internas.

136



E Mo se pude mostrar Codigo: SGI-RE-009

la imagen vinculada.

Puede que se haya Plan de Auditoria Interna Version:06
movido, cambiado
de nombre o

limimmcle ol avchi Pagina 3 de 4

8. Plan de auditoria interna

) Modalidad de auditoria : Aspectos o criterios a auditar :
Dia y hora Proceso / Sede (virtual/presencial) Auditado(s) (requisitos) Auditor (es)
En caso de ser presencial indicar | Enlistar los auditados
el lugar en donde se llevard a regueridos de acuerdo
cabo la reunion al proceso

Cambios realizados:

En este apartado se deben establecer las modificaciones realizadas al plan de auditoria interna inicial

IZI Mo se pude mostrar Codigo: SGI-RE-009

la imagen vinculada.
Puede que se haya Plan de Auditoria Interna Version:06
movido, cambiado

de nombre o
livaimmels al b Pagl‘aﬂdeﬂ

9. Firmas de conformidad:

Auditor Coordinador Gestor del Sistema de Gestidn

Representante de la Gerencia Gerencia General
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