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RESUMEN

El presente informe de suficiencia se desarrolla sobre una problematica que
afecta la utilidad de una compania de seguros de gran trayectoria en el
mercado asegurador peruano. El problema consiste en que la Comparia no
cuenta con un control de gastos adecuados, la finalidad era implementar una
metodologia que pueda ayudar a tener un control optimo de los gastos
cumpliendo de esta manera con uno de los objetivos estratégicos de la
Organizacion. Para ello se trabajd en la mejora del proceso de pago a
proveedores desde la aprobacion del servicio hasta el control de su pago. Lo
primero que se hizo fue analizar el proceso actual de pago y ver su influencia
con el control de gastos presupuestables. Luego se determinaron las principales
causas con la finalidad de implementar acciones correctivas que mejoren el
proceso de pago a proveedores. Para ello, el proceso se dividid en dos etapas o
fases: El proceso de pre aprobacion del servicio y el proceso de control de pago
a proveedores. Las alternativas de solucion que se plantearon para la mejora
del proceso fueron las siguientes: Mejora continua de procesos, Tercerizar el
proceso de pago a proveedores y Redisenar el proceso de pago a proveedores
utilizando una herramienta de informacion que facilite el proceso. La alternativa
de solucién elegida fue la mejora continua de procesos, para esta mejora se
utilizé la metodologia de los 7 pasos de mejora de procesos - Kaizen. Para la
implementacion se utilizaron indicadores de mejora de procesos tanto del
proceso de aprobacion del servicio como el de control de pago a proveedores.



El resultado de esta mejora origino un orden dentro del proceso que ayudo a
todos los involucrados. Ademas en el analisis Financiero a 12 meses arroja un
VAN positivo de US$ 1,648,783 ddlares con una tasa de descuento del 2%
mensual. Los resultados al cierre del mes de Setiembre del presente ano

arrojaron un ahorro significativo de US$ 2,166,386 dodlares.
DESCRIPTORES TEMATICOS:

% Mejora Continua de Procesos.
% Mercado de Seguros.

% Redisefio de Procesos.

% Control de Gastos.

< Gastos Técnicos de Seguros.

% Gastos Generales de Seguros.



INTRODUCCION

La industria aseguradora peruana ha crecido a tasas cercanas al 15%. La
mayor dinamica competitiva del mercado local sumada a la mayor severidad
registrada por factores climaticos, generaron un mayor indice de siniestralidad
en comparacion con afnos anteriores, con lo cual la utilidad del sector alcanzé

cifras menores que anos anteriores.

Para la empresa de Seguros, sus resultados se vieron afectados por el aumento
del ratio de siniestralidad y del ratio de gastos. Este incremento es
consecuencia de las inversiones que se estan realizando para diversificar los
canales de distribucion y fortalecer su presencia en provincias. Explicado el
contexto general y con la necesidad de la organizacion de tener un crecimiento
sostenido, la empresa ha establecido una serie de objetivos estratégicos dentro
de los cuales se tiene la mejora de la Gestién de Gastos de la compariia con el
fin de poder mejorar el control y asignacion del gasto generando “accountability”

en el resultado operativo.

Es por ello que el presente trabajo se trata de mejorar el proceso actual de pago

a proveedores desde su aprobacion hasta su pago.

En el Primer Capitulo, se presenta a la empresa desde su organizacion y
definicibn mencionando sus productos y su proceso basico de comercializacion.
Luego se analiza su entorno extemo e intemo para luego describir lIos objetivos

estratégicos.



En el Segundo Capitulo, se hace mencion de tres tesis y tres libros sobre la
mejora de procesos y su impacto en las organizaciones. En la segunda parte se
describe la el marco tedrico de procesos y la teoria basica de seguros.

En el tercer capitulo se formula el problema acerca de mal manejo del control

de gastos presupuestales.

En el cuarto capitulo, se presenta el problema y las causas que determinan el
mal manejo del control de gastos presupuestables, asi como el analisis de los
procesos de pre aprobacidn y de pago a proveedores. En este capitulo se
muestra las tres alternativas de solucion que son: la mejora continua de
procesos, tercerizar el proceso de pago a proveedores y el redisenar el proceso
de pago a proveedores utilizando una herramienta de informacion. Dentro de la
evaluacion de las altemativas, la solucion que se utilizd fue la de mejora
continua de procesos bajo el método Kaizen. Luego se presentan las

estrategias tomadas para llevar a cabo la solucion al problema planteado.

En el quinto capitulo se realizo el analisis beneficio costo de la solucidén
propuesta y en el sexto capitulo se presento los resultados del proceso y los

resultados econémicos.



CAPITULO I:

SITUACION ACTUAL/ PENSAMIENTO ESTRATEGICO

1.1 BREVE HISTORIA, IDENTIFICACION Y DESCRIPCION DE LA EMPRESA

La empresa, en adelante denominada solamente “La Compania”, es una
compania de seguros ubicada en Lima que nacidé en el aino 1992 mediante la
fusidbn de otras dos comparfias del mismo rubro. Es una empresa lider en el
mercado asegurador peruano que tiene como objetivo principal servir a sus
clientes con soluciones de gestion de riesgos que protejan aquello que valoran y
aseguren el logro de sus metas.

Cuenta con la calificacién de grado de inversion internacional de Moody's y Fitch
Ratings, dos de las clasificadoras de riesgo mas importantes del mundo

Es reconocida como la mejor compaiia de seguros generales del Peru por el
sector empresarial, los lideres de opinidn y la opinion publica, segun estudios
realizados por Ipsos-Apoyo y la Encuesta Anual de Ejecutivos de la Camara de
Comercio de Lima. Ademas es la primera aseguradora Carbono Neutral del Pais,
es decir una empresa comprometida con el medio ambiente que busca remover de
la atmésfera tanto dioxido de carbono (CO2) como el que genera.

A nivel de resultados econémicos, La Comparia como grupo de sus tres lineas de
negocio ha logrado una utilidad neta en el 2012 de US$ 58.9 millones después de
interés minoritario, monto superior en 3% a la ganancia de US$ 57.1 millones
registrada en el ano 2011.



1.2 DIAGNOSTICO FUNCIONAL

1.2.1 ORGANIZACION

Forma parte del holding financiero mas grande del Pera y cuenta con mas de
5,000 profesionales dedicados a brindar a sus clientes una oferta integral de
productos y servicios en sus tres lineas de negocio: Riesgos Generales;
Seguros de Vida y Salud, a través de sus subsidiarias.

Dentro de los pilares de su organizacion tenemos:

A. Gerencia Central de Finanzas.

B. Gerencia Central de Clientes y Nuevos Mercados.
C. Gerencia Central de Banca seguros y Alianzas.
D. Divisién de Televentas.

E. Seguros de Propiedad.

F. Gerencia General Salud.

G. Gerencia General Adjunta Vida.
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1.2.2 PRODUCTOS, PROCESOS Y TECNOLOGIA
1.2.2.1 Productos

Los productos de La Compariia son los siguientes:

)
..0

Seguros y reaseguros de riesgos generales.

% Seguros contra accidentes.

L)

0

%+ Seguros vehiculares.

L)
0‘0

Seguros de salud.

*

% Seguro de Vida.

GRAFICO N°2: Distribucion de Carteras Mercado Asegurador Peruano
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1.2.2.2 Procesos

A continuacidbn se muestran los macro procesos existentes en La

Compaiiia:

GRAFICO N°3: Macro proceso de La Compariia
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FUENTE: La Compadia

1.2.2.3 Tecnologia

Durante el 2012, el area de Procesos y Tecnologia empezd la ejecucion de
proyectos claves de reingenieria y establecié mejoras concretas en funcion
a los principios de simplificacion, estandarizacion, consistencia de la
ejecucion, maximizacion de la productividad y excelencia del servicio.

Entre estas innovaciones, la mas importante es el programa de
transformacion y renovacion de la plataforma tecnoldgica, la cual permitira
responder con mayor rapidez a las demandas del mercado, proveer un
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mejor servicio a nuestros clientes, asi como lograr eficiencias operativas a
través de la suscripcion, la gestion de siniestros y la administracion de

polizas y cobranzas.
1.2.3 CADENA DE VALOR DE PORTER

1.2.3.1 Actividades Primarias.

A. Logistica de Entrada.

Los servicios de entrada en La Compania empiezan por el apetito de
riesgo que la empresa quiere asumir, identificando y segmentando a los
clientes bajo categorias de riesgo. La actividad aseguradora es una
actividad invertida porque el ciclo de cobros y pagos se invierte con
respecto a lo que es habitual en la industria y en el resto de actividades

comerciales.

GRAFICO N°4: Ciclo Econémico de una empresa de seguros
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B. Operaciones.

Operaciones se centra en la implementacién de estandares de atencién
en todos los procesos operativos —tanto para clientes internos y
externos— y la gestion de Cobranzas se concentra en facilitar la
accesibilidad del cliente y la efectividad de la recaudacion, mediante la
utilizacion de canales de pagos alternativos vinculados a medios

telefénicos e intemet.
C. Logistica de Salida.

Dentro de la logistica de salida se identifica los principales procesos
relacionados a la cobertura del siniestro y de la atencion del cliente bajo
una gestion de siniestros cuyo objetivo sea la de indemnizar al cliente de

manera justa y oportuna.
D. Canales de Distribucion.

Los Canales de Distribucidn tienen como tarea llegar al consumidor final
del seguro, a través de los distintos socios de negocio, con ofertas de
valor adecuadas a las demandas. La Compafia esta enfocada en
consolidar el crecimiento sostenido a través de una estrategia multicanal.
Esta estrategia implica una vision integral del cliente y busca brindar
atencidon 6ptima a sus multiples necesidades de aseguramiento a través
de la venta cruzada de productos disefiados para cubrir requerimientos

especificos de cada segmento.

1.2.3.2 Actividades Secundarias.

A. Marketing.



Area que fortalece la identdad de la empresa generando
comunicaciones que, de manera consistente en fondo y forma, alimentan

la imagen y la promesa de que cada cliente pueda vivir tranquilo.

B. Responsabilidad Social.

Iniciativa que permite fortalecer los proyectos de desarrollo sostenible y
generar nuevos programas de cuidado ambiental y de salud.

C. Planeamiento, Procesos y Tecnologia.

La estructura integrada de esta area hace posible que la gestion y la
ejecucion de procesos operativos, asi como el manejo de las tecnologias
de la informacién, estén alineados con la estrategia corporativa que se
emplea en la organizacion. No se trata de proyectos aislados, sino de
iniciativas que forman parte del dia a dia de la empresa.

1.2.4 CINCO FUERZAS DE PORTER

GRAFICO N°5: Cinco Fuerzas de Porter.
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GRAFICO N°6: Diagrama de Valor de la Organizacion.
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1.3 DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

< VISION

“Ser una de las cinco mejores aseguradoras de Latinoamérica: simple,
transparente, accesible, rentable y con colaboradores altamente

competentes y motivados”
< MISION

“Salvaguardar la estabilidad econoémica de nuestros clientes, ofreciendo
soluciones que protejan aquello que valoran y aseguren el cumplimiento de

sus objetivos”
1.3.1 ANALISIS FODA
A. Fortalezas.

< Reconocimiento como la mejor aseguradora del Peru.

< Colaboradores altamente competentes.

% Busqueda de relaciones de largo plazo con los clientes y socios del
negocio.

% Responsabilidad para pagar los siniestros de forma justa y oportuna.

< Solidez financiera.
B. Debilidades.

% Procesos deficientes en todos los niveles de la compania.
< Falta de herramientas de informacién para el funcionamiento operativo de
la empresa.

C. Oportunidades.

< Crecimiento sostenido de la economia y del sector asegurador peruano.
% Crecimiento de la venta directa de seguros (sin intermediacion).

12



)

% Aparicion de un mayor numero de canales de venta de tipo retail.

D. Amenazas

<+ Mayor severidad registrada que genera un mayor indice de siniestralidad.

< Imposibilidad de incrementar tasas por encontrarse en medio de un
periodo “blando” en el ciclo tradicional que experimenta el mercado de
seguros, donde se observa altos niveles de competencia de tasas.

» Poco conocimiento de seguros en el mercado nacional.
1.3.2 MATRIZ FODA

En la pagina siguiente se presenta la Tabla®1 donde 'se detallan las
estrategias FA, FO, DA y DO.

13



TABLA N° 1: Matriz FODA

FORTALEZAS (F):

1. Reconocimiento como la mejor aseguradora del Peru.
2. Colaboradores altamente competentes.
3

del negocio

oportuna.
5. Solidez financiera.

Busqueda de relaciones de largo plazo con los clientes y socios

4. Responsabilidad para pagar los siniestros de forma justa y |

DEBILIDADES (D):

1. Procesos deficientes en todos los niveles de la
compaifiia.

2. Falta de herramientas de informacion para el
funcionamiento operativo de la empresa.

OPORTUNIDADES (0):

1. Crecimiento sostenido de la|
economia y del sector asegurador
peruano.

Crecimiento de la venta directa de
seguros (Sin intermediacion).
Apariciéon de un mayor nimero de
canales de venta tipo retail.

ESTRATEGIAFO

| - Aprovechar el crecimiento del sector para incrementar la
participacion de mercado en Lima y especialmente en Provincias (O1,
F1).

- Estrategias de venta para impulsar la venta directa (02, F2).

- Establecer relaciones de negocio de largo plazo con los nuevos

canales de venta tipo retail (O3, F3, F5).

ESTRATEGIA DO

- Redisefar los procesos para reducir los tiempos y ser
mas eficientes (O1,D1)

- Formar equipos de trabajo para que puedan
implementar mejoras dentro del funcionamiento operativo
de la empresa (01,02,03,D2)

AMENAZAS (A):

1.

Mayor severidad registrada que

genera un mayor indice de
siniestralidad.
Imposibilidad de incrementar

tasas por encontrarse en altos
niveles de competencia de tasas.
Poco conocimiento de seguros en
el mercado nacional.

ESTRATEGIAFA

- Segmentar por categorias el riesgo de asegurar a los clientes (A1,
F2).

- Establecer mejora de procesos que permitan una posible reduccion
de los costos para poder generar mayor margen de utilidad (A2, F1,
F2).

- Capacitacion en escuela y diplomado de seguros (A3,F2)

ESTRATEGIA DA

- Disefar procesos de mejora para la gestion del riesgo
(A1, D1).

- Disefar procesos mas eficientes que permitan lograr
una reduccién de costos (A2, D1).

FUENTE: La Empresa
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1.3.3 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

De las estrategias DO, DA, FO y FA se priorizan y se seleccionan los

siguientes objetivos estratégicos:

A. Enfoque en el cliente: Desarrollar productos simples y entendibles de
acuerdo a las necesidades de mercado; Alinear los valores de marca de
simplicidad, transparencia y cercania a toda la comunicaciéon con nuestros
clientes, corredores y canales; Gestionar la satisfaccion de nuestros clientes

y el ratio de renovacion de la cartera.

B. Canales altamente productivos y rentables: Implementar un control estricto
de tasas, comparandolas con los niveles de equilibrio y de mercado

necesarios.

C. Suscripcion especializada y experta: Proceso de seleccion de acuerdo a
nuestro apetito de riesgo y tarificacion de acuerdo a las caracteristicas de

riesgo.
D. Disenar procesos de mejora para la gestion del riesgo.

E. Mejorar los procesos estratégicos para reducir los tiempos y ser mas

eficientes (Gestion Cliente, Pago a Proveedores, otros).
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CAPITULO ll:

MARCO TEORICO

2.1 ANTECEDENTES BIBLIOGRAFICOS Y DE TESIS

2.1.1 En la tesis de grado “Mejoras en el proceso de atencidén de siniestros
de una empresa aseguradora” presentado por Mayhuay Tarazona, Liz Mirian
de la Universidad Nacional de Ingenieria Afo 2011 en Lima Peru. La autora
destaca que un modelo de mejora de proceso, €s un conjunto estructurado
de elementos cuyo objetivo es el desarrollo de productos de calidad de
manera consistente y predecible. Un modelo indica “Que hacer’, no “como
hacer”, ni “quien lo hace”. Este contempla un punto de inicio, un comparativo
con otras organizaciones, un lenguaje comun entre todos los interesados y
un marco para priorizar acciones para una mejora en la organizacion.

2.1.2 En la tesis de grado “Analisis y mejora de procesos en una empresa
embotelladora de bebidas hidratante” presentado por Alvarez Reyes Carla y
De la Jara Gonzales Paula de la Pontificia Universidad Catodlica del Peru Afio
2012 en Lima Peru. Las autoras describen el analisis, diagndstico, y
propuesta de mejoras en los procesos de una empresa fabricante de bebidas
rehidratantes. La mejora de los procesos tiene como objetivo la optimizacion
de los mismos en términos de aumento de la produccion, reduccién de
costos, incremento de la calidad y de la satisfaccion del cliente. Dicha mejora
debe ser continua ya que busca el perfeccionamiento global de una empresa
y del desemperfo de sus procesos. Para la solucion de un tiempo excesivo
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por paradas de planta, se empleo la herramienta SMED para la reduccién de
tiempos durante el cambio de formato, del mismo modo, se presentaron
mejoras relacionadas a la eliminacion de tiempos por traslados de
herramientas, ajustes en l0s equipos, y un plan de capacitacion de los
operarios; asi se logro reducir el tiempo por paradas de planta en un 52%.
Para el alto porcentaje de mermas se propone la implementacion de limites
de control para las mermas de manera que se pueda reducir la variabilidad
de las mismas, y a la vez, se permita realizar el aseguramiento de las
mejoras antes mencionadas. Las propuestas de mejora presentadas en ese
trabajo no son independientes una de la otra, por el contrario, se muestra
una sinergia entre ellas que permite el mejor aprovechamiento de recursos
(como insumos, maquinaria, mano de obra) y el aumento de tiempo
disponible para la produccién, lo cual se traduce en mayores ventas,

mayores ingresos, y por lo tanto, mayor rentabilidad para la empresa.

2.1.3 En la tesis de grado “Redisefio de procesos para la mejora del control,
optimizacion de la productividad y reduccion de los costos en el proceso de
mantenimiento en la empresa de gases industriales AGA S.A.” presentado
por Calderon Oscanoa Patricia y Espichan Zegarra Diana de la Universidad
Nacional de Ingenieria Ano 2012 en Lima Peru. Las autoras destacan que
redisenar un proceso es hacerlo mas eficiente y eficaz. Es conseguir que
rinda en un grado superior al que tenia anteriormente, y ello gracias a una
accion sistematica sobre el proceso que hara posible que los cambios sean

estables.

2.1.4 En el libro “Gestion por Procesos 5ta Edicion” de José Antonio Pérez
Fernandez de Velasco, Editorial Esic, 2012, Madrid-Espana. El autor refuerza
la influencia del equipo de proceso dentro de los diversos elementos para
mejorar la eficacia de las organizaciones al tiempo que desarrolla lo

concerniente a la organizacion por Procesos.
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El autor indica que cuando se quiere implantar de verdad el enfoque a
proceso, no solo en la documentacioén sino en la gestion diaria, el cambio
requerido puede ser de gran magnitud. En esta edicidn se presentan ideas
para su correcta gestion, dando pistas sobre la identificacion temprana de las

resistencias al cambio.

En el texto se dice que la forma de la organizacién nunca es neutra; o facilita
o dificulta el cambio. Por ello, se incluyen los mecanismos de coordinacion
de la nueva Organizacion por Procesos que han de reemplazar a los
existentes donde el principal factor de estudio es el equipo de proceso.

El autor realza la absoluta necesidad de tener conceptos claros, adecuados y
compartidos de manera homogénea en el seno de la empresa ya que es la
unica forma de solventar las dudas que se plantean durante las fases de
diseno e implantacion de la Gestion y Organizacién por Procesos para que

estas aporten todo su valor.

2.1.5 En el libro “Mejora continua de los Procesos: Herramientas y Técnicas”,
autores: Elsie Bonilla Pastor-Bertha Diaz Garay-Fernando Kleeberg Hidalgo-
Maria Teresa Noriega Aranibar: Fondo Editorial, Edicion, 2010, Universidad
de Lima, Lima-Peru. Se destaca que el mejoramiento de los procesos puede
dividirse en Kaizen e Innovacion (Kaikaku), mientras Kaizen significa mejoras
pequenas realizadas en el statuo quo como resultado de los esfuerzos
progresivos, la innovacion (Kaikaku) puede tomarse como el redisefio radical
de los procesos, replanteamiento integral “de la forma que hacemos las
cosas”

Destacan ademas que la mejora continua de los procesos consiste en aplicar
metodologias que permitan optimizar, de manera cuantica y sistematica, el
comportamiento y resultados de los procesos, incrementando su eficiencia,

eficacia y efectividad. Toda organizacion que aspire a ser competitiva debera
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buscar mecanismos que permitan elevar el desempeio de sus procesos, ya
qgue son estos los que le agregan valor para la satisfaccion de los clientes y
otras personas interesadas: accionistas, empleados y proveedores, asi como
para la comunidad.

El mejoramiento de los productos y servicios es el resultado de la mejora de
los indicadores de desempefio de los procesos de las organizaciones. Entre
las variables se pueden mencionar los costos, la calidad, el tiempo de
respuesta, el tiempo de ciclo, el porcentaje de reclamos y la flexibilidad.

Este libro se enfoca en presentar algunas técnicas para la mejora continua,
deteniéndose luego en una explicacion detallada de las herramientas vy

metodologia Kaizen y la mejora continua rapida Sedac.

2.1.6 En el libro “Business Process Change Second Edition” del autor Paul
Harmon Editorial Morgan Kaufmann, 2007, San Francisco-EEUU. EI autor
destaca que cada compania quiere mejorar la forma de hacer negocios, para
producir bienes y servicios de manera mas eficiente, y para aumentar las
ganancias. Las organizaciones no lucrativas también estan preocupadas por
la eficiencia, la productividad y con el logro de las metas que se fijaron. Cada

gerente entiende que el logro de estas metas es parte de su trabajo.

En este tratamiento equilibrado de la esfera del cambio de procesos de
negocio, Paul Harmon ofrece conceptos, métodos, casos en todos los
aspectos y fases de la exitosa mejora de procesos de negocio. Actualizado
para esta edicion son la cobertura de los sistemas de gestion de procesos de
negocio, reglas de negocio, arquitecturas empresariales y el contenido en Six
Sigma y Lean - ademas de la nueva cobertura de las métricas de
rendimiento. Dentro de las caracteristicas que se presenta en el libro se
tiene: Amplia revision y actualizacion del libro de BPM con éxito, abordar el
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creciente interés en los sistemas de gestidon de procesos de negocio, y la

integracidon de rediseno de procesos y Six Sigma.

22 TEORIAY METODOLOGIA DE REFERENCIA

2.2.1 PROCESO

2.2.1.1 Definicion de Proceso

“Un proceso es una secuencia ordenada de actividades repetitivas cuyo

producto tiene valor para su usuario o cliente” (Pérez, 2012).

“Segun Chang (1996), un proceso es una serie de tareas que poseen un
valor agregado, las cuales se vinculan entre si, para transformar un insumo
en un producto, ya sea este producto resultante un bien tangible o un
servicio. Los procesos pueden ir desde simples actividades que se realizan
dia a dia como preparar una taza de café o hasta la fabricacidén de un

automovil.” (Alvarez-Jara 2012).

“Un proceso es un conjunto acotado de actividades que se llevan a cabo, en
respuesta a algun evento, con el fin de generar una salida. Un proceso
puede ser muy simple o complejo. Un ejemplo de un proceso podria ser una
aplicacion de software que se inicia por una persona de ventas deslizar una
tarjeta de credito a traveés de un lector.” (Paul Harmon 2007)
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GRAFICO N°7: Proceso
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FUENTE: Business Process Change — Paul Harmon

2.2.1.2 Tipos de Proceso

Segun Pérez, Al no existir una practica ni normalizacion aceptada, los tipos
de procesos pueden denotarse por su “mision”. La clasificacion son
Procesos Operativos, Procesos de Apoyo, Procesos de Gestion y Procesos
de Direccion. (Pérez, 2012).

GRAFICO N°8: Tipos de Proceso
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FUENTE: Elaboracion Propia
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2.2.1.3 Elementos y Factores de un Proceso

Todo proceso esta compuesto de tres elementos fundamentales: inputs
(entrada principal), la secuencia de actividades, y los outputs o salidas
(Pérez, 2012).

Segun Pérez, Un input, es un producto con caracteristicas que responden a
un criterio de aceptaciéon definido. Pueden ser provenientes de un
proveedor externo o la salida de otro proceso anterior. La existencia del
input es lo que justifica la ejecucidn del la secuencia de actividades y de las

salidas transformadas. (Pérez, 2012).

Tal como su nombre |o indica, la secuencia de actividades, es el conjunto

de actividades que utilizan recursos para transformar el input en output.

La salida es un producto o servicio que va destinado a un usuario o cliente.
El producto o servicio debe ser medible o evaluable para el consumidor
(Pérez, 2010).

Segun Pérez, Dentro de los factores de un proceso destacan:

e Personas; Equipos responsables del proceso, todos ellos con
competencias y habilidades especificas.

e Materiales; Materias primas o informacion para una empresa de servicios
con las caracteristicas adecuadas para su uso.

e Recursos fisicos; Activos y demas tangibles que son utilizados para la
transformacion de las entradas.

e Planificacion del proceso; Método de trabajo como procedimientos, hoja
de proceso, instruccion de trabajo, etc. Es la descripcion de la forma de
utilizar los recursos, quién hace que, cuando y muy ocasionalmente el
cémo.

e Medio ambiente; Entomo en el que se lleva a cabo el proceso.
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2.2.1.4 Mejora Continua de los Procesos

La mejora de los procesos es el estudio de los elementos del mismo; con el
objetivo de entender el proceso y sus especificaciones, con el fin de poder
optimizarlo y generar valor al cliente (Krajewski, Ritzman, y Malhotra, 2008).

La mejora continua de los procesos, es entonces, una estrategia de gestion
que consiste en el desarrollo de mecanismos que permitan mejorar el
desemperno de los procesos y, a su vez, elevar la satisfaccion de los

clientes (Bonilla et alii, 2010).

2.2.1.5El Ciclo de Mejora Continua

El ciclo PDCA (plan, do, check, act) o PHVA (planear, hacer, verificar,
actuar), también conocido como el Circulo de Deming, explica los pasos a

sequir en el proceso de mejora continua.
A. Etapa de planear (P): esta etapa se divide en 3 pasos importantes:

Seleccionar el problema: partiendo de la premisa de que un problema es un
resultado que no se ajusta al estandar establecido, en este paso se
identifican los problemas principales, los cuales deben ser vistos como
oportunidades de mejora, finalmente se seleccionara el problema mas
relevante mediante una matriz de ponderacion de factores (Bonilla et alii,
2010).

Comprender el problema; en este paso se describe las caracteristicas y
detalles del proceso que se debe mejorar (Bonilla et alii, 2010).

Analizar las causas del problema: primero se debe realizar un brainstorming
para poder determinar todas las causas potenciales, la siguiente actividad
es hacer un analisis causa — efecto y determinar las causas mas criticas.

B. Etapa de hacer (H):

23



En esta etapa se debe implementar el plan de mejora ante los problemas
principales encontrados y recopilar los datos apropiados para establecer las
alternativas de solucion que deben atacar las causas criticas y ser
analizadas de manera global para que sean de alto impacto. Para
seleccionar la mejor altemativa, se deben establecer criterios de evaluacion
y elaborar una matriz que permita elegir la solucién mas adecuada (Bonilla
et alii, 2010).

C. Etapa de verificar (V):

En esta etapa se mide y analiza los datos obtenidos luego de implantar los
cambios para poder medir con la meta establecida y comprender si nos
estamos acercando al resultado planteado. Podria ocurrir que los resultados
no sean los esperados, entonces se debera volver al analisis de las causas
del problema, de lo contrario, se continuara con la siguiente etapa del ciclo
PHVA. (Bonilla et alii, 2010).

D. Etapa de actuar (A):

Una vez que se ha verificado que la solucion se ajusta a los niveles de
desempenio deseados, se debe incorporar formalmente la mejora al
proceso, estandarizar y comunicar la mejora a todos los integrantes de la
empresa y estar atentos a nuevas oportunidades de mejora. Del mismo
modo, se deben establecer parametros a controlar y que permitan realizar

un seguimiento adecuado al proceso.(Bonilla et alii, 2012).
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GRAFICO N°9: Mejora Continua de Procesos

FUENTE: Elaboracion Propia.

2.2.1.6 Mejora Continua Kaizen

“La mejora continua (Kaizen) es una filosofia japonesa que abarca todas las
actividades del negocio, se le conceptualiza también como una estrategia
de mejoramiento permanente. La mejora puede referirse a los costos, el
cumplimiento de las entregas, la seguridad y la salud ocupacional, el
desarrollo de trabajadores, los proveedores, los productos, etc.

La importancia de esta técnica gerencial radica en que con su aplicacion se
puede contribuir a superar las debilidades y afianzar las fortalezas de la
organizacion. A través del mejoramiento continuo la organizacién logra ser
mas productiva y competitiva en su sector de mercado.

El punto de partida para el mejoramiento es saber identificar un problema u
oportunidad de mejora, es decir todo resultado o estado que difiere de su

meta o estandar preestablecido”. (Bonilla et alii, 2012).
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GRAFICO N° 10: Filosofia Kaizen
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2.2.1.7 Herramientas para la Mejora de Procesos

El proceso de la mejora continua se caracteriza por aplicar una metodologia
sistematica, basada en el uso de herramientas estadisticas y graficas, como
diagramas de flujo, histograma, graficas de control, diagrama causa efecto,
diagrama de pareto, diagramas de flechas, entre otras, lo cual proporciona
objetividad en el analisis y la toma de decision sobre un problema en

particular.
A. Hoja de verificacion.

Se considera como el punto inicial de cualquier actividad que necesita una
mejora, se emplea cada vez que un equipo realice un esfuerzo para la
solucién de problemas. Esta herramienta puede utilizarse durante las fases

de definicion, medicion y analisis del ciclo para mejorar el proceso.

Se aplica en la recoleccion de informacion, después de ser clasificada en
grupos de acuerdo a los siguientes puntos: Encuestas, Inspeccién o

revision, registro de base de datos, otros.
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B. Histograma.

Es una grafica de barras que permite describir el comportamiento de una
serie de datos de una variable de medicion. Esta herramienta se aplica
cuando es necesario conocer la capacidad del proceso y si cumplen las
especificaciones de calidad. Se desarrolla para saber si se cumple o0 no con
las especificaciones técnicas.

GRAFICO N° 11: Histograma
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FUENTE: Elaboracion Propia.

C. Diagrama de Pareto:

Es un diagrama que se utiliza para determinar el impacto, la influencia o el
defecto que tienen determinados elementos sobre un aspecto. La mayoria
de los defectos encontrados en un producto o en un proceso se deben a
unas pocas causas identificadas; I0 anterior se debe al concepto de “pocos
vitales” contra los “muchos triviales”, introducido por el economista italiano
Wilfrido Pareto.
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La clase A contiene cerca del 20% de los elementos y el 80% de impacto.
En el otro extremo, la clase C contiene el 50% de elementos y solo un 5%
de impacto. Con la clase intermedia se encuentran el 30% de los elementos
y el 15% de impacto.

GRAFICO N° 12: Diagrama de Pareto
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FUENTE: Mejora Continua de los procesos Herramientas y Técnicas Elsie

Bonilla-Bertha Diaz-Femando Kleeberg- Maria Teresa Noriega.

D. Diagrama causa-efecto.

El diagrama causa-efecto es una descripcion de las causas de un problema,
que se conjugan en la forma de una espina de pescado, y que les sirve a
los equipos de mejora para analizar y discutir los problemas. Las principales
causas de los problemas se agrupan generalmente en seis aspectos: medio
ambiente, medios de control, maquinaria, mano de obra, materiales y
métodos de trabajo.
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El diagrama se llena con la informacidon recopilada segun la técnica de
“lluvia de ideas”, de un problema en la empresa. La lluvia de ideas es un
meétodo empleado en la conduccion de una junta, util para el logro de las
metas y la planeacion de temas, contramedidas y escenarios.

GRAFICO N° 13: Diagrama Causa-Efecto
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FUENTE: Mejora Continua de los procesos Herramientas y Técnicas Elsie
Bonilla-Bertha Diaz-Femando Kleeberg- Maria Teresa Noriega.

2.2.2 TEORIA DE SEGUROS

2.2.2.1 EI Sequro

Es un sistema de “solidarizacion” del riesgo. A cambio de una prima se
transfiere el riesgo a una compania la cual, con la aplicacion de la técnica
aseguradora a la acumulacion de las primas, paga a aquellos asegurados
que han sufrido un siniestro.
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Para poder asumir econdmicamente los siniestros, el asegurador dispone
de un fondo econdmico reservado que se constituye con las primas

aportadas por los asegurados.

El desfase temporal entre los momentos de pago de las primas de cada uno
de los asegurados y los diferentes momentos de ocurrencia de Ios
siniestros permite la obtencion de una rentabilidad a través de la gestion de
las reservas y provisiones acumuladas. Es decir, se invierte el dinero de las
primas mientras no hay que pagar indemnizaciones, pudiendo generar
excedentes que se acumulan y que incrementan la solvencia y la capacidad

de respuesta de las companias.

GRAFICO N° 14: Funciones Econdmicas del seguro.
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2.2.2.2 El Riesgo

Un seguro sirve para cubrir un riesgo, entendiendo por tal concepto -
contingencia o proximidad de un dafo-.Algo que puede causar una pérdida
economica, generando un gasto o haciendo perder dinero, y que es
independiente de la voluntad de la empresa aseguradora.

El seguro se configura, por lo tanto, como una herramienta valida para

proteger el patrimonio.

2.2.2.3 Estructura de costos en una compania de Sequros

La estructura de costos en una compania de seguros tiene la siguiente

forma:

GRAFICO N° 15: Estructura de costos de una empresa de seguros.

Fuente: La Companiia
A continuacion se detalla el concepto de cada una de las variables:

A. Prima

Aportacion econdmica que ha de satisfacer el contratante o asegurado a la

entidad aseguradora en concepto de contraprestacion por la cobertura de
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riesgo que este le ofrece. Desde un punto de vista juridico, es el elemento
real mas importante del contrato de seguro, porque su naturaleza,
constitucion y finalidad lo hacen ser esencial y tipico de dicho contrato.

Técnicamente, es el coste de la probabilidad media teérica de que haya
siniestro de una determinada clase. Si es un pais, 0 zona determinada,
hubiese 1, 000,000 de automoviles, respecto a los cuales la experiencia
demostrase que, al cabo de un ano, 250.000 de esos vehiculos iban a tener
siniestro por un importe de 500 euros cada uno, la prima que el asegurador
deberia cobrar individualmente a las personas cuyos vehiculos quisieran
asegurar seria la de 125 euros.

Este ejemplo simple pone de manifiesto que la prima debe ser proporcional,
entre los diversos aspectos, a la duracion del seguro, al mayor o menor
grado de probabilidad del siniestro, a su posible intensidad o coste v,

naturalmente, a la suma asegurada.

Un analisis mas detenido del ejemplo anterior lleva a la consecuencia de
que la prima no puede ser equivalente al riesgo, sino proporcional, porque
el pago de la indemnizacion depende de un acontecimiento fortuito, que

sucedera o0 no, y cuya cuantia se desconoce a priori.

Por otra parte el asegurador no se limita a cobrar del asegurado el precio
tedrico medio de esa probabilidad (prima pura o de riesgo), sino que ha de
gravarla con una serie de recargos tales como:

- Gastos de administracion y/o técnicos: (cobro de primas, tramitacion de

siniestros, haberes de personal de la empresa, etc.).
- Gastos de adquisicion (comisiones de primas, marketing, etc.).

- Gastos de redistribucion de riesgos (coaseguro y reaseguro).
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- Recargo comercial (para obtener un beneficio l6gico por el capital que

arriesga la empresa aseguradora y el trabajo que desarrolla).

Todos estos recargos convierten la prima pura o prima de riesgo en prima

comercial.

Todavia la entidad aseguradora ha de satisfacer otra serie de gravamenes
que repercuten sobre la prima comercial y que se denominan impuestos y
accesorios, los cuales dan origen a la prima total que el asegurado ha de
satisfacer definitivamente a la aseguradora.

En resumen, los elementos componentes esenciales de la prima son los
siguientes:

1. Precio Tedrico medio de la probabilidad de que ocurra un siniestro.
2. Recargo por gastos de administracion, adquisicion, compensacion vy
redistribucion de riesgos, mas el beneficio comercial.

3. Otros gastos accesorios o fiscales repercutibles en el asegurado.

De estos elementos o de sus combinaciones surgen los siguientes tipos de
primas:

1 = Prima pura o Prima de riesgo.
1 + 2 = Prima Bruta o Comercial. Prima neta o Prima de tarifa.
1 + 2+ 3 =Prima final o Prima total. Siniestro

B. Siniestro.

Es la manifestacion correcta del riesgo asegurado, que produce unos datos
garantizados en la pdliza hasta determinada cuantia.

Siniestro es el incendio que origina la destruccion total o parcial de un
edificio asegurado; al accidente de circulacion del que resultan lesiones
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personales o dafios materiales; el naufragio en el que se pierde un buque o
las mercancias transportadas; el granizo que destruye una plantacion
agricola; etc. Siniestro es pues, un acontecimiento que, por originar unos
dafos concretos previstos en la poliza, motiva la aparicion del principio
indemnizatorio, obligando a la entidad aseguradora a satisfacer, total o
parcialmente, al asegurado o a sus beneficiarios, el capital garantizado en

el contrato.
C. Gastos Operativos o Técnicos.

Son los gastos que estan en funcion a las ventas o a la atencién de un
siniestro. Estos servicios provienen propia y exclusivamente del ejercicio de

la actividad aseguradora.

Se considera gasto técnico todo aquel gasto operacional que tiene relacién
directa con la produccion de primas o0 con los servicios necesarios para la
atencion de siniestros y cuya razon de ser no se asocia con las comisiones
y bonos a agentes, ni con aquello que es cubierto como parte de un
siniestro. Esta conformado por los siguientes conceptos (Comisiones
Técnicas, Servicio de Atencion de Siniestros, Gasto de Personal, Comision
de Administracién, Premios, Peritaje, Impresos, Operadores de Tarjeta,
Merchandising, Intereses Sobre depositos de Primas, Implementos en
Seguridad, Recuperos y Pérdidas Totales, Diversas). Los Gastos Técnicos

Netos se calculan restando los gastos técnicos de los ingresos técnicos.
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GRAFICO N° 16: Estructura de costos de una empresa de seguros.

VENTA
Costos de Adquisicion
GT - Gastos de pzrsonal
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GT- Forido de Compercacion SOAT
GT- Gastos de Emision
GT- Implementos de Seguridad
GT- Imprasas
GT- Merchandising
GT- Operadores d= Tarjeta
GT- Peritaje
GT- Premios
GT- Promociones
SINIESTRO
GT - Asistercia
GT - Gasto Personal Siniestros
GT- Asesoria ern Siniesiros
GT- Centros de Salud
GT- Gastos de Ajustadores - Audrtoria de Siniestros
GT- Gasios ¢e Apoyo
GT- Gastos Legales Siniestros
GT- Recuperos y Perdidas Totales
GT- Servicio de Atencion de Siniestros
SERVICIO
GT - Servicios
OTROS
GT - Provision por incobrable de Reaseguro
GT- Proviston para incobrables de rimas

Fuente: La Compaiiia
D. Gastos Generales o Gastos Administrativos

Son los derivados del desarrollo de la actividad empresarial, tales como
alquileres de locales de oficina , compra de material y mobiliario, consumo
de energia eléctrica, obras e instalaciones, teléfono, correo y otras
comunicaciones, viajes y locomocién en general, amortizacion de equipos
de maquina y materia movil, etc. Ademas se incluyen los gastos de

personal.
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E. Gastos de comision.

Son aquellos gastos producto de las asesorias brindadas por quienes

participan activamente en la venta (produccion de primas).
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CAPITULO lil:

PLANTEAMIENTO Y PROTOCOLO DE INVESTIGACION

3.1 FORMULACION DEL PROBLEMA

Dentro de la Compaiiia existe una problematica relacionada con el proceso
de pago a proveedores como son los servicios no aprobados, servicios fuera
de control y de revision. Estos problemas ocasionan que el gasto supere en 8
millones de doélares a su presupuesto afectando la utilidad neta de Ila

Compaiiia.
3.1.1 VARIABLE INDEPENDIENTE

La variable independiente es el proceso de pago a proveedores, el cual
ayudara a tener un orden sobre todas las actividades a realizar con el fin de
que todos los involucrados sigan los procedimientos establecidos. En este
caso se esta aplicando el criterio de “Mejora del flujo de procesos”.

3.1.2 VARIABLE DEPENDIENTE

La variable dependiente es la mejora del control de gastos presupuestales en
una compaiia de seguros ya que con una mejora del proceso de pago
ayudara a tener un control de gastos tanto de aprobacion de servicios como
de reduccion de los mismos por tratarse de servicios que no agregan valor o
que no se encuentran presupuestados.

37



3.1.3 PROBLEMA GENERAL

¢, De qué manera el proceso de pago a proveedores influye en la mejora del

control de gastos presupuestables en una compania de seguros?
3.1.4 PROBLEMAS ESPECIFICOS

Para poder analizar el problema general se debe considerar de que el
proceso de pago a proveedores consta de dos partes: Proceso de
Aprobacién de servicio y Proceso de Control de Pago a proveedores.

A. ¢De qué manera el control de aprobacion del servicio influye en la mejora

del control de gastos presupuestables en una compania de seguros?

El control de aprobacién del servicio empieza desde que se genera una
necesidad del servicio hasta que es aprobada por el gestor o dueno del

servicio presupuestado.

B. ¢De qué manera el control de pago a proveedores influye en la mejora

del control de gastos presupuestables en una compania de seguros?

El control de pago a proveedores empieza desde que se genera el servicio

hasta que el area encarga de La Compania paga al proveedor.

3.2 JUSTIFICACION DEL PROBLEMA

Se justifica en los siguientes aspectos

e Aplicativo, ya que demuestra la aplicabilidad de la mejora del flujo de
procesos.

e Practico, ya que se va poder mejorar el control debido a que el gasto
supero su presupuesto en el 2012 principalmente por: Servicios
realizados que no fueron aprobados, pago por mayores tarifas con
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respecto a lo estimado y porque no hubo revision periddica por parte

de los gestores o duefios de las cuentas y servicios contables.

3.3 HIPOTESIS
3.3.1 HIPOTESIS GENERAL

El proceso de pago a proveedores influye en la mejora del control de gastos

presupuestables en una compania de seguros.
3.3.2 HIPOTESIS ESPECIFICAS

- EI control de aprobacion del servicio influye en el control de gastos

presupuestables en una compaiia de seguros.

- El control de pago a proveedores influye en la mejora del control de gastos
presupuestables en una compania de seguros.

3.4 METODOLOGIA

3.4.1 DISENO

El disefo de la investigacion del trabajo de la mejora de procesos de pago se
realiza de manera experimental ya que la comprobacion de las hipotesis se
logra mediante la evaluacion de los efectos de una mejora en el proceso de
pago a proveedores con el objetivo de tener un control de gastos

presupuestales.
3.4.2 TECNICAS E INSTRUMENTOS
- Pasos de mejora continua de Proceso bajo la filosofia japonesa Kaizen.

- Descripcion de cada proceso para genera procedimientos que sean
conocidos en toda la empresa
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3.5 INDICADORES

3.5.1 DIMENSIONES
A. Control de Aprobacién del servicio:

% Solicitudes aprobadas fuera del presupuesto.
«» Solicitudes fuera del proceso.
B. Control de pago a proveedores.
% Gastos aprobados fuera del presupuesto.
% Gastos fuera del proceso.
» Tiempo de pago.
C. Tablero mensual de gastos
% Gestores fuera del presupuesto.
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CAPITULO IV:

ANALISIS Y PROCESOS DE TOMA DE DECISIONES.

4.1 IDENTIFICACION DEL PROBLEMA

Para poder identificar el problema, se debe tener identificada la variable a
gestionar o controlar, en el caso de La Compafia una de las variables a
gestionar es el proceso de pago a proveedores ya que influye de manera

considerable en los estados financieros.

En el estado de resultados financieros de La Compaiiia se observa que los
gastos tanto técnicos como administrativos representan el 16% de la
produccion del aiio 2012 mientras que el ratio presupuestado fue del 14%.En
el Grafico 17° se muestra el desfase entre el real y presupuesto afectando de
esta manera a la utilidad neta de La Compaiiia.
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GRAFICO N° 17: Produccion y Gastos de La Compania afio 2012
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FUENTE: La Compania

A lo largo de los ultimos 5 anos, La Compania ha mostrado un claro desfase
entre lo que se estima gastar (Presupuesto) y lo que se gasta realmente por
el pago a los proveedores.

GRAFICO N° 18: Produccion y Gastos de La Compaiia afio 2008 — 2012
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[%Gastos / Produccien ~ 1me  im  1m um 1% ux I W% 4%

“Cifras en miles de dolores ** No se considera los gastos de remuneracion ni los costos de transferencia

FUENTE: La Compaiia.

En el Grafico 18° se puede ver el incremento de los gastos que estan en
proporcion a la variacion de la venta de las polizas de seguros; sin embargo,
cuando se compara la tendencia de los gastos con su presupuesto anual
(Grafico 19° y Grafico 20°) se observa un desfase constante en todos los
afnos tanto para gastos técnicos como gastos administrativos.
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GRAFICO N° 19: Tendencia Gasto Técnico (Real vs Ppto).
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FUENTE: Elaboracion Propia

GRAFICO N° 20: Tendencia Gasto Administrativo (Real vs Ppto).

Evolucion de Gasto Administrativo vs Ppto Administrativo
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FUENTE: Elaboracion Propia

En el grafico 21° se observa que existe una variacién de 12% anual entre el
gasto total y el presupuesto.

GRAFICO N° 21: Tendencia Evolutiva de Gastos y Presupuesto.
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FUENTE: Elaboracion Propia.
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Con todo lo mencionado se puede inferir que el problema es el siguiente:

“No se tiene un control optimo de gastos presupuestables producto de que
La Empresa no cuenta con un proceso adecuado de pago a proveedores”.

4.1.1 COMPRENSION Y ANALISIS DEL PROBLEMA

Para poder gestionar y controlar el proceso de pago a proveedores, se debe
entender el proceso existente “AS-IS”, segun como el GAP Model o modelo

de la brecha.

GRAFICO N° 22: El modelo de la Brecha.

13ericas del t1émicas del
rendirrento rendim:ento
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‘AS IS TO BE
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i Proceso Proceso
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“AS {S” “TO BE™
Brecha de capaudades
A

Cdémo
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hacer tas cosas

en el futuro

hodo en
que hacemos
fas cosas hoy

FUENTE: Business Process Change Paul Harmon

A continuacion se muestra el proceso actual de aprobacion del servicio y
control de pago a los Proveedores.
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A. Proceso Actual de Aprobacion del servicio.

TABLA N°2: Proceso de Aprobacion del servicio

HOJA DE ANALISIS DE PROCESO

Pre Apro i ik
Actividad Ejecutada por (X} empleados, | ) software, { ) una combinacion
Resultade principal de la actividad:
Metricas de Output:

Aprobacion del serviclo para su posterior realizacion

|RESPONSABLE USUARIO

4. No hay control de Inventario en el area de compras { No hay seguimiento
] | ] del presupuesto por gestor)
"

i asaEn NO jRESPONSABLE GERENCIA CENTRAL DE FINANZAS
Fench '-l' L ———————————————————————————————————

" GEREIIA CINTOAL OF TINRRERL

—y Principales Problemas:
hecazita 1. No existe un formato que identifique al servicio y al gestor de la cuenta.
| - e
| at 2. No se solicita las autorizaciones respectivas a! gestor o dueiio de la
. . i X

| e s — NG .{ troa fedios cuenta o servicio presupuestado

! | L i L) 3. Si el usuario es el gestor, este no conoce su presupuesto y en algunos
M i —
= b reeer casos no controla sus servicios
H . ] ¥
B |
- | Karr
3 !
i L -
T . - RESPONSABLE LOGISTICA AREA COMPRAS

E |52 s .J Eradnr Fecido 1. .
2 as Taway || MO Principales Problemas:
g 8¢ =l ey
B

Ir#ormazina

Principales Problemas:

5. No llega toda la Iinformacion completa para poder ser revisado y evaluado

mare sa@nrY)

6. No controla todos los servicios por falta de informacion.
03 Feszaret
Sernaud s rrmy

FUENTE: La Compahia.
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B. Proceso Actual de Control de Pago a Proveedores.
TABLA N°3: Proceso de Control de Pago a Proveedores

HOJA DE ANALISIS DE PROCESO
Proceso Past Aprobacion de un servicio
Actividad Epecutada por (X) empleados, | ) software, | ) una combinacion
Resultado principal de la actividad: Aprobacion del servicio para su pago.
Metricas de pumut Faro (Formulario de aprobacion de registro de una orden de servicio), sustento fisico que ayuda al seguimiento del proceso

RESPONSABLE MESA DE PARTES

3 Principales Problemas:
| Ly 1. No todos las facturas ingresan por mesa de partes.

| | 2. Mesa de Partes no realiza un buen registro de las facturas.
_l_p' —

| matns OF PAE 5L

1

‘RESPONSABL[ USUARIO

Principales Problemas:

3. Los usuanos asignan incorrectamente el faro.

4. No todos los usuarios solicitan las aprobaciones respectivas.

S. No respetan el plan de firmas debido a que se aprueban facturas
a sola firma del Gerente del usuario

RESPONSABLE GESTOR

iHLIARIO

Principales Problemas:

6. £l gestor deja de firmar atrazando el pago de la factura.

7. No existe validacion sobre ¢l llenado del faro.

8. Et gestor firma sin ningurnia validacion prewvia, si es que el servicio
esta presupuestado o no.

9. £l gestor no tiene |a capacidad de controlar sus gastos debido a que

GLI10R (DULNO CULNTA O
SUBVIIU PRISIBA NS TAIRS )

DAPRAMA DE FRALEER POST 8800 A CTN Pl it B e

L T existen facturas que no pasan por sus manos y que se contabilizan con

| . otras aprobaciones

P) T I RESPONSABLE FINANZAS

25 | len ncipales Problemas:

22 i 10. No controla todos los servicios por falta de informacion, de tiempo y

E? 1 i de recursos.

s; . L

i |

i

1 e —_—

T — 1
man e | o et | RESPONSABLE UNIDAD DE PAGOS
E j . . w3
; Principales Problemas:
11. Aprueba las firmas con salo la vatidacion de cuantas firmas posee
; 1a factura y no de quienes la deben firmar.

| 12. Demora de tiempo de pago por alguna validacidn de firmas.

P | P
L

FUENTE: La Compania.
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4.2 CAUSAS Y EFECTOS / DIAGRAMA DE ISHIKAWA

Para el problema del control de gastos presupuestables se utilizara el
diagrama de Ishikawa para mostrar la relacion causa-efecto de los dos

procesos de pago a proveedores: El proceso de aprobacion del servicio y el

proceso de control de pago a proveedores.
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GRAFICO N° 23: Diagrama Ishikawa — Falla Proceso Aprobacién del Servicio
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GRAFICO N° 24: Diagrama Ishikawa — Falla Proceso Control de Pago a Proveedores
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FUENTE: Elaboracion Propia
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4.3 DEFINICION DEL PROBLEMA CENTRAL

El problema central es que no existe un control de gastos presupuestales
debido a que La Compania no cuenta con un proceso eficiente de pago a
proveedores desde la pre aprobacion hasta el pago a proveedores.

4.4 PLANTEAMIENTO DE ALTERNATIVAS DE SOLUCION

Se plantean tres altemativas al problema descrito

Alternativa “A”: Mejora continua del proceso de pago a proveedores para

reducir los problemas y aumentar eficiencia en las distintas actividades de

pago.
Fundamento de la Altemativa “A”:

El proceso de pago actual de proveedores tiene algunas deficiencias que se
pueden mejorar con una serie de actividades y procedimientos incrementales
que ayuden a La Compariia a tener un orden dentro del proceso de pago

evitando asi que se realicen servicios no presupuestados.
Ventajas:

e Corto Tiempo de despliegue
e NoO se necesita un cambio estructural para la mejora de los

procedimientos de pago.
Desventajas:

e Demora de tiempo para que la mejora continua mejore todos los
puntos que se buscan resolver y todos los objetivos que se quieren
alcanzar como son los indicadores del proceso de pre aprobacion y

post aprobacion.
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Alternativa “B”: Tercerizar el proceso de pago a proveedores.
Fundamento de la Altemativa “B”

Disminuir esfuerzos del personal y poder delegar todas las actividades a un
tercero que pueda contabilizar todos los gastos desde su pre aprobacion por
parte de los gestores intemos hasta su pronto pago una vez que el servicio

se haya brindado.
Ventajas

e Menor esfuerzo necesario por parte del personal de La Compaiiia,
que da tiempo para enfocarse en las actividades vitales como el
crecimiento de la produccion.

e Permite encontrar ayuda experta.

e Permite sumar esfuerzos apoyandose en quienes ya hacen bien

ciertas actividades.
Desventajas:

e Para un buen funcionamiento se exige una comunicacion entre el
tercero y la Compaiia.

e Puede afectar la confidencialidad de los pagos que realiza la
compania.

e Puede llevar tiempo llegar a acuerdos claros sobre obligaciones vy

responsabilidades de cada parte.

Alternativa “C”: Rediseriar el proceso de pago a proveedores utilizando una

herramienta de informacion que facilite el proceso.

Fundamento de la Altemativa “C”;
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Redisefar el proceso con mejores significativas en donde se puede
implementar un nuevo proceso de pago mayor eficiente ayudado de una
herramienta de informacion como un ERP de facturacién.

Ventajas:

e Ayuda a la revisidbn de las actividades criticas y en el disefio e
implementacién de propuestas de mejora para el pago a proveedores.

e El redisefio mejorara el rendimiento actual del proceso de pago en
términos de satisfaccion del proveedor, reduccion de tiempos de
atencion, automatizacidén de procesos, minimizaciéon de fuentes de
error, disponibilidad de la informacién y transparencia.

Desventaja:

e Tiene que estar toda la organizacion comprometida.
e Eltiempo de adaptacién es de mediano a largo plazo.

e Es riesgosa ya que cuestiona la existencia de los procesos actuales.

4.5 EVALUACION Y SELECCION DE LA ALTERNATIVA DE SOLUCION

Para la evaluacion de la alternativa de solucion se han definido los siguientes
criterios de seleccion.

e Tiempo de implementacidn
e Costo
e Impacto en la Organizacion

o Beneficio econdmico

A continuacién, la explicacibn a detalle de cada uno de los criterios

senalados:
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Tiempo de Implementacidn, se refiere al tiempo en la cual toda la mejora del
proceso podra ser implementada para un mejor control del gasto

presupuestal.
Costo, El costo que se efectuara al realizar esta mejora de proceso.

Impacto en la organizacion, El impacto en las labores cotidianas de todos los

involucrados dentro del proceso de pago a proveedores.

Beneficio econdmico, criterio que mide los ahorros que se generan con la
mejora del proceso, especificamente, se miden con l0s servicios que seran

rechazados antes de ser aprobados.

Para definir sus respectivos pesos o importancia dentro del problema se

realiza una matriz de confrontacion.

TABLA N° 4: Matriz de Confrontacion de Criterios de Seleccion

Tiempo de Impacto en la Beneficio
I . Costo . . TOTAL| % |PONDERACION
implementacion organizacion economico
Tiempo de
. . 1 1 0 2 25%
implementacion
Costo 1 0 0 1 13%
Impactoen la
. 1 1 0 2 25%
organizacion
Beneficio
et 1 1 1 3 |38%
economico

8 100%
FUENTE: Elaboracion Propia.

Teniendo los siguientes resultados.
Tiempo de implementacion (25%)
Costo (12%)

Impacto en la Organizacion (25%)
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Beneficio economico (38%)

En el siguiente cuadro se muestra la evaluacion de altemativas, para lo cual

se ha asignado un puntaje a cada uno de los criterios de acuerdo a la
siguiente escala.

TABLA N° 5: Escala de Puntajes asignados para la matriz de seleccion

(Calificacion Puntaje .

Excelente 5
Buena 4
Regular 3
Malo 2
Pesimo 1

FUENTE: La Compania

A continuacion se muestra el resultado de la matriz de seleccion,
comparando cada criterio con cada una de las alternativas.

TABLA N° 6: Resultados de la matriz de seleccion

~Alternativa A _
Criterios Peso Puntaje Calificacion  Puntaje Calificacion Puntaje Calificacion
Tiempo de implementacion 0.25 4 1 3 0.75 3 0.75
Costo 0.12 5 0.6 2 0.24 3 0.36
Impacto en la organizacion 0.25 3 0.75 3 0.75 3 0.75
Beneficio economico 0.38 3 1.14 3 1.14 4 1.52
3.49 2.88 3.38

FUENTE: Elaboracion Propia.

La compaiia aprobo la implementacién de esta altemativa de solucion de
mejora continua del proceso de pago a proveedor con el fin de tener un
mejor control de gastos presupuestales y dispuso que se pongan en uso los
recursos necesarios para implementarla.
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46 ESTRATEGICAS ADOPTADAS PARA DESARROLLAR LA SOLUCION
SELECCIONADA

La solucion seleccionada se aplicd bajo la metodologia de mejora continua
Kaizen, ya que se busca desarrollar pequenas mejoras en las diversas
actividades de los dos subprocesos de pago a proveedores con el objetivo de
tener un mejor control de gastos presupuestables que ayude a mejorar la
utilidad del negocio.

Con la base del ciclo original del proceso de mejora continua (Planificar-
hacer-verificar-actuar), se ha realizado la metodologia de mejoramiento de
los siete pasos.

e Estrategias a Corto Plazo
Paso 1: Oportunidad de Mejora.

Paso 2: Establecer Meta.

e Estrategias a Mediano Plazo
Paso 3: Cronograma de desarrollo de la mejora.
Paso 4: Analizar las causas raices.

e Estrategia a Largo Plazo

Paso 5: Proponer y Seleccionar soluciones.
Paso 6: Verificar Soluciones.

Paso 7: Estandarizar Soluciones
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4.6.1. ESTRATEGIA A CORTO PLAZO

4.6.1.1 Paso 1. Oportunidad de Mejora.

Uno de los proyectos estratégicos de la Comparnia es la de mejorar el

control y asignacion del gasto para generar “accountability” en el resultado
operativo. En concordancia con ello, la estrategia a seguir es la de mejorar
el proceso de pago a proveedores para reducir los gastos que no agregan
valor o que estan fuera del presupuesto.
Tiempo: 1 Semana

GRAFICO N° 25: Oportunidad de Mejora Control de Gastos

OBJETIVO ESTRATEGICO
CONTROL DE GASTOS

MEJORA DEL PROCE SO DE

I%ﬁ") ]C__?

FUENTE: Elaboracién Propia
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Oportunidad de Mejora
- Mejora del Proceso de aprobacion del Servicio.

- Mejora del Proceso de Control de Pago a Proveedores.

4.6.1.2 Paso 2: Establecer Meta.
Para poder establecer la Meta, primero se debe comprender el impacto

economico que representa el problema. Para el afio 2012, los gastos
superaron al presupuesto en $ 8 millones; En la Tabla N°® 7 se muestra el
desfase a nivel gestor.

TABLA N°7: Tablero de Gastos por Gestor

——p—— T =

GASTOS TECNICOS
ADM&GDH 753 754 1@ 0%
ASESORIA EN SINIESTROS 301 340 -39|@ 11%
ASISTENCIA 7,645 6725 920 |0 14%
ASISTENCIA MEDICA 758 813 -55 @ -T%
AUTOS&SOAT 3,535 2891 644 22%
LINEAS PERSONALES 68 21 47|10  224%
MARKETING 51 78 271@ 3%
NEGOCIOS DIRECTOS 62 93 -31 @ -33%
OPERACIONES 2,338 2171 167 |0 8%
RRGG MAYORISTAS 551 472 ”0 17%
COMISION TECNICA 4,027 3586 441 |0 12%
ALIANZAS 2,828 1917 911 |0 48%
CORREDORES 965 741 22410 30%
FIDELIZACION 265 234 31 (0 13%
TELEMARKETING 321 181 140 [0 7%
BANCASEGUROS 590 394 196 (@ 50%
OTROS 187 0 187|@Q  100%
GASTOS ADMINISTRATIVOS
ADMINISTRACION 9,296 6,923 2,373|10 34%
ASISTENCIA 435 537 -102)@ -19%
CONTABILIDAD 2,336 1,994 341 |0 17%
FIDELIZACION 166 289 -123(@ -43%
FINANZAS 12,935 12,007 928 |0 8%
GDH 1,375 983 392 (0 a0%
LEGAL 1,754 1,205 549 |0 46%
MARKETING 8,289 7,530 759 (D 10%
OPERACIONES - -3 0%
PROCESOS Y TECNOLOGIA 6,150 6,582 -432|0 -T%
RESPONSABILIDAD SOCIAL 600 543 57 |0 10%

FUENTE: La Compania
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Cuantificando el impacto bajo los dos procesos en estudio tenemos

GRAFICO N° 26: Tendencia de Gastos fuera de Ppto — Proceso de
Aprobacion del Servicio
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FUENTE: La Compania

GRAFICO N° 27: Tendencia de Gastos fuera de Ppto — Proceso de Control
de Pago a Proveedores
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FUENTE: La Compania
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Definicion de la Meta: Reducir los gastos en US$ 2 millones de délares por
reduccion de falla en el proceso tanto por servicios no presupuestados
como por servicios que no cumplieron el proceso

Tiempo 1 Semana
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46.2. ESTRATEGIA A MEDIANO PLAZO

4.6.2.1 Paso 3: Cronograma de desarrollo de la mejora.
TABLA N°8: Cronograma de desarrollo de la mejora.

Preyecio de Mejers. Protmio de Pago s Frovesdemm
Lider: Jub Garante dg Plansamiento

Pz Programade
= Real

4, AN AL AR LAS CALEAS EN SURALZ

a2 34
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AF aR&NFS fual #h 18 ifedoen de Do gasbe
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4.6.2.2 Paso 4: Analizar las causas raices

Se realizaron las siguientes actividades para poder entender las causas
raices
- Reuniones con los gestores de gasto.
- Entender las funciones de cada gestor.
- Reuniones con el area de logistica/Compras.
- Reunion con el gestor de Finanzas.
- Reunir con el area de Mesa de Partes.
- Levantar informacién de Mesa de Partes.
- Entender el proceso de Mesa de Partes.
- Segunda reunion breve con cada gestor de gasto.
- Reunir con el area de Unidad de Pagos.
- Levantar informacion de Unidad de Pagos.
- Entender el proceso de Unidad de Pagos.
- Revisar politicas de procedimientos actuales.
- Reuvisar politica de firmas.
- Revisar el reporte de gastos mensuales.
Segun el Grafico 23° y Grafico 24° tenemos las siguientes causas. Estas se
analizan mediante ponderacion de Impacto Econdmico y la frecuencia de
ocurrencia
TABLA N° 9: Matriz de Impacto-Frecuencia

____Impacto | Frecuencia

Mul alto Impacto 12| |Muy Frecuente 5
Alto Impacto 9| |Frecuente 3
Impacto Medio 3| [Poco Frecuente 1
Bajo Impacto 1

FUENTE: Planeamiento Finanzas

En la Tabla N° 10 se muestra la ponderacion de las causas para determinar

cuales de estas se consideran como principales.
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TABLA N° 10: Ponderacion de Causas

PROCESO CAUSAS Frecuencia Impacto Efecto (F*1)

Error de asignacion Contable S 9 45
No se conoce el presupuesto 1 1 1
No se valida lainformacion 3 9 27
Se desconoce al gestor 3 3 9
[No se solicita las autorizaciones respectivas S 12 60
|No se controla los gastos 3 12 36
|No se sigue los procedimientos [ 12 60
Falta de politicas y procedimientos claros S 12 60
Proceso de No se tiene un control de inventarios 3 1 3
Pre Pago No se publican los procedimientos S 9 45
No se comunican las responsabilidades S 9 45
No se desplega el flujograma de los procesos establecidos ) 9 45
No hay poder de rechazo de los servicios a facturar 3 12 36
Aprobacion utilizando un formato llamado Faro. 3 1 3
Las pre aprobaciones no se controlan adecuadamente 5 12 60
Control de facturas fisicas y de manera manual 3 3 9
Se registra la informacion manual 3 3 9
Mesa de Partes no realiza un buen registro de facturas 3 3 9
No se solicita las autorizaciones respectivas ) 12 60
No se respeta el plan de firmas S 12 60
Error de asignacion contable S 9 45
UP solo verifica cant. De firmas y no quienes las firman 3 12 36
El usuario realizo un servicio mayor al que en un inicio fue 3 12 36
aprobado
El gestor deja de firmar atrasando el pagode la factura 3 9 27
No hay control ni supervision del gasto S 12 60
Proceso de |Faltade informes de Control 3 9 27
Contol de |NO se desplega el flujograma de los procesos establecidos 5 12 60
Pago No todas las facturas ingresan por mesa de Partes. 5 9 45
El gestor no tiene la capacidad de controlar sus gastos
debido a que existe facturas que no pasan por sus manosy 5 12 60
se registran con otras aprobaciones.
No se-comunican los roles y responsables 3 9 27
Demora de tiempo de pago por reproceso de factura en 5 9 4s
todas las etapas del proceso
No hay validacion del faro 3 9 27
Control de facturas fisicas y de manera manual 3 3 9
Se registra la informacion manual 3 3 9

FUENTE: Planeamiento Finanzas
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GRAFICO N° 28: Diagrama de Pareto Proceso Aprobacion del Servicio

Diagrama Pareto Proceso Aprobacion del servicio

FUENTE: Planeamiento Finanzas.
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Principales Causas del Proceso de Aprobacion del servicio:
TABLA N° 11: Principales Causas Falla Aprobacién del servicio

PROCESO AZQ
No se solicita las autorizaciones respectivas Proceso de Aprobacion del Servicio Personal  |Faltade conocimiento y capacitacion
No se sigue los procedimientos Proceso de Aprobaciondel Servicio Personal  [Faitade responsabilidad
Falta de politicas y procedimientos claros Proceso de Aprobacion del Servicio  [Metodo  [Faltade politicas
No hay poder de rechazo de los servicios a facturar Procesode Aprobacion de! Servicio Metodo  [Faltade comunicacion
Las pre aprobaciones no se controlan adecuadamente Proceso de Aprobacion del Servicio Material  |Falta de Material de Informacion
Error de asignacion Contable Proceso de Aprobacion del Servicio Personal  [Falta de capacitacion
No se publican los procedimientos Procesode Aprobacion del Servicio  [Metodo  |Falta de calidad de informacion/capacitacion
No se comunican |as responsabilidades Proceso de Aprobacion del Servicio Metodo  |Faltade comunicacion
No se desplega el flujograma de los procesos establecidos Procesode Aprobacion del Servicio Metodo  |Falta de comunicacion

FUENTE: Planeamiento Finanzas
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GRAFICO N° 29: Diagrama de Pareto Proceso Control de Pago a Proveedores

Diagrama Pareto Proceso Control de Pago
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FUENTE: Planeamiento Finanzas.
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Principales Causas del Proceso de Control de Pago a Proveedores:

TABLA N® 12: Principales Causas Falla Control de Pago a Proveedores

PROCESO ALU
No se solicita las autorizaciores respectivas Proseso ce Cortrol de Pago Personal  |Faita de conocimiento y capacitacior
No se respetael plar ge firmas |Proceso ce Control de Pago Personal  [Faltace responsabilicad
No hay control ni supe rvision cel gasto |Proceso de Cortrol de Pago Metodo  [Supervision ge area reguladora
No se cesplega el flujograma de los procesos establecioos Proseso de Control de Pago Metodo  [Faltace comunicacion
El gestor notiere la capaclcag de controlar sus gasto§ oebico a que existe facturas que no Plocesa de Contrul e Pago Ivetodo  laltace Paliticas
03san por sus Manosy se registran con otras aprobaciones.
Error oe asignacion contable Proceso ce Control ge Pago Personal  [Faltace Politicas
No todas las facturas ingresan por mesa de Partes. Proceso de Control de Pago Metooo  [Faltade Politicas
Demara ge tiempo oe pago por reproceso ce factura en todas las etapas del proce so Proceso ce Controlde Pago Metoco  |Falta de seguimientoy control
UP solo verifica cant. De firmas y no quienes las firman Proceso de Controf de Pago Personal  |Falta ce responsabilicac y capaaitacion
El ussanio realizo un servicio mayor al que en un inicio fue aprobaco Proceso de Control ¢e Pago Personal  |Faltace responsabilicac

FUENTE: Planeamiento Finanzas.
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4.6.3. ESTRATEGIA A LARGO PLAZO

4.6.3.1 Paso 5: Proponer y Seleccionar Soluciones

Se plantean soluciones integradas para erradicar los principales problemas
del control de pago a proveedores (Ver Tabla N2 13).
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TABLA N° 13: Acciones a Implementar

PRINCIPALES CAUSAS

No se solicita las autorizaciones respectivas

Proceso de Aprobacion del Servicio

Comunicar alos usuarios de los procesos a seguir

No se sigue los procedimientos

Proceso de Aprobaciondel Servicio

|Generar compromiso con los procedimientos y politicas establecidas

Falta de politicas y procedimientos claros

Proceso de Aprobacion del Servicio

|Mejora de la politica y procedimientos

No hay poder de rechazo de los servicios a facturar

Proceso de Aprobacion del Servicio

\Generar Control del gasto por parte del gestor

Las pre aprobaciones no se controlan adecuadamente

Proceso de Aprobacion del Servicio

Desplegar informacion contable en el portal de intranet de la compaiiia

Error de asignacion Contable

Proceso de Aprobacion del Servicio

Capacitacion de como asignar contablemente un gasto

No se publican los procedimientos

Proceso de Aprobacion del Servicio

Comunicar a los usuarios de los procesos a seguir

No se comunican |as responsabilidades

Proceso de Aprobacion del Servicio

Comunicar a los usuarios de los procesos a seguir

No se desplega el flujograma de los procesos establecidos

Proceso de Aprobacion del Servicio

Comunicar a los usuarios de los procesos a seguir

No se solicita |as autorizaciones respectivas

Proceso de Control de Pago

Comunicar a los usuarios de los procesos a seguir

|No se respeta el plan de firmas

Proceso de Control de Pago

Generar compromiso con los procedimientos y politicas establecidas

No hay control ni supervision del gasto

Proceso de Control de Pago

Generar Control del gasto por parte del area de Finanzas

No se desplega el flujograma de los procesos establecidos

Proceso de Control de Pago

Comunicar a los usuarios de los procesos a seguir

El gestorno tiene la capacidad de controlar sus gastos debido a que existe facturas que no
pasan por sus manos y se registran con otras aprobaciones.

Proceso de Control de Pago

Mejora de la politica y procedimientos

Error de asignacion contable

Proceso de Control de Pago

Mejora de la politica y procedimientos

No todas las facturas ingresan por mesa de Partes.

Proceso de Control de Pago

Mejora de la politica y procedimientos

Demora de tiempo de pago por reproceso de factura en todas las etapas del proceso

Proceso de Control de Pago

Generar Control del gasto por parte del gestor

|UP solo verifica cant. De firmas y no quienes las firman

Proceso de Control de Pago

Generar Control del gasto por parte del area de Finanzas

'El usuario realizo un servicio mayor al que en un inicio fue aprobado

Proceso de Control de Pago

Generar compromiso con los procedimientos y politicas establecidas

FUENTE: Planeamiento Finanzas.
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Principales Acciones

- Mejora de la politica y procedimientos.

- Comunicar a los usuarios de los procesos a seguir.

- Generar Compromiso con los procedimientos y politicas establecidas.

- Generar Control del gasto por parte del Gestor.

- Generar Control del gasto por parte del area de Finanzas.

- Desplegar informacidén contable en el portal de intranet de la compania

- Capacitacion de cdmo asignar contablemente un gasto

TABLA N° 14: Cronograma de Paso 5: Proponer y Seleccionar Soluciones

QPO g O H )

Mejora de la politica y procedimientos

Revision de la Politica

rﬁ

Comunicar a los usuarios de los procesos a seguir

Realizar un Comunicado Oficial

Reunircon Mesade Partes

Reunir con Unidad de Pagos

|Generar compromiso con los procedimientos y politicas establecidas

Realizar un Comunicado Oficial

|Generar Control del gasto por parte del gestor

Reunion general con todos los gestores

Generar Control del gasto por parte del area de Finanzas

Reunion con el area de Finanzas

Desplegar informacion contable en el portal de intranet de la compafia

Realizar un Comunicado Oficial

Capacitacion de como asignar contablemente un gasto

Reunion en cada uno de los 18 pisos

FUENTE: Planeamiento Finanzas

4.6.3.2 Paso 6: Verificar Soluciones

Se debe hacer seguimiento a todas las acciones implementadas, para ello

se debe definir métricas con las cuales se pueden medir las acciones a

realizar con la finalidad de

presupuestables.

tener un mejor control
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PROCESO

Proceso de Aprobacion del
Servicio

TABLA N° 15: Métrica de las Acciones a Implementar

ACCION
Capacitacion de cdmo asignar contablemente un gasto

METRICA
Solicitudes fueradel proceso

Comunicar alos usuarios de los procesos a seguir

Solicitudes fuera del proceso

Solicitudes aprobadasfueradel presupuesto

Desplegar informacion contable en el portalde intranet de la compadia

Generar compromiso con los procedimientos y politicas establecidas

Solicitudes aprobadas fuera del presupuesto
Solicitudes fuera del proceso

Generar Control del gasto por parte del gestor

Solicitudes aprobadas fuera del presupuesto

Mejorade |la politicay procedimientos

Solicitudes fueradel proceso

Proceso de Control de Pago

Comunicar a los usuarios de los procesos a seguir

Gastos aprobados fuera del presupuesto
Gastos fueradei proceso

Generar compromiso con los procedimientos y politicas establecidas

Gastos aprobados fueradel presupuesto

Generar Control del gasto por parte del areade Finanzas

Gastos aprobados fuera del presupuesto

Generar Control del gasto por parte del gestor

Tiempo de Pago

Mejora de |a politicay procedimientos

Gastos aprobados fuera del presupuesto

Gastos fueradel proceso

Tiempo de Pago

FUENTE: Planeamiento Finanzas

Métricas o Indicadores
TABLA N° 16: Métrica e Indicadores

PROCESO

Proceso de Aprobacion del Servicio

METRICA
Solicitudes aprobadas fuera del presupuesto

Solicitudes fuera del proceso

Proceso de Control de Pago

Gastos aprobados fuera del presupuesto

Gastos fuera del proceso

Tiempo de Pago

FUENTE: Planeamiento Finanzas.

46.3.3

Paso 7: Estandarizar Soluciones

Las principales tareas que se emprendieron fueron:

\J
0.0

establecidas.

de Pagos.

Involucramiento y Compromiso de todos los interesados.
Monitoreo permanente de todas las acciones en base a las métricas

Capacitacion permanente a los gestores, Mesa de Partes y Unidad

< Actualizacion y difusion permanente de los procesos, procedimientos

y politicas establecidas.
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4.7 TOMA DE DECISIONES

Se tomo la decision de implementar una mejora continua para poder mejorar los
procesos existentes de pago a proveedores utilizando el apoyo del area de
Mesa de Partes, Unidad de Pagos, Contabilidad y de todas las areas gestoras
regulada y supervisada por el area de Planeamiento — Finanzas. El objetivo es
tener un orden en el proceso de pago para que los gastos estén dentro de lo
estimado.

La implementacion de la mejora tomo 21 semanas desde la primera semana de
Febrero hasta la primera semana de Julio.
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CAPITULO V:

ANALISIS BENEFICIO - COSTO

5.1 SELECCION DE LOS CRITERIOS DE EVALUACION

A continuacion enumeramos los criterios que se utilizara para la medicion de

la mejora del proceso de pago.
5.1.1 MEDICION DEL PROCESO DE APROBACION DEL SERVICIO

5.1.1.1 Ahorro por Solicitudes rechazadas por estar fuera del presupuesto

El ahorro por solicitudes rechazadas por estar fuera del presupuesto es la
reduccion de solicitudes que no fueron estimados y que por orden del
Gestor o del area de Finanzas son rechazadas para su ejecucion; en esta
validacion se analiza la racionabilidad del posible gasto y el valor que esta
pueda presentar en relacion con el incremento de las ventas o la reduccion

por atencion de siniestros.
Métrica a usar: Solicitudes aprobadas fuera del presupuesto.

5.1.1.2 Ahorro por Solicitudes rechazadas por estar fuera del proceso

El ahorro por solicitudes rechazadas por estar fuera del proceso es la
reduccion de gastos que en la actualidad no pasan por un control ni previa

aprobacion de las areas responsables del gasto. Estos casos se presentan
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porque los usuarios pasan por alto el proceso de pre aprobacion del

servicio.
Métrica a usar: Solicitudes fuera del proceso.

5.1.2 MEDICION DEL PROCESO DE CONTROL DE PAGO A
PROVEEDORES

5.1.2.1 Ahorro por observacion de Gastos por estar fuera del presupuesto

Se da si en caso existiera solicitudes que fueron aprobadas fuera del
presupuesto o que el servicio es mayor a lo que en un inicio se pre aprobo,
se procede a pagar al proveedor pero se reporta como una incidencia sobre
el area solicitante o sobre el gestor. El ahorro se da para fututos eventos
que se solicite por cada gestor o area solicitante que este bajo antecedente

de incidencia
Métrica a usar: Gastos aprobados fuera del presupuesto.

5.1.2.2 Ahorro por rechazo de Gastos por estar fuera del proceso

El ahorro se da por reportes de incidencia para futuros eventos si en caso
Unidad de Pagos verifica que no tiene las aprobaciones respectivas del
gestor o que la factura no haya seguido el procedimiento correcto, por

ejemplo error de asignacion contable mediante el faro.
Métrica a usar: Gastos fuera del proceso

5.1.2.3 Tiempo de Pago a Proveedores

Siguiendo los procesos establecidos se podra tener una reduccion del
tiempo de pago a proveedor con el fin de brindar un mejor servicio y ayudar

contablemente los efectos tributarios por acumulacion de facturas.

Métrica a usar: Tiempo de Pago a Proveedores
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5.1.2.4 Tablero Mensual de Gastos

Los criterios de medicidon continua se deben evaluar por un tablero mensual

de gastos por cada gestor. Esto ayuda para realizar las acciones
correspondientes para el control de gastos por gestor.

5.2 INFORMACION DE LA SITUACION ECONOMICA ACTUAL: VAN, BIC

A continuacion se muestra el flujo de caja a 12 meses, considerando los
siguientes costos para implementar la mejora de procesos y los ahorros
historicos que se daran con la implementacion de la mejora del proceso de
pago.

TABLA N° 17: Costos del Proceso

Analista Planeamiento 18 1,000
Asistente Planeamiento 15 700
Planilla de Mesa de Partes 15 300
Planilla de Unidad de Pagos 18 300
Costo de capacitacion e implementacion $ 500

FUENTE: Elaboracion Propia

Los criterios de medicion se daran tanto para los ahorros en la etapa de

aprobacion del servicio como para los ahorros en la etapa de control de
pagos.



TABLA NP 18: Flujo de Caja Aprobacion del Servicio

Ingresos

Ahorro por Solicitudes rechazadas por estar fuera de} presupuesto $ 362218 103883 $ - $ 200935 89595 9218 69888 S 26905 7425% S 209265 154848 $ 251,795
Ahorro por Solicitudes rechazadas por estar fuera del proceso $ 17019% $ 81,217 § 629 $ 101,377 S 57312 5 128082 S 47,788 S 224133 S 267,326 § 32,052 $ 170457 § 242,320
Total ingresos $ 206817 5 18509 § 6229 $ 121,470 $ 147,29 $ 218430 $ 117,675 $ 251,103 § 341,582 § 241,278 § 325305 § 494,115
Egresos

Analista Planeamiento $ 1,000

Asistente Planeamiento S 700 - .

Planilla de Mesa de Partes S 300 . - - .

Planilla de Unidad de Pagos S 300 - - - .

Costo de capacitacion e implementacion S 500 . . . . ‘ s . . . .

Total Egresos $ 2,800 $ - S -8 -« 8 - -8 « § - 8 - S + S - $ - S .
Utilidad Antes de Impuestos $ 26417 $ 18509 $ 6229 § 121,470 § 147,2% $ 218430 $ 117,675 S 251,103 $ 341,582 $ 241,278 § 325305 $ 494,115
impuesto a la Renta $ 69255 5 55530 S 189 $ 36441 § 44189 S 65529 $ 35303 $ 75331 S 102475 S 72,383 S 97502 § 148,235
Utilidad Neta $ 14449 § 12959 $ 4360 $ 85029 $ 103,107 $ 152901 § 8373 $ 17572 S 239,108 $ 168895 S 227,714 $ 345881
Flujo de Caja S 2,800 $ 144492 $ 129569 $ 4360 $ 85029 $ 103,107 $ 152901 $ 82373 § 175772 $ 239,108 $ 168895 S 227,714 § 345881
VAN 1,648,783

Tasa de Dscto anual 20%

Tasade Dscto mensual %

Ahorro $ 1,651,583

Costo N 2,800

B/C 590 Es mayorauno

IENTE: Elaboracion Propia
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TABLA N° 19: Flujo de Caja Control de Pago a Proveedores

Flujo de Caja Proceso de Control de Pago

Ingresos

Ahorro por observacidn de Gastos por estar fuera del presupuesto S 3,221 $ 103883 S « S 20,093 S 89,925 S 90,348 S 69,888 S 26970 S 7425 $ 209,226 S 154848 S 251,795
Ahomo por rechazo de Gastos por estar fuera del proceso S 170,19 $ 81,217 § S 99,296 $ 54334 § 107,435 S 33,744 S 161,932 S 182,59 $ 32052 $ 152,108 S 242,320
Tiempo de Pago a Proveedores S S S 6229 S 2081 $ 3038 $ 20,696 S 14,044 S 62,201 S 84,730 § - S 18,350 $ .
Total Ingresos S 206417 $ 185,099 $ 6229 S 121,470 $ 147,206 $ 218430 $ 117675 S 251,103 S 34158 $§ 241,278 $ 325305 S 494,115
Egresos

Analista Planeamiento S 1,000

Asistente Planeamiento S 700

Planillade Mesa de Partes S 300

Planilla de Unidad de Pagos S 300

Costo de capacitacion e implementacion S 500 - . - - . . -

Total Egresos S 2,800 $ - S S - S S - S - S - S - S - $ - $ - S .
Utilidad Antes de lmpuestos S 206417 S 185099 § 6229 S 121,470 S 147,296 $ 218430 $ 117,675 S 251,103 $ 341582 S 241,278 $ 325305 $ 494,115
Impuesto a laRenta S 61,925 $ 55,530 S 1869 $ 36,441 $ 44,189 S 65,529 S 35303 S 75331 S 102,475 S 72,383 S 97,592 S 148,235
Utilidad Neta S 144492 S 129569 § 4,360 S 85029 $ 103,107 S 152,901 $ 8,373 5 175772 S 239,108 $ 168895 S 227,714 S 345881
Flujo de Caja $ <2800 § 144492 S 129569 S 4,360 S 85029 $ 103,107 S 152,901 S 8373 § 175772 § 239,108 S 168895 $ 227,714 S 345881
VAN S 164878

Tasa de Dscto anual 20%

Tasa de Dscto mensual %

Ahorro S 1,651,583

Costo S 2,800

B/C 590 Esmayorauno

:NTE: Elaboracién Propia
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5.3 RESULTADO

El VAN obtenido en un periodo de 12 meses es de US$ 1,648,783 dolares
con una tasa de descuento del 2% mensual, lo que nos indica que la mejora
de procesos es rentable ya que genera ahorro de gastos que no agregan
valor o que no han sido presupuestados. El ratio de beneficio/costo es mayor
a 1, eso quiere decir que genera mayor ahorro de lo que esta costando.

El hacer una mejora en el proceso de pago a proveedores es beneficioso
para La Companfia ya que genera un control de gastos generando una mejor
utilidad.
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CAPITULO VI:

EVALUACION DE RESULTADOS

6.1 RESULTADOS DE LA SOLUCION PLANTEADA

Las acciones implementadas en la mejora del proceso de pago a
proveedores se miden bajo ciertos indicadores con el objetivo de tener un
mejor control de gastos presupuestables.

GRAFICO N° 30: Evaluacion de la Solucion Planteada

_‘_r. 3 "
f OBJETIVO ESTRATEGICO ‘:I
I,. CONTROL DE GASTOS

Acclones:

-C alos de los p 3 seguir.

- Generar compromiso con los p v establ

- Mejara de la poiitica y procedimientos

- Generar Control del gasto por parte del Gestor

- D 1f en el portal de intranet de la compafila
- Capacitacion de como asignar contablemente un gasto.

- Generar control del gasto por parte del area de Finanzas

FUENTE: Elaboracion Propia.
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6.1.1 MEJORA EN EL PROCESO DE APROBACION DEL SERVICIO

La descripcion de las actividades a realizar en cada una de las etapas del
proyecto se muestra a continuacion.

GRAFICO N° 31: Proceso Mejorado de Aprobacion del Servicio
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FUENTE: Elaboracidon Propia
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A. Recursos del Proceso.
Dentro de los recursos del proceso tenemos:

Faro: Faro es un formato que tiene la descripcion del gasto (ADN) que

permite la gestion del gasto. Sus variables son las siguientes.

Usuario que genero el gasto.

- Fecha Elaboracion.

- Numero de Factura. (No es necesario completar en este proceso)
- Monto de la Factura. (No es necesario completar en este proceso)
- Cuenta Contable.

- Gestor de Gasto.

- Producto de seguro afectado por el gasto.

- Canal de distribucion afectada por el gasto.

- Area de Negocio afectada por el gasto.

- Regidn de donde se hizo el gasto.

- Nombre del Proveedor.

- Servicio ofrecido. (No es necesario completar en este proceso)

Es un formato estandar que ayuda a normalizar todas las variables que se

quieren gestionar al momento de ingresar la factura a Mesa de Partes.
B. Descripcidon y responsable de cada Actividad.

Usuario: Todas las actividades de realizar un gasto debe ser responsabilidad
crear un faro hacer el seguimiento, mandar a aprobacion al gestor, si en caso
el no fuera dueno del servicio o la cuenta contable. Asi como enviar el pedido

al proveedor 0 a compras si en caso el servicio necesita una orden de

compras.

Logistica Compras: Es el area encargada de solicitar los servicios de

economato con los proveedores bajo orden de compra.
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Gestor: Gestor son las areas responsables de presupuestar todos los gastos
recurrentes que se haran en el aino proximo. Cuando un usuario no es gestor
de la cuenta, por ejemplo un usuario que quiera una campana publicitaria no
puede gestionar con el proveedor si en caso no tiene la aprobacion
presupuestal del gestor de Marketing, ya que esa area es la encargada de

controlar los gastos de publicidad y propaganda en la compania.

Principales Gestores Tenemos: Marketing, Procesos y Tecnologia,
Operaciones, Contabilidad, Finanzas, GDH, Administracion, Asistencia.

Planeamiento

Planeamiento es el area encarga de aprobar el servicio si en caso el gestor
no lo aprueba debido a que no esta presupuestado o fue mal provisionado. El
area de Planeamiento se encarga de analizar la racionabilidad de la
necesidad para ver si es necesario tener ese servicio. (Aprobacion adicional

al presupuesto)

Proveedor

Son todas las empresas que realizan servicios de soporte a la compania de

Seguros.

C. ENTRADAS

Dentro de las entradas el proceso empieza con la necesidad de un Servicio,
para luego realizar un faro que tiene que tener la aprobacién de los gestores
o duenos de la cuenta y/o compras asi como el area de Finanzas, si en caso

€s necesario.

D. SALIDAS

La salida del proceso es la aprobacion interna del servicio para que pueda
ser generado con el proveedor mas eficiente y menos costoso.

79



6.1.2 MEJORA EN EL PROCESO DE CONTROL DE PAGO A
PROVEEDORES

GRAFICO N° 32: Proceso Mejorado de Control de Pago a Proveedores.
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A. Recursos del Proceso.
Dentro de los recursos del proceso tenemos:

Faro: Faro es un formato que tiene la descripcion del gasto (ADN) que
permite la gestion del gasto. Sus variables son las siguientes.

- Usuario que genero el gasto.

- Fecha Elaboracion.

- Numero de Factura.

- Monto de la Factura.

- Cuenta Contable.

- Gestor de Gasto.

- Producto de seguro afectado por el gasto.

- Canal de distribucion afectada por el gasto.

- Area de Negocio afectada por el gasto.
Region de donde se hizo el gasto.
Nombre del Proveedor.

- Servicio ofrecido.

Es un formato estandar que ayuda a normalizar todas las variables que se
quieren gestionar al momento de firmar la factura y que Unidad de Pago
pueda ingresar todas estas variables a la contabilidad para su control

posterior.
B. Descripcion y responsable de cada Actividad.

Proveedor: El proveedor son todas las empresas que inician el proceso
enviando su faro y factura a Mesa de Partes y quedan a la espera de su

pago.

Mesa de Partes: Es el area encargada de recibir toda la informacion de

empresas terceras en la compania, su funcidon es sellar y registrar la entrada
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de las facturas para luego enviar mediante expedicion a los gestores o

duenos de la cuenta/servicio a la cual esta imputando el faro.

Gestor: El Gestor se encarga de aprobar todas las facturas que en su
momento le dio el visto bueno en la etapa de pre aprobacion. Puede
modificar el faro si en caso no esta correcta la asignacion o falta completar
alguna informacion. Si en caso la observa entra a un reporte de

observaciones.

Principales Gestores Tenemos: Marketing, Procesos y Tecnologia,
Operaciones, Contabilidad, Finanzas, GDH, Administracion, Asistencia.

Planeamiento: En caso la factura supere los US$ 20 mil ddlares, debe haber
una segunda firma que es la del Gerente de Planeamiento, si en caso la
observa entra a un reporte de observaciones. De lo contrario, se la envia al
Gestor.

Unidad de Pagos: Es el area encargada de verificar que tiene todas las
firmas correspondientes y sello de mesa de partes para luego ingresar a la
contabilidad y poder pagar al proveedor.

C. Entradas

Dentro de las entradas al proceso, comienza con los Proveedores enviando
la informacion Factura-Faro a Mesa de Partes, estos a su vez registran el
ingreso y lo envian a cada Gestor y/o Planeamiento para sus respectivas

firmas de aprobacion.

D. Salidas

La salida del proceso de pago a proveedores es cuando unidad de pagos
valida que tiene todas las firmas y sellos correspondientes para luego

ingresar a la contabilidad y pagar al proveedor.
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6.1.3 MEJORA ECONOMICA DEL PROCESO DE PAGO A PROVEEDORES

Dentro del periodo de Enero a Setiembre, se realizaron una serie de ahorros

por rechazo de solicitudes que no habian sido presupuestados 0 que por su

racionabilidad no agregaba valor ejecutarse.

TABLA N° 20: Principales Ahorros por mejora del Proceso.

Gastos por alquiter de maquinas, helpdesk y licencias y mejoras en el axcel x

Beneficio Economico  Metrica

200,969

Mejora de aprobacion segun ppto

AHORRG FRENTE AL FFTO

Gastos por reparaciones en locales destinado a labores administrativas.

402,699 [Mejora de aprobacion segun ppto

Gastos reladonados con los viajes realizados por fundonarios y colaboradores de la empresa.

226,265

Mejora de aprobacion segun proceso

Gastos legales y Judiciales

196,403

Mejora de aprobacionsegun ppto

Gastos por folleteriae impresos tecnicos

223,905

Mejora de aprobacion segun ppto

Gastos por asesoria de prevencion de fraude

81,119

Mejora de aprobacion segun proceso

$
$
$
$
$
H
5
5
5
-

servicios de gruas y auxilio mecanico 130,633 |Mejora de aprobacion segun ppto
,Efﬂj?_‘_"f-““’“ de servicos 2 pastos de ejerccios anteriores 300,000 | Mejora por Tiempo de pago a proveedones
Servicios de emision de polizas 298,393 |Mejora de aprobacion segun pplo

TOTAL 2,166,386

FUENTE: Elaboracion Propia.

Obteniendo la siguiente tendencia de ahorro en gastos tecnicos y generales.

GRAFICO N©° 33: Resultado Tendencia de Ahorro en Gastos
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FUENTE: Elaboracion Propia.
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Como se muestra en la Tabla N° 21 el control de gastos por gestores se
encuentra por debajo del presupuesto al cierre del mes Setiembre, aun existe
el desfase en algunos gestores pero es producto del crecimiento de
produccion y de atencion de siniestros.

TABLA N° 21: Principales Ahorros por mejora del Proceso.

GESTOR REAL PPTO

GASTOS TECNICOS =]
'ADM&GDH 587 811, 24|@  -28%
Asesoria en Siniestros 278 365 | -87 | -24%
\Asistencia 6783 7,013 -231|@ 3%
Asistencia Médica 417 891 | 474 |@ -53%
Autos&Soat 3,240 3,109 | 131 |0 4%
Lineas Personales 53 23| W 132%
‘Marketing 47 84 | -37 E -44%
'Negocios Directos 48 85 | -38 -44%
Operaciones 2,005 | 2393  -208|@  -12%
Comision Técnica 3,875 3,924 A8 |@ 1%
'RRGG Mayoristas | s13] 473 0@ 8%
Otros 125 - 125 100%
Alianzas 2,455 2,108 M3 16%
Corredores 860 794 66 B3 8%
Fidelizacion 211 2517} -0 @ -16%
Telemarketing 233 | 169 | B 38%
Bancaseguros ;

11,802 11,802

MKT 6737 6,737 0%
ADM | 6548 6,724 276 @ 3%
PYT ) 4,508 4,655 -147 @ -3%
CON 1,738 1,705 2%
LEG 1,156 1,395 2391@  -17%
GDH 832 | 860 | -29|@ 3%
OPE 585 | 450 | 135 30%
ASIS 542 499 | a3 9%
RSE 447 | 299

FID 187

57,308 58,225 -918 =

FUENTE: Elaboracion Propia
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La mejora del proceso de pago a proveedores ayuda considerablemente a la
utilidad de la compania, teniendo el siguiente estado de resultados al cierre
del mes de Setiembre:

GRAFICO N° 34: Estados Financieros Mejorado de La Compandia

Seguros La Compania
Estado de Gananc:as y Perd as en NIF
En miges de USS

Conceptos Acumutydo 3 me s.de Seemte 2013
__real  § polh T VarUss [ var.{septembre-12] 2013212

Primas Totales 335.202 331,529 3,762 1.4% 273.12% 20.1%
Primas Cedidas 110,88 88,981 21,887 246% 78,941 20 2%
Ajuste de Reservas -3,211 BEXY:-] 10,615 72.€% -1,910 -55.5%
Prima Neta Ganada 220,623 228,133 -1,510 -3.3% 198,278 11.3%
Simesiraoc drectos 171,62€ 1£3.¢4¢ 15.283 11 5% 166 564 19%

IBNR 2582 0 2,582 m.3. -1,0%8 REREL

Sinestros reciordos 27741 23,456 8.245 23.0% 23,806 .22 2%
Siniestros Netos 136,786 124,150 12,636 10.2% 114,699 19.3%
Comesiones pagalas 22263 46,710 -2,248 -7.0% 38,824 119%
Camisiones reciexdas 11.223 12,512 -1,188 -3.8% .78 28 0%
Comisiones Hetas 32,140 34,199 -2,059 5.0% 31,077 3.4%
Gastos Tecnicos 22,227 22,522 -€9¢ -30% 14332 1 4%
Resultado Técnico 41,534 59,340 -17,806 -30.0% 45,234 -8.2%
Gastos Genersles 35,080 35,303 -224 -0.6% 31,395 11.7%
Resuliado Operativo ~25,632 9,163 -16,470 79.1% 13,839 -285.2%
ingr2s50s fmanceros 3215 11284 -1.532¢ -172% G328 %
Uttdad venta mmuecies y vaisres 16,222 8,537 5,287 125.5% 16.568 -1 4%
Arrendarmento (Mletd 3asios fmcas 4322 2,186 1,748 e b% 2,88 2E5%
(-) Cargas financieras 4,041 3,223 411 11.2% 2,207 22.2%
Ingresos Financieros netos 26,544 17,749 8,796 49.6% 26,474 0.3%

FUENTE: Area Contabilidad
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

7.1 CONCLUSIONES

7.1.1 Esta alternativa de mejora es un complemento que se debe
implementar para alcanzar el objetivo estratégico de controlar los gastos
segun lo establecido por Gerencia.

7.1.2 La mejora del control de pago a proveedores ayuda a tener un orden en
el control de gastos presupuestables reduciendo los gastos en US$ 2,000,000
délares anuales aproximadamente.

7.1.3 El valor actual neto de realizar esta mejora a una tasa del 2% produce
un ahorro econémico de US$ 1,648,783 délares.

7.1.4 Una politica clara de procedimientos y procesos ayuda a controlar todas
las actividades necesarias de aprobacién y control de pago a proveedores.
7.1.5 La inversion en recursos y tiempo de la mejora de procesos son
minimos comparado con el ahorro economico de gastos que puede tener la
Compania.

7.1.6 Con las acciones implementadas el gestor tiene la capacidad de
generar accountability de todos sus gastos y cuenta con herramientas
suficientes para poder gestionar todos sus pagos a proveedores.

7.1.7 Un formato contable estandar (Faro) que homogenice todas las facturas
ayuda a la lectura de informacién y a la gestién del gasto.

7.1.8 El area de Finanzas debe supervisar todas las etapas para el correcto
funcionamiento del proceso.

86



7.1.9 EIl proceso debe ser continuo y debe actualizarse de manera mensual

para incluir incidencias, reporte de observaciones, etc.

7.2 RECOMENDACIONES

7.2.1 Se recomienda que la implementacion de la mejora este acompanada
con una arquitectura de informacion que mejore los tiempos de entrega y los
procesos documentados.

7.2.2 Llegar a un nivel de analisis en el futuro que pueda permitir cotizar con
el mejor proveedor bajo precio y calidad.

7.2.3 Llegar a un nivel de control en donde los reportes de gastos se haga de
manera semanal o diaria.

7.2.4 A largo plazo se puede implementar una serie de penalidades en caso
existan areas solicitantes que tengan gran frecuencia de incidencias vy
observaciones.

7.2.5 Se recomienda que los gestores a largo plazo puedan gestionar su
propia informacién sin necesidad de que el area de Planeamiento y Finanzas
les genere un reporte.

7.2.6 A largo plazo se puede llegar a un nivel de control por proveedor y por
servicio y ya no tanto por gestor de cuenta contable.
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ANEXO N° 01: MATRIZ DE CONSISTENCIA

MATRIZ DE CONSISTENCIA: “EL PROCESO DE PAGO A PROVEEDORES Y SU INFLUENCIA EN LA MEJORA DEL CONTROL DE GASTOS
PRESUPUESTABLES EN UNA COMPANIA DE SEGUROS”
. PROBLEMA OBJETIVO HIPOTESIS VARIABLES DIMENSIONES | INDICADORES | METODOLOGIA
| ! .
| PROBLEMA GENERAL } OBJETIVO GENERAL | HIPOTESIS GENERAL | VARIABLE
| INDEPENDIENTE
¢De qué manera el | Conocer la influencia del | EI proceso de pago a % Control de | - Solicitudes Tipo:
proceso de pago a | proceso de pago a | proveedores influye en | El proceso de pago aprobacion aprobadas fuera del
proveedores influye en la | proveedores en la | la mejora del control de | a proveedores del servicio, | presupuesto. Basica
! mejora del control de | mejora del control de | gastos presupuestables
| gastos presupuestables | gastos presupuestables | en una compaiia de - Solicitudes fuera
en una compafila de | en una compafia de | seguros. del proceso.
| seguros? seguros.  Disefio:
| < Control de - Gastos aprobados )
PROBLEMAS OBJETIVOS pago a fuera del | No experimental
ESPECIFICOS | ESPECIFICOS HIPOTESIS VARIABLE proveedores presupuesto.
ESPECIFICAS DEPENDIENTE
1. ¢De qué manera el | 1. Analizar la influencia | - Gastos fuera del -
control de aprobacién del | del control de| 1. El  control de proceso. Nivel:
| servicio influye en la | aprobacion del servicio | aprobacion del servicio . _ Sl EEICE
mejora del control de | en la mejora del control | influye en el control de | - Mejora del - Tiempo de pago. Hipotesis
gastos presupuestables | de gastos | gastos presupuestables | Control de gastos
en una compaiia de | presupuestables en una | en una compaiia de E,r,ej,lfguc?,;ab;g?a
peguros? compafiia de segurcs.  § segures. e > Tablero - Cantidad de
mensual de | gestores fuera del
gastos. presupuesto

2. ¢De qué manera el |
pago a|

control de
proveedores influye en la
mejora del control
gastos

en una
seguros?

compaiia de

de |
presupuestables |

2. Analizar la influencia
del control de pago a
| proveedores en la
mejora del conftrol de
gastos presupuestables
en una compaiia de
| seguros.

2. El control de pago a
proveedores influye en
la mejora del control de
gastos presupuestables
en una compaiia de
seguros.
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ANEXO N° 02: GLOSARIO DE TERMINOS

e Macroproceso: Conjunto de Procesos interrelacionados y con un objetivo general
comun.

e Rediseflo de Procesos: Se refiere a las iniciativas para realizar mejoras
significativas al rendimiento organizacional, sin tomar en cuenta la magnitud o el
sentido de estos cambios.

e Mejora de Procesos: Define un conjunto de pautas e instrucciones sobre como
debe ser ejecutado el proceso.

e Control de Gastos: Poder de monitorear, reducir y controlar de manera eficiente
los gastos de una organizacion.

e Seguro: Contrato por el que alguien se obliga mediante el cobro de una prima a
indemnizar el dano producido a otra persona, o a satisfacerle un capital, una renta u
otras prestaciones convenidas.

e Prima Directa: Es la prima total (descontadas las anulaciones) de todas la pdlizas
suscritas durante un periodo de tiempo.

e Podliza: Documento que acredita la formalizacion del contrato de seguro y que esta
constituido por la solicitud del seguro, el informe de inspeccion, las condiciones
generales, clausulas adicionales, condiciones particulares y especiales, asi como por
los endosos y anexos que se adhieran a ella.

e Gastos Técnicos: Se considera gasto técnico todo aquel gasto operacional que
tiene relacién directa con la produccion de primas o con I0s servicios necesarios para
la atencion de siniestros y cuya razon de ser no se asocia con las comisiones y
bonos a agentes, ni con aquello que es cubierto como parte de un siniestro.

e Gastos Generales: Se considera gastos generales todo aquel gasto
administrativo como gasto de personal, servicios de terceros y otros.

e Gestor: Area encargada de controlar y gestionar todos los gastos técnicos vy
generales que le correspondan.

e Siniestro: En el contrato de seguro, concrecién del riesgo cubierto en dicho
contrato y que determina el nacimiento de la prestacion del asegurador.
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ANEXO N° 03: RELACION DE GRAFICOS

GRAFICO N°1: Organigrama de la Compaiiia

GRAFICO N° 2: Distribucién de Carteras Mercado Asegurador Peruano
GRAFICO N° 3: Macro proceso de La Compafia

GRAFICO N° 4: Ciclo Econémico de una empresa de seguros
GRAFICO N° 5: Cinco Fuerzas de Porter

GRAFICO N°6: Diagrama de Valor de la Organizacion

GRAFICO N°7: Proceso

GRAFICO N°8: Tipos de Proceso

GRAFICO N°9: Mejora Continua de Procesos

GRAFICO N°10:
GRAFICO N°11:
GRAFICO N°12:
GRAFICO N°13:
GRAFICO N° 14:
GRAFICO N° 15;
GRAFICO N° 16:
GRAFICO N° 17:
GRAFICO N° 18:
GRAFICO N° 19:;
GRAFICO N° 20:
GRAFICO N° 21:
GRAFICO N° 22:
GRAFICO N° 23:

GRAFICO N° 24:
Proveedores

GRAFICO N° 25;

GRAFICO N° 26:

Servicio

GRAFICO N° 27:
a Proveedores

GRAFICO N° 28:
GRAFICO N° 29:

Filosofia Kaizen

Histograma

Diagrama de Pareto

Diagrama Causa-Efecto

Funciones Econdmicas del seguro

Estructura de costos de una empresa de seguros
Estructura de costos de una empresa de seguros
Produccion y Gastos de La Compariia afio 2012
Produccion y Gastos de La Comparniia afno 2008 — 2012
Tendencia Gasto Técnico (Real vs Ppto)

Tendencia Gasto Administrativo (Real vs Ppto)
Tendencia Evolutiva de Gastos y Presupuesto

El modelo de |la Brecha

Diagrama Ishikawa — Falla Proceso Aprobacion del Servicio
Diagrama Ishikawa — Falla Proceso Control de Pago a

Oportunidad de Mejora Control de Gastos
Tendencia de Gastos fuera de Ppto — Proceso de Aprobacion del

Tendencia de Gastos fuera de Ppto — Proceso de Control de Pago

Diagrama de Pareto Proceso Aprobacién del Servicio
Diagrama de Pareto Proceso Control de Pago a Proveedores
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GRAFICO N° 30: Evaluacion de la Solucion Planteada

GRAFICO N° 31: Proceso Mejorado de Aprobacion del Servicio
GRAFICO N° 32: Proceso Mejorado de Control de Pago a Proveedores
GRAFICO N° 33: Resultado Tendencia de Ahorro en Gastos
GRAFICO N° 34: Estados Financieros Mejorado de La Compaiiia
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ANEXO N° 04: RELACION DE TABLAS

TABLA N° 1: Matriz FODA
TABLA N°2: Proceso de Aprobacion del servicio

TABLA N° 3: Proceso de Control de Pago a Proveedores
TABLA N° 4: Matriz de Confrontacion de Criterios de Seleccion

TABLA N° 5: Escala de Puntajes asignados para la matriz de seleccion

TABLA N° 6: Resultados de la matriz de seleccién
TABLA N°7: Tablero de Gastos por Gestor

TABLA N°8: Cronograma de desarrollo de la mejora
TABLA N° 9: Matriz de Impacto-Frecuencia

TABLA N° 10:
TABLA N° 11:
TABLA N° 12:
TABLA N° 13:
TABLA N° 14;
TABLA N° 15:
TABLA N° 16:
TABLA N° 17:
TABLA N° 18:
TABLA N° 19:
TABLA N° 20:
TABLA N° 21:

Ponderacion de Causas

Principales Causas Falla Aprobacién del servicio
Principales Causas Falla Control de Pago a Proveedores
Acciones a Implementar

Cronograma de Paso 5: Proponer y Seleccionar Soluciones
Métrica de las Acciones a Implementar

Métrica e Indicadores

Costos del Proceso

Flujo de Caja Aprobacién del Servicio

Flujo de Caja Control de Pago a Proveedores

Principales Ahorros por mejora del Proceso

Principales Ahorros por mejora del Proceso.
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ANEXQO N° 05 FORMATO FARO
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ANEXO N° 06: ACTA REUNION

(1) La no aslistencla Implica gue |a persona no aslistié o perdi6 mas de 15 minutos de la reunion

Leyenda
8 Riesgo / grave o problema de
alta prioridad

No hay problemas graves en este
momento

,-! Riesgo intermedio, problemas menores
P :

Acuerdos

Tema Accion

1. El gestor de gasto de emision pasara a ser controlado por el area de
Operaciones para las facturas Fact 1.1 ; Fact 1.2, Fact 1.3 y Fact VTAR.
Factura de personalizacion Foto y Liquidacion de Fact Clinica sera
controlado por el area de Asistencia Médica.

Mapa Técnico

Factura 1.2 (Servicio de Digitacién 2.
Otros Ramos)

Nueva Distribucion por ramo debido al problema de la distribucion actual.

Acciones a tomar
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Tema Accidn Responsable Fecha de Observaciones /
Compromiso Comentario
Enviar al area de Planeamiento la informacion Katherine 26/06/2013
de Ransa de los ultimos meses. Campos Katherine debe enviar
Distribucion por linea de negocio y canal por la informacion para
parte del area de Planeamiento. Eduardo cumplir con la fecha
Zawadzki/Migu 27/06/2013 | pactada
Validar la distribucion. el Salazar
Factura 1.2 Corregir Mapa Técnico , publicar y comunicar
David Vadillo
Miguel Salazar
Por definir
Reunidn para revisar el proceso de gasto de Katherine 28/06/2013 | Se convocara a todos
emision Campos los presentes
Proceso incluyendo a Jose
Urbina y Kelly
Santillana
Reclasificacion Reclasificar el servicio con la distribucion Katherine
modificada. Campos / Por definir
de Factura 1.2 Miguel Salazar
Toma de funciones por parte del gestor David Vadillo Flujo de
Operaciones. David Vadillo se compromete a Tareas
Toma de enviar un Flujo con las los puntos a ser tratados 26/06/2013
funciones para tomar las funciones de Gestor de Emision Toma de
Funciones
por definir




ANEXQ N° 07: POLITICA DE PLAN DE FIRMAS

Actualizado al 16/07/2012

GASTO TECNICO

| 1” FIRMA 2" FIRMA Firmas alternas
|
HASTA | GERENTE DEL |
US$2,000 (1) AREA USUARIA
1- Si el Gestor de Gasto Técnico es el Gerente |
del area usuaria, la 2° firma debe ser del
e el GERENTE DEL (ei2eaolpdon Gerente de Planeamiento
US$20,000 ’
a 2 AREA USUARIA GASTO(;;ECNICO
2.- En reemplazo del Gestor de Gasto Técnico,
firmara el Gerente de Division del Area Usuaria.
a 3.- En reemplazo del Gestor de Gasto Técnico,
DE US$20,001 GERENTE DEL | GAGsi%TTOERC?fCO GERENTE DE firmara el Gerente de Planeamiento.
AREA USUARIA PLANEAMIENTO
a US350,000 (3) el 4.- En reemplazo del Gerente de Planeamiento,
| firmara ellGerente de Contabilidad.
- |
5.- En reemplazo del Gerente de Planeamiento,
GESTOR DE ! . .
MAS DE GERENTE GASTO GERENTE DE GERENTE firmara el Gerente de Contabilidad.
US$50,000 RISl TECNICO PLANEAMIENTO 2R RIS
' USUARIA 3 FINANZAS 6.- En reemplazo del Gerente Central de
) | Finanzas, firmara el Gerente de Contabilidad.

(1) Para el caso de los productos de Lineas Personales (como Accidentes Personales, Proteccion de Tarjeta, Desempleo, Garantla

extendida, Domiciliario, Microseguros, Negocio Protegido — Pyme y Multiviaje), el primer limite es hasta los US$ 500. Ello quiere
decir, que un comprobante de pago, superior a los US$500, va a la firma del Gestor de Gasto Técnico.

(2) Para el caso del Gerente de Division de Prevencion de Fraudes la autonomia con la que cuenta es aprobar a sola firma gastos
técnicos hasta por US$ 5,000 o su equivalente en moneda nacional, en caso supere el monto se respeta la segunda firma del

gestor.

(3

Gestor de Administracion.

Gerente de Administracion o
Jefe de Compras.

Gestor de Alianzas.

Gerente de Alianzas o
Gerente Central de Bancaseguros.

Gestor de Asesoria en Siniestros.

Gerente de Division Legal y Prevencion de Fraudes.
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Gestor de Asistencia.

o Gerente de Division Procesos y Tecnologia o
. Gerente de Asistencia.

Gestor de Asistencia Médica.

. Gerente Area Suscripcion y Productos de Salud o
v Gerente de Productos Modulares.

Gestor de Autos & SOAT.

. Gerente de Division Negocios Vehiculares o
. Gerente de Area de Productos Vehiculares o
§ Subgerente de Producto Autos

Gestor de Bancaseguros.

. Gerente Central de Bancaseguros o
. Gerente de Alianzas.

Gestor de Corredores.

. Gerente de Area Comercial de Corredores o
" Gerente Comercial.

Gestor de Fidelizacion.

. Gerente de Clientes
Gestor de Lineas Personales.

*  Gerente de Lineas Personales
Gestor de Marketing.

. Gerente Central de Clientes y nuevos Mercados o
. Subgerente de medios y Control.

Gestor de Negocios Directos.

. Gerente de Planificacion Estratégica de Agencias o
- Subgerente Adjunto de Planificacion y Gestion de Agencias

Gestor de Operaciones

. Gerente de Division Procesos y Tecnologia o
. Subgerente de Estrategia y Desarrollo.

Gestor de RRGG
. Gerente de Division Riesgos Generales o
. Gerente de Suscripcion o
. Gerente de Area Suscripcion lineas atomizadas.

Gestor de Telemarketing

. Gerente de Division de Televentas o
- Gerente de Planeamiento y Operaciones
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MONTO DE
FACTURAS

GASTO ADMINISTRATIVO

1" FIRMA 2" FIRMA Firmas alternas

GERENTE DEL

HASTA
US$5.,000 AREA USUARIA (5)
7.- Si el Gerente ae_Ad-ministraciOn. Gestion |
y Desarrollo Humano y GIR es el Gerente
GERENTE DE del area usuaria, la 2° firma debe ser del
DE US$5,001 GERENTE DEL ADMél\élz'Tl'g"\\jClYON y | Gerente de Planeamiento.
a US$20,000 AREA USUARIA (5
(5 DESARROLLO 8- En reemplazo del Gerente de
HUMANO (4 Administracion 'y Gestion y Desarrollo
Humano, firmara el Gerente de
Planeamiento.
9.- En reemplazo del Gerente de
[ GERENTE DE Administraciéon, Gestion 'y Desarrollo
E ' ;
D GERENTE DEL ADMINISTRACIONy GERENTE DE Humano‘y GIR, firmara el Gerente de
US$20.001 a AREA USUARIA (5 GESTION Y PLANEAMIENTO Planeamiento.
US$50,000 DESARROLLO 10.- En reemplazo del Gerente de
HUMANO (4) Planeamiento, firmara el Gerente de
I Contabilidad.
GERENTE CERENTE DE | ;:a‘.neal;:nnient:;aemglazoa delI ge'e”:e ge
2 . firmara e erente de
MAS DE DEL AREA ADMcl;'\gzg?oAr\?LON y GERENTE DE CEEJ?EEITE)E Contabilidad.
S$50,000 PLANEAMIENTO e 5
US$50,0 USUARIA DESARROLLO LA FINANZAS 1? En reemp.)lazovdel Gerente Central de
{5) Finanzas, firmara el Gerente de
HUMANO (4 .
| Contabilidad.

(4) Para el caso de facturas que estén respaldadas con orden de compra o contrato con el V°B° de la Gerencia de Administracion

la autorizacion de pago en la factura sera del Gerente de Administracion.

(5) Si el gerente del area usuaria es el Gerente central de Clientes y nuevos mercados, en su reemplazo podra firmar el Gerente de

Marketing o el Subgerente de medios y Control.
Para el caso de las oficinas en provincias se debe considerar el siguiente esquema.

M

Estructura para el gasto administrativo de las oficina de Provincias Tipo A (Trujillo, Piura, Chiclayo, Arequipa)

trativo Provincias Tl

Monto de Facturas

JEFE DE

HASTA US$ 400 OPERACIONES

- JEFE DE =t —
DE US$ 400 a US$ 5,000 OPERACIONES GERENTE DE OFICINA
JEFE DE
MAS DE US$ 5,000 OPERACIONES GERENTE DE OFICINA | GERENTE REGIONAL
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(2) Estructura para el gasto administrativo de las oficinas de Provincias Tipo B-C-D (Demas Ciudades)

Gasto Administrativo Provincias TIPQ B-C-D

—.Monto de lfactu ras.

-\.B

VAR

T AN RN T 00 S A TR L,

———Flema_—

RRRARS KA o' SV YR Al B

HASTA US$ 5,000

GERENTE DE OFICINA

MAS DE US$ 5,000 GERENTE DE OFICINA [ GERENTE REGIONAL
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