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RESUMEN

El presente trabajo tiene como objetivo elaborar un proyecto de mejora que impacte en el proceso de
reclutamiento y seleccion, y en la retencién de personal de la fuerza de ventas en una empresa de
seguros, por medio de la implementacién de principios basados en la metodologia Lean Office y el

enfoque sociotécnico.

En el primer capitulo, se abordard el marco teérico. En dicho capitulo se profundizara en las
perspectivas de Lean Office y el enfoque sociotécnico como fundamentos conceptuales. Desde Lean
Office, se exploraran estrategias de eliminacion de desperdicio y simplificacion de procesos para
aumentar la eficiencia en la contratacion y retencion de personal de ventas. Desde el enfoque
sociotécnico, se analizard como las interacciones entre personas, tecnologia y estructuras organizativas
influyen en el disefio y la efectividad del proceso. En adicion, se abarcaran herramientas de mejora
(diagrama de Ishikawa, VSM, 5 Porqués) y analisis de procesos para evaluar la situacion presente de la

empresa.

En el segundo capitulo, se abarcara la descripcién de la empresa. Alli, se proporcionara informacion
detallada sobre la empresa de estudio, incluyendo su estructura organizativa, los servicios que ofrece y
el contexto empresarial. Asimismo, se detallaran los procesos principales de la empresa, con énfasis en

el de seleccién y contratacion en la fuerza de ventas del canal de agencias vida.

En el tercer capitulo, se desarrollara el diagnéstico del proceso. Para ello, se realizara una investigacion
exhaustiva del proceso de seleccion, contratacion y retencién en la fuerza de ventas, para identificar sus
principales problemas. Asimismo, se identificaran las causas de mayor relevancia que estarian

originando estos problemas con el fin de plantear las propuestas de mejora.

En el cuarto capitulo se presentaran las propuestas de mejora para resolver las limitaciones del proceso
de seleccidn, contratacién y retencion de personal de ventas. La propuesta de mejora estara basada en
herramientas de Lean Office y el enfoque sociotécnico, con acciones detalladas para optimizar el

proceso, y mejorar su eficiencia y calidad. Con ello, se logra una reduccion del proceso de 7 dias.

En el quinto capitulo, se evaluaré el impacto econémico de las mejoras propuestas en el proceso de
seleccion, contratacion y retencion de personal de ventas mediante la medicion del VAN y TIR. Con
ello, se obtuvo una TIR del 27% y un VAN de S/ 25,521.

Finalmente, la Gltima seccién abarcard las conclusiones y recomendaciones del caso.



INDICE

CAPITULO 1. MARCO TEORICO ..ot esiess sttt 2
1.1 Herramientas de diagNOStICO........coeiiuiirieiiiiserie ettt 2
111 Mapa de MaCrOPIOCESOS ....vveuvereirreiteateestesteasaestesseessessesssessesseesesseessessesssessessesssessessesssessens 2
0 V] oo = - U PSRUSSS 4
1.1.3  Value Stream Mapping (VSM) .....cov oottt et sre s 5
1.1.4  Diagrama de ISHIKAWA..........ccccoviiiiiiiicc it sre s re e sre s 7
1.1.5  ANALISIS 08 PAIBLO. ....c.eiiiieiiiciiiecite e 7
1.1.6  AnAlisis de [0S CINCO POFGUES .......ccueuiriemiiiiisieisie ettt 8
1.1.7  Matriz de comparacion PArAUA ..........ceovrueerueririerieierieie ettt 9
1.1.8  Matriz de Prioridades ........oceiveireieieisieie et 10
1.1.9  Fichas de INAICAAOIES .........eiuiiiiieieieiisi ettt 12
1.1.10 Matriz de evaluacCion 08 FESHOS .......ccveiuiiierieiteiiestesteestesreereesre e e sreste e sreetaesresreeeesreens 13
I |V - L 20 A O I 1 OO 14
1.2 Herramientas del MOdelo 8 MEJOIa .......cvccueiiiiiiiiiecce e 15
I R =T 1o T I 0 1701 o PSPPSR 15
1.2.2  LEAN OFFICR. ..ttt 17
1.2.3  ENFOQUE SOCIOLECIIICO ...ttt 23
1.3 Trabajos de INVESTIGACION ........cueiiiiieieiieieieie ettt 26
1.3.1  Primer trabajo de INVESHIGACION .......coiviiiiiieiie s 26
1.3.2  Segundo trabajo de INVESTIGACION. ........coviveirieiiieise e 27
CAPITULO 2. DESCRIPCION DE LA EMPRESA .......ocviveveeeeeeeieeesesseeses e senessessesss o, 28
2.1 Perfil organizacional y principios empresariales ...........cocoeiiiieiineie e 28
2.2 Clasificacion general de procesos de Nnegocio Y de SOPOIE ........ccvvevereriereeeeeneeerese e 29
A Y o £ VLo Fo o [T o ] o - PSS 29
2.2.2  ACHVIAAAES SECUNUANIAS ......evviueeiieiieieriieie st 31
2.3 Definicion de areas y unidades OFgANICAS ........ccovvueveerieierieeniee et 32

2.4 Clima OrganizaCional ............cccueueiieiiii ittt be et re e aenre e 34



CAPITULO 3. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL........ovcvvieereeeeeeeseseree e, 35
3.1 IMAPEO T8 PIOCESOS. ....c.veerveareeesrese et ettt sttt et b bbb bt b et e e e bt b e bbb nnen e 35
0t R 1Y/ F- Vo (0] o] {1011 o ST PP PR T PSPPI 35
3.1.2  Priorizacion con Criterios EStrategiCoS. ... .cucuriririrreririeisieiesie ettt 36

3 1.3 PIOCESOS. ... veiieeeteiteeie etttk R e R e nn R nr e renre s 39
3.1.4  Priorizacion CON Criterios tACTICOS ........ccrveirveiriiiirciiese e 39
3.2 Value Stream Mapping del PrOCESO ........ccveieiiiieie ettt sre st sresre s 41
3.3 Diagrama de Actividades del PrOCESO ........ccciiiiiiiiiieic ettt 44
3.4 GeStiON de INAICAIOES ......c.eiveiieiieti ettt 49
3.4.1  Tiempo promedio de respuesta de evaluacion creditiCia...........ccocvvererievveieiiesnsesesenns 50
3.4.2  Tasa de candidatos aprobadOS .........c.cveiriiiriieiei e 50
3.4.3  Tiempo promedio de respuesta de evaluacion pSiCOMEALIIiCa........cceververveeriesereseseens 51
3.4.4  Porcentaje de desercion durante prueba pSICOMELIIiCa.........cccerveirrireireiineererseeen 52
3.45  Tiempo promedio de respuesta de filtros COrporativos ..........ccocvererviiieieniese e 52
3.4.6  Tiempo promedio de revision de doCumMENtaCion ...........cccceveveeiiiieiiee s 53
3.4.7  Porcentaje de documentacion enviada COrreCtamente..........cccevvevvereieeveseeseseeeesie e 54
3.4.8  Rotacion temprana de aSESOIES NUEVOS ........cceiueerverteeiesreaeesresreesesseseessessesssessesseessessens 54
3.5  Priorizacién de problemas — Diagrama de Pareto...........ccccevveieiieieii e 55
3.6 Andlisis de causas primarias — ISNIKAWAL. ...........cccreiiiiiieiiiee e 57
3.7 Identificar causas repreSENTAtIVAS ..........cuoiriririireieieiee sttt 59
3.7.1  Altatasa de rotacion de NUeVOS CaNidatos. ..........cervrerirerirerinenieesie e 60
3.7.2  Alto tiempo de silencio con el candidato ............cocevereiiriiiiiineie e 61
3.7.3  Altademoraen la realizacion de filtros..........ccocoovviiiiiiiisiice e 61
3.8 AnAlisis de Causas raiZ — 5 POIQUES ......cooeiererieeieieeee et 62
3.8.1  Altatasa de rotacion de NUeVos CaNIdatos. ..........cervrueririerirenieenieesiee e 62
3.8.2  Alto tiempo de silencio con el candidato ...........ccocoeeeeiiieiiiieieeee e 63
3.8.3  Altademoraen la realizacion de filtros..........cccoieiriiiiiiiee e 64

3.9  Planteamiento de CONTrAMEAIAAS. ... ..vveeieeee e et ettt e e et e e ettt ee e e e e ee e e eeeeeeaaeennees 66



CAPITULO 4. PROPUESTA DE MEJORA ...ttt 68
4.1 1dentificacion de NerramIENtAS .........ccoiiiirieiiei e 68
4.2 Implementacion de la cultura de Mmejora CONLINUA .........c..eoviveririenininiseniee e 70

4.2.1  Introduccion y presentacion de ODJEtIVOS...........coviiiiririiirseiee e 70
4,22 AICAINCE......oiiiiiieeeee et 71
4.2.3  Propuesta de plan de aCCION ........cccvciveiiie ettt s nre s 71
4.2.4  Calendario de implementaCion.........cccciiiieiiiiiie i 74
4.3 Implementacion de Kaizen de eliminacion de actividades ...........cccvvevveviiieevesieie e 75
431 PIANITICACION. ......ciitiiiiiiite bbb 75
4.3.2  PrOPUESTA 08 IMEJOTA ....cuveuiitieiitiieeieieeeie ettt sttt sttt b b b nnenn e 75
4.3.3  SeguIMIENtO Y CONION .......coiiiiieiieiee e 85
4.4 ImMplementaCion de 18S 5S........coiiii e 85
441 PlANITICACION. .....cciiiiiiiiitee bbbt 85
4.4.2  ProOPUESTA G IMEJOIA ....c.viuiitiriiiteieereieieeie sttt sttt sb b et sb bt nenn e 87
4.5 Implementacion de POKA YOKE .........cooiiiiiic it s 104
451 PIANITICACION. ...ttt 105
4.5.2  PropuESta (8 MEJOIA ....cccviiiiiiieieiie ettt ste st te et ste e be e e st e s be e e sbeebeebesaeeneesre e 105
453  SeguImMIeNtO Y CONLIOL .......ciiiieiiie ettt sre e e 112
4.6 Implementacion de Gestion de VISUAL ..........cccvviiiiiiiiniiiieese e 113
A.6.1  ODJELIVOS ...ttt bbbttt 113
4.6.2  ldentificacion de infOrmacion CritiCa .........cccooervirnireiiice e 114
4.6.3  Desarrollo de tableros VISUAIES...........cciiiiiiiiiiiicee e 114
4.6.4  SeguIMIENtO Y CONMIOL .......ccooiiiiiiiiiie e 118
4.7 IntegraCion de NErTaMIENTAS .........coveieeeiee ettt ens 118
4.8  ReSUItAd0S ESPEIATOS ... .ocueieeieeeeieteee ettt sttt st et nne e 120

CAPITULO5.  ANALISIS ECONOMICO Y FINANCIERO.......c.oiveieeesreesreesssesensiesinnens 124

5.1 Inversion total para la implementaCion...........cccooereieieieinece e 124

5.1.1  Implementacion de 5S.......coooiiiiiiiiiseree e 125



5.1.2  Implementacion de Kaizen de eliminacion de tareas ..........coccovvevvrerneineneenecsees 126
5.1.3  Implementacion de POKA YOKE ........cccciriiiiiriiiiiiee e 126
5.1.4  Implementacion de tableros de gestion Visual.............cccoeoiiiiiiieincisece e 127
5.1.5  RESUMEN FINAL....oiiiiiiiiice e 127

5.2 BenefiCIOS ESPEIAUDS. .......eiviteeeieiieiieiesit ettt 128
5.3 ANAISIS FINANCIEIO .....viviiiiiciiiee e 132
5.4  Estudio de SeNSIDIIAAU .........ccoveiiiiiiiiii 133
CAPITULO 6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES ........c.oooiiiiere e 137
8.1 CONCIUSIONES.......vcuiiiiiiteiist ettt bbbttt b et 137
6.2 RECOMENUACIONES .....oviiiiititiite ittt bbbttt ettt b bbb n e enes 138

CAPITULO 7. BIBLIOGRAFIA ..ottt 139



Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura

Figura

INDICE DE FIGURAS

Vi

1.1 Clasificacion de MACIOPIOCESOS. .......cvrueirreretereeterieierteseatesesseeste st sseesbe e esesss e seeneseeseseeneanes 3
1.2 Tipos de macroprocesos en el diagrama de flujo de valor...........cccccovvvvieiciiecc e, 3
1.3 Ejemplo de un fIUJOGIama .........ccceeiiiiiiicie ettt st st nne s 4
1.4 Notacion de Un fIUJOgIrama.........c.cceiiiiiiiiee e st sre s 5
1.5 Ejemplo del VSM de una empresa de produCCion ...........cccieeiereiieeiiesesieeseseesiesresvee e 5
1.6 Readaptacion de iconos para un VSM en empresas de ServiCioS........ccovveveivevesesiesennnas 6
1.7 Ejemplo de un VSM en una empresa de SEMVICIOS .......ccveveieeiieiesierie e et see e srae e 6
1.8 Ejemplo de un diagrama de ISNIKAWA ..........c.cceieiieiiiiec e 7
1.9 Ejemplo de un diagrama de ParetO.........ccceiveiiieiie ittt 8
1.10 Estructura del analisis de 10S 5 POFQUES ......c.civiieiiieeie et st 9
1.11 Tabla de asignacion de grados de intensidad ............cocoveieineiineincineee e 10
1.12 Ejemplo de una matriz de comparaciones Par€adas............cccerererrereeieeieninsesesieseneeens 10
1.13 Pasos para la aplicacion del método de la matriz de prioridades ...........ccccooevvreririennen. 11
1.14 Aplicacion de la matriz de prioridades ... 12
1.15 Ejemplo de ficha técnica de iNdiCAdOrES..........cceiiiirenei i 13
1.16 Puntuacion en una Matriz de FESYOS ......ceoviuerireririerieenieie et 14
1,17 Grados T8 FIESTO ...cuveueeriiuiiteriesiesteeeeeie sttt sttt b b bbbttt st ne e 14
1.18 Ejemplo de Matriz FACTIS ..o 15
1.19 Ejemplo de aplicacion de Kanban............cccoeiiiiniinene e 20
1.20 Etapas del CiClo de DeMING ......c.coiiiieiiieie ettt 22

1.21 Diferencias entre actividades internas y externas



Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura

Figura

1.22 Optimizacion de actividades internas y

EXEEINAS .ottt

1.23 Relacion entre principios del enfoque sociotécnico y criterios del GPTW ..........c.c.........

2.1 Principios de Seguros ABC ....................

2.2 Diagrama SIPOC del proceso de emisidn de una poliza ..........ccceeeviiieieieeie s

2.3 Organigrama de Seguros ABC................

3.1 Diagrama de macroprocesos de SEeguroS ABC ..o

3.2 VSM del proceso actual de seleccion y contratacion ............cccccvvveveviiieciienecie e e

3.3 Evolucion de cantidad de candidatos por €tapa..........ccocveieeeeiieneeiiene s

3.4 Distribucién del tiempo total..................

3.5 Distribucioén de tiempos de actividades..

3.6 Evolucion del tiempo promedio de respuesta de evaluacion crediticia .........cc.ooceeevienene.

3.7 Evolucion de la tasa de aprobados en el

filtro CreditiCio........ooeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee e

3.8 Evolucion del tiempo promedio de respuesta de evaluacion psicométrica.............cc.c......

3.9 Porcentaje de desercion durante prueba pSICOMELIICa .........covvvervririierinerei e

3.10 Tiempo promedio de respuesta de filtros COrporativos ...........ccocveveveviveneneese s

3.11 Tiempo promedio de revision de documMentacion ............cccevvereriererierieie s

3.12 Porcentaje de documentacion enviada COrreCtamente............ccceevverveveveesieeesesesieenenns

3.13 Rotacién temprana de asesores nuevos
3.14 Diagrama de Pareto de problemas ......
3.15 Diagrama causa efecto del problema 1
3.16 Diagrama causa efecto del problema 2

3.17 Diagrama causa efecto del problema 3

vii



Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura

Figura

viii

4.1 Calendario de implementacion de capacitaciones y las propuestas de mejora................ 74
4.2 Nuevo proceso de seleccidn y contratacion PropuestO..........ccevvvveveereeieeiesieerieseeeeseeeens 81
4.3 Primera vista de la pestafia "Candidatos"” en 1a ATS......c.ccccoeieiieiie i 82
4.4 Primera parte del proceso €N la ATS ... 83
4.5 Segunda parte del proceso €N 1a ATS ..o s 83
4.6 Linea de tiempo del proceso de seleccidn y contratacion actual y propuesta.................... 84
4.7 Carpeta general del equipo de SEIECCION........c.covieeie i 89
4.8 Interior de una de las carpetas del proceso de seleccion mensual .............ccoceeveeviiennnane. 89
4.9 Interior de la primera carpeta de informacion del candidato..............ccccceeveviveiiiiiieineane. 90
4.10 Interior de la segunda carpeta de informacion del candidato ...........cc.ccceeeveveveiiiieninnne. 90
4.11 Interior de la carpeta DocUmMeNtoS CONEFALO .........ccvvvriririerierieieeeee e 91
4.12 Interior de la carpeta GDH del SegUNAO CASO........cuevriiriiriirieieiieieees e 91
4.13 Diagrama de decisién para la organizacion de documentos del equipo de seleccion..... 93
4.14 Ejemplo del correo enviado por especialista al candidato ............cccceevvvriiinencnenienen, 95
4.15 Interior de la carpeta Files de Candidatos.............covvririnirieneneeeeeese e 98
4.16 Interior de la carpeta Evaluacion de candidatos ............cccoceoireineiineniiennee s 98
4.17 Interior de la carpeta Métricas de SEIECCION..........coceevieereiiieicese e 98
4.18 Acceso directo al Sharepoint de documentos COMPArtidos ..........cccevvverieririerenenieneeneans 99
4.19 Vistas a los formularios para entreViStas .........coccveeiiieiene e 102
4.20 Documentos solicitados al candidato ...........ccocveorreeiiniiiencee e 106
4.21 Primera imagen sobre el Excel del candidato (situacion actual) ...........cccceevvvreriennne 107
4.22 Segunda imagen sobre el Excel del candidato (situacion actual) ............cccccceevrenenenn, 107



Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura
Figura

Figura

4.23 Primera vista de la plataforma de carga de documentos...........ccccceevevriennnnn.
4.24 Segunda vista de la plataforma de carga de documentos ............cccceevevvvennnee.
4.25 Tercera vista de la plataforma de carga de documentos.............ccoceevvevvernnnee.
4.26 Cuarta vista de la plataforma de carga de documentos..........ccccceevvevvervrrnenne.
4.27 Quinta vista de la plataforma de carga de documentos..........c.c.cceevevververnnenne.
4.28 Sexta vista de la plataforma de carga de documentos .........ccccceevevevveivrcnenne.
4.29 Nuevo formulario del candidato............ccooereiriiiieiiiieee e
4.30 Dashboard para revision de gerenCia..........ccooeveieeieseeiese e s se e
4.31 Dashboard para revision del equipo Operativo..........cccccecvevieeivenieiieevesecnee,
4.32 Dashboard de indicadores 5S...........cccocvoiiiiiniiieicse e

4.33 Resumen de aplicacion de herramientas..........ccccovvveviievvciesesesesiesiee e

4.34 Linea de tiempo comparativa entre situacion actual y potencial del proceso



INDICE DE TABLAS

Tabla 3.1 Criterios estratégicos de SEGUIOS ABC..........ciiiiririniiirieisie st 36
Tabla 3.2 Comparaciones pareadas de Criterios eStrategiCoS........cocvivrvrereiieeiieiesieeneseeeesre e 37
Tabla 3.3 Ponderacidn de criterios estratégicos en POrCENTAJES........ccvvvverveieeiiereseeseseeeesre e, 37
Tabla 3.4 Evaluacion de MaCIOPFOCESOS ......cveiueieerieireeiesteeseestesseeseestesseessesteassesresseessessesssessesseesessenns 38
Tabla 3.5 Criterios tacticos del area de GDH y AdMINIStracion............cccocvvveveieceesese e, 40
Tabla 3.6 Comparaciones pareadas de Criterios tACtICOS.........cccvvveviiiiiiicie i 40
Tabla 3.7 Ponderacidn de criterios tACtiCOS €N POrCENTAJES.......ccvveviieiiieieieeiie e 40
Tabla 3.8 EVAlUACION U8 PrOCESOS ......cviiviiiieiiitecie it steetesteetaesteste e e e besteestesbeeseesbesteebesbeeraesbesaeeneessens 41
Tabla 3.9 Detalle de cantidad de candidatos por etapa y porcentaje de caidos ..........cccceeeveivenennnn, 44
Tabla 3.10 Diagrama de Actividades del Proceso de seleccion y contratacion en Seguros ABC........ 45
Tabla 3.11 Tabla resumMEN el DAP ..o 47
Tabla 3.12 Clasificacion de las actividades del DAP ... 47
Tabla 3.13 Nombre de las etapas del PrOCESO .........coviiiriiiiieieece e 48
Tabla 3.14 Tabla de desperdiCios del PrOCESO. .........civieriiiieieeeeiee e 48
Tabla 3.15 Indicadores del proceso de seleccion y contratacion .............ccccoevreerneneniseieseneee e, 49
Tabla 3.16 Lista de problemas principales identificados en el proceso ........cccccvvvevveveviveienesiveseennnn, 55
Tabla 3.17 Tabla input del diagrama de Pareto de problemas .........ccccocevvivive v, 56
Tabla 3.18 Tabla de puntajes para la clasificacion ABC ...........cccccvoviiieiiieicseee e 60
Tabla 3.19 Priorizacion de causas primarias de problema 1.........cccoviiiinniinniinnie e 60
Tabla 3.20 Priorizacion de causas primarias problema 2..........cccooveviireienieneneieeeese e 61

Tabla 3.21 Priorizacion de causas primarias problema 3..........cccooveviiriiienieneieieeee e 62



Xi

Tabla 3.22 5 POrqUES 08 CAUSA L........cviuiiiiieieiieieiete sttt ettt 63
Tabla 3.23 5 POIQUES CAUSA 2 .....ecuveiveeieiieiieeiesteseesteste et e ste e e e steess e tesseestesbeeseesbestaenbesbeeraebesneensenseans 63
Tabla 3.24 5 POrQUES CAUSA L .....ocviiveeiiiiiiiieiie sttt ste et ste et s et s et e be e e e sbeste e besbeereebesneeneeneeans 64
Tabla 3.25 5 POIQUES CAUSA 2 .....ecveiveeieiieiieeie it see st teete e ta et s e sa e beste e st e sbe e s e sbestaenbesaeesaebesneeneenreans 64
Tabla 3.26 5 POrQUES CAUSA L ......ccviivieiiiiiiieie ittt te et ste st s te et s et e be e e e st e steebesbeereebesneenneneeans 65
Tabla 3.27 5 POIQUES CAUSA 2 .....ecveiveeieiieiieeiteiteseestesteeteste e e tesbeessestesaeestesbaesaesbesteenbesbeereetesneeneeneeans 65
Tabla 3.28 5 POIQUES CAUSA 3 ......cviiveeiiieiieeire ittt te ettt s beese e beste e st e s beesaesbesteebesbeereebesneennesreans 66
Tabla 3.29 Tabla de contramedidas reSUMIGAS ..........cceiireirieiinieiiseee e 66
Tabla 4.1 Mudas asociadas a las causas raiz de [0S problemas..........cccccocvvveieiiiiieie s, 69
Tabla 4.2 Clasificacion de actividades en internay exXterNas.........cccccvvvvveveieeiiesieseesese e e, 77
Tabla 4.3 Actividades internas con mayor tiempo en el ProCeSO..........cccerererierieiieieisesee e 78
Tabla 4.4 Reclasificacion de tareas en internas, externas y eliminables............ccccoovoveiiiinenienen, 78
Tabla 4.5 Criterios de éxito y seguimiento para Kaizen...........ccocevrerrininenieie e 85
Tabla 4.6 Intermediarios que participan en el proceso de SelecCiOn..........ccccoevvevveivciiivciiie i, 86
Tabla 4.7 Clasificacion de documentos segun su utilidad y confidencialidad.............cccccoevviniiennnen. 92
Tabla 4.8 Comparacion entre carpetas de SEIECCION ..........couveiiiireriieee e 97
Tabla 4.9 Indicadores de efectividad de 1aS 5S...........coiiiiiiiii s 103
Tabla 4.10 Bonificaciones por cumplimiento de ODJELIVOS ..........cccvviiiiiiineice s 104
Tabla 4.11 Indicadores de seguimiento de POKa YOKE..........cccoiiiiiiiiincieecec s 113
Tabla 4.12 Resumen de aplicacién de los principios sociotécnicos en las propuestas Lean.............. 118
Tabla 4.13 Distribucion de actividades y su tiempo total en la nueva distribucion .............cc.ccce...... 123

Tabla 4.14 Proporcion de tareas que agregan y N0 agregan Valor...........ccooceveveieiieienieeeseneseneenes 123



Xii

Tabla 5.1 Costo por hora — hombre del personal del proceso de seleccion y contratacion............... 124
Tabla 5.2 Inversidn total en capacitaciones para el personal...........c.ccccevvveieiieiecienin s 125
Tabla 5.3 Inversién total por la implementacion de 1as 5S..........cccoovviveie i 126
Tabla 5.4 Inversién total por implementacion de Kaizen de eliminacion de tareas............c.ceeveneaee. 126
Tabla 5.5 Inversién total por implementacion de Poka YOKE .......c.cccccvevevviieic s 127
Tabla 5.6 Inversién total de implementacién de tableros de gestion visual ............ccccoeeeveviiviiieinnane 127
Tabla 5.7 Resumen de la inversién requerida para la propuesta de mejora........ccccceevveveveivcnennenne 127
Tabla 5.8 Participacion de cada miembro del personal en las etapas del proceso.............ccceevenenee. 128
Tabla 5.9 Reduccidn de horas hombre en la etapa de reclutamiento y revision de CVs..........c.c....... 129
Tabla 5.10 Reduccién de horas hombre en la etapa de evaluaciones ...........ccccceveeiveieiiieneseeceeseene 129
Tabla 5.11 Reduccidn de horas hombre en la etapa de entrevistas..........c.cooveireineincneenecees 129
Tabla 5.12 Reduccidn de horas hombre en la etapa de creacion y revision de files...........ccoccceenee. 129

Tabla 5.13 Reduccion de horas hombre en la etapa de generacion de matriculas y contratacion .... 130

Tabla 5.14 Comparativo de costos por etapa en el modelo actual y propuesto .............ccoeverervennne. 130
Tabla 5.15 Ahorros generados por reduccion en errores de files de candidatos ...........ccccccceeevvenane. 131
Tabla 5.16 Ahorro generado por una seleccidn de candidatos mas eficiente ..........cc.cceeveevcvreiennne. 131
Tabla 5.17 Ahorros totales de l1a propuesta de MEJOTa.........ccvuiririrereneie e s 131
Tabla 5.18 Flujo de caja de la propuesta de MeJOra .........ccccvvevirieieiieiie e 132
Tabla 5.19 Tabla de datos empleados en calculo de COK Y WACC .......cccovviiiivinneninenise s 133
Tabla 5.20 Costos por proceso de contratacion anual en escenario pesimista...........ccocvevvvrereenne 134
Tabla 5.21 Costos por proceso de contratacion anual en escenario de minima rentabilidad............ 135

Tabla 5.22 Costos por proceso de contratacion anual en escenario Optimista...........cccceevvvrereenne. 135



Xiii

Tabla 5.23 Resumen del estudio de sensibilidad de TIRY VAN.........ccociiiiieniieissese e 136



INTRODUCCION

En los ultimos afios, el mercado asegurador peruano ha buscado implementar diversas estrategias que
le permitan superar los retos presentados por la baja penetracion de la cultura de los seguros a nivel
nacional. Sobre esto Gltimo, la misma concepcién de lo que es un seguro y lo que implica es desconocido
para la mayor parte de la poblacion, por lo que la labor de la venta de este producto implica la asesoria
de un especialista. En este sentido, se destaca la importancia de la figura del asesor de seguros para

permitir que mas personas se encuentren aseguradas en el pais y conozcan mas sobre el rubro.

En este sector, Seguros ABC es una empresa que ocupa un lugar importante en el mercado peruano. Se
destaca principalmente por su solidez en la venta de seguros de vida, la cual esta principalmente
sostenida por el canal tradicional de agencias de ventas. Dicho canal de agencias cuenta con un alto
nimero de asesores para poder lograr sus objetivos, por lo que los lideres de los equipos de ventas
dedican gran parte de su tiempo en retener y atraer mas asesores. Bajo este panorama, se presentan los
resultados obtenidos en el periodo del 2022. En dicho afio, Seguros ABC se presentd muy por debajo
de sus objetivos en cuanto a prima de venta nueva y en tamafo de asesores al encontrarse un desfase
respecto a sus objetivos del 10% y 26% respectivamente al cierre del 2022. Segun los reportes de la
Gerencia de Planeamiento y Sistematica Comercial, por un lado, uno de los factores claves que
contribuyd a este problema fue el proceso de seleccidn y contratacion de asesores, el cual se caracteriza
por ser engorroso, manual y propenso a multiples reprocesos. Por otro lado, la alta rotacién temprana
también contribuy6 a que estas metas no puedan ser alcanzadas. Esto, pues, para los asesores en su
primer mes en la compafiia, existia una rotacion de 42%, el cual es un porcentaje elevado respecto a la

meta interna de 10%.

Con lo comentado, en la presente tesis, se busca proponer un proyecto de mejora a partir de la
evaluacion, y aplicacion de la metodologia Lean Office y principios del enfoque sociotécnico en el
proceso de seleccion, contratacion y retencion de personal de ventas. Todo ello, con el fin de eliminar
ineficiencias, reducir tiempos en el flujo, mejorar el disefio de las tareas, y promover un ambiente de
trabajo Optimo para los usuarios. Finalmente, con estas herramientas, se espera aumentar el ratio de

conversion de candidatos durante el proceso, asi como reducir la rotacién temprana en la compafiia.



CAPITULO 1. MARCO TEORICO

El presente capitulo desarrollara con detalle los conceptos que serdn requeridos para evaluar la situacion
actual del proceso de seleccion, contratacion y retencion de candidatos en una empresa de seguros. Para
ello, primero, se abordaran las herramientas requeridas para realizar el diagnostico de los procesos
criticos. A su vez, dichas herramientas permitiran la identificacion de las causas raiz de los problemas
identificados. Segundo, se describirdn las herramientas que forman parte del modelo de mejora a
proponer. Dichas herramientas comprenden los conceptos de Lean Office y el enfoque sociotécnico

principalmente, dado que a través de ambas se propone la mejor solucién a la problematica identificada.
1.1 Herramientas de diagndstico

El andlisis y diagnostico del proceso de seleccion y contratacion, asi como de la rotacion temprana de
candidatos, son el primer paso por desarrollar para comprender la situacion actual de estos en laempresa
Seguros ABC. Dichos procesos, altamente estratégicos, requieren una revision a detalle para identificar
los problemas principales. Asi, en esta seccion, se presentardn aquellas herramientas que serén
utilizadas para la evaluacion del estado actual de los procesos y determinar asi las casusas raiz de los

problemas identificados. Estas herramientas se detallaran a continuacion.
1.1.1 Mapa de macroprocesos

Un mapa de macroprocesos es una representaciéon visual que muestra de manera simplificada y
estructurada los procesos de una organizacion. Estos procesos suelen ser de alto nivel y abarcan las
principales actividades que la empresa realiza para cumplir sus objetivos. Asimismo, el mapa de
macroprocesos ayuda a comprender cdmo se interconectan estos procesos y proporciona una vista
panoramica de la operacién de la empresa. Segin Von Rosing y Von Scheel (2014), estos procesos
pueden clasificarse en tres grupos: de gestidn, principales y de apoyo. En primer lugar, los procesos de
gestion estan relacionados con la planificacion, presupuestos, control, supervision y seguimiento de los
procesos principales y de apoyo. En segundo lugar, los procesos principales son aquellas actividades
gue generan los productos o servicios para los clientes. Finalmente, los procesos de soporte son
necesarios para garantizar el correcto desarrollo de los procesos principales y pueden estar conformados

por procesos de contabilidad, servicios de tecnologias de informacién, entre otros.



Figura 1.1
Clasificacion de macroprocesos

Nota. Tomado de “The Complete Business Process Handbook”, por Mark von Rosing & Henrik von
Scheel, 2014.

Figura 1.2
Tipos de macroprocesos en el diagrama de flujo de valor

Nota. Tomado de “The Complete Business Process Handbook”, por Mark von Rosing & Henrik von

Scheel, 2014.



1.1.2 Flujograma

El flujograma muestra graficamente la secuencia de actividades de un proceso dado. Para ello, emplea
una simbologia especifica que permite representar diferentes tipos de actividades, decisiones y
conexiones. Su utilidad radica en la representacién resumida y ordenada del flujo de trabajo y la I6gica
del proceso. Segun Laguna y Marklund (2013), un flujograma puede ayudar a identificar reprocesos,
puntos de decision, actividades paralelas y caminos alternativos en el proceso. Asimismo, los diagramas
de flujo pueden agregar informacion adicional al andlisis del proceso al incluir una estimacion del
tiempo asociado a la ejecucion de cada tarea. Dicha estimacidn puede obtenerse mediante la siguiente

ecuacion.

TP X Tamaiio de lote + TS
Eficiencia

Tiempo de actividad =

Donde:

- “TP” es el tiempo para procesar un solo trabajo.

- El tamafio del lote es el nimero de trabajos en un lote.

- “TS” es el tiempo de configuracidn necesario para prepararse para procesar el siguiente lote de
trabajos.

- Laeficiencia es una medida que indica la velocidad de procesamiento en relacion con un tiempo

estandar especificado.

Figura 1.3
Ejemplo de un flujograma

Nota. Tomado de Laguna y Marklund (2013)



Figura 1.4
Notacién de un flujograma

Nota. Tomado de Laguna y Marklund (2013)
1.1.3 Value Stream Mapping (VSM)

Segun Krajewski, et al. (2018), el VSM es una herramienta que permite la representacion visual del
mapa de todos los procesos por los que pasan el flujo de materiales e informacion en la cadena de valor
de un producto. EI VSM muestra las actividades de valor y aquellas que no agregan valor, con el fin de
identificar el origen de estas Ultimas. Esta herramienta de diagndstico consta de un diagrama del estado
actual, un diagrama del estado futuro y un plan de implementacion. Asimismo, para la estructuracion
del VSM se utilizan iconos especificos que interactian entre si para representar las actividades el

proceso en cuestion. Para una empresa de produccion, el VSM puede representarse como sigue.

Figura 1.5
Ejemplo del VSM de una empresa de produccion

Nota. Tomado de Krajewski (2018)



Es importante destacar que el VSM es una herramienta que se puede ajustar para el sector de los
servicios. En dicho caso, la herramienta es conocida como Service Value Stream Management (SVSM).
Segun Bonaccorsi, et al. (2011), el SVMS presenta modificaciones sustanciales respecto al VSM para
poder adaptarse de una manera mas precisa al sector de servicios. Estos cambios son la inclusion de un
nuevo conjunto de iconos, la readaptacion de enfoques Lean y la redefinicion de conceptos como Takt-
Time y Pitch.

Figura 1.6

Readaptacion de iconos para un VSM en empresas de servicios

Nota. Tomado de Bonaccorsi (2011)

Figura 1.7

Ejemplo de un VSM en una empresa de servicios
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1.1.4 Diagrama de Ishikawa

También conocido como diagrama de espina de pescado o diagrama de causa y efecto, ayuda a
identificar las causas raiz de un problema. “La principal brecha de desempefio se rotula como la
“cabeza” del pescado; las categorias mas importantes de las posibles causas se representan como las
“espinas” estructurales; y las causas probables especificas aparecen como las “espinas menores™”
(Krajewski, et al., 2018). Asi, ayuda a organizar las posibles causas en categorias (personas, procesos,

materiales, equipos y otros) para comprender mejor las interrelaciones y sus efectos.

Figura 1.8

Ejemplo de un diagrama de Ishikawa

Nota. Tomado de Krajewski (2018)
1.1.5 Anadlisis de Pareto

Esta técnica se emplea para priorizar problemas identificando los mas significativos. Se basa en el
principio de que aproximadamente el 80% de los problemas proviene del 20% de las causas. Segun
Krajewski, et al., (2018), estos pocos factores vitales se pueden identificar mediante la realizacion de
barras que presente en el eje horizontal a los factores ordenados en forma decreciente segin su
frecuencia, y dos ejes verticales. En el eje vertical izquierdo, se coloca la frecuencia y, en el derecho, el
porcentaje acumulado de la frecuencia en cuestion. Con ello, se podré identificar graficamente mediante
la curva de frecuencia acumulativa a los pocos factores vitales, con el fin de centrar los esfuerzos de

mejora en los problemas méas importantes.



Figura 1.9
Ejemplo de un diagrama de Pareto

Nota. Tomado de Krajewski (2018)
1.1.6  Analisis de los cinco porqués

El analisis de los 5 porqués es una técnica de resolucion de problemas desarrollada por Sakichi Toyoda
para Toyota Industries Corporation que implica hacer repetidamente la pregunta "¢por qué?" para
profundizar en las causas raiz de un problema hasta que se identifique la causa principal. Segln Serrat
(2017), la técnica de los cinco porqués esta relacionada con el principio de resolucion sistematica de
problemas. Por ello, para su correcto uso, se deben considerar tres elementos fundamentales. EI primero
es que todas las declaraciones de los problemas deben ser precisas y completas. El segundo, que exista
honestidad completa al responder los cuestionamientos. El tercero, que exista la determinacién de

encontrar las causas raiz de los problemas para proponer soluciones.



Figura 1.10
Estructura del andlisis de los 5 porqués
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Nota. Tomado de American Society for Quality web
1.1.7 Matriz de comparacion pareada

Esta herramienta facilita el proceso de toma de decisiones entre multiples alternativas al aplicar
comparaciones dos a dos entre ellas. Posteriormente, se asignan valores para determinar cual es la
opcion con mayor ponderacion. Segun Saaty (2008), para realizar comparaciones, se necesita una escala
numeérica que indique cuéntas veces mas importante es un factor frente a otro bajo el criterio que se esta
empleando para evaluarlos. Para ejemplificarlo, se muestran en la Figura 1.11 y Figura 1.12 la escala
de evaluacién para comparar el volumen de consumo de bebidas en Estados Unidos, asi como la matriz

de comparacidén pareada respectivamente.

Las comparaciones pareadas, finalmente, permiten asignar un valor numérico a cada opcion. Para ello,
se deben sumar los valores de todas las filas una a una y, posteriormente, evaluar la proporcion de estos

valores sobre la suma total de las mismas.



Figura 1.11
Tabla de asignacion de grados de intensidad

Nota. Tomado de Saaty (2008)

Figura 1.12
Ejemplo de una matriz de comparaciones pareadas

Nota. Tomado de Saaty (2008)
1.1.8 Matriz de prioridades

La matriz de prioridades o matriz de decision es util para la eleccion de alternativas ponderando
diferentes factores. Para su empleo, previamente, pueden asignarse los pesos a estos factores mediante
10



una comparacion pareada. Luego, se evalla como se comparan las opciones en funcion de esos dichos
factores. Segun Smarandache (2010), el método de la matriz de decision permite medir la intensidad de
la relacion entre conjuntos de informacidn para evaluar alternativas entre multiples factores. Los pasos
para la aplicacion de este método se representan en el diagrama de flujo que se muestra en la Figura
1.13. Finalmente, rara realizar el Gltimo paso de evaluacién de alternativas, se utiliza la ecuacion
representada en la Figura 1.14. En dicha matriz, cada elemento del vector “S” representa una alternativa
gue proviene de su puntuacion respecto a cada uno de los criterios ponderados, cuyos pesos estan

representados por el vector “W”.

Figura 1.13

Pasos para la aplicacion del método de la matriz de prioridades
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Nota. Tomado de Smarandache (2010)
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Figura 1.14
Aplicacion de la matriz de prioridades
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Nota. Tomado de Smarandache (2010)
1.1.9 Fichas de indicadores

Mora (2012), define a los indicadores como magnitudes que expresan el rendimiento de procesos que,
al compararse con un nivel de referencia, permiten identificar desempefios con desviaciones positivas
0 negativas. Asi, estos refieren netamente a datos cuantitativos, medibles y comparables que deben

contar con las siguientes especificaciones.

1. Nivel de referencia: Es el resultado contra el cual los indicadores se comparan. Pueden
corresponder a diferentes niveles: historicos, estandar, planificado, teérico, lo requerido por el
usuario, entre otros.

2. Responsables: Corresponde al personal que se encarga del seguimiento y toma de acciones ante
las desviaciones del indicador.

3. Puntos de lectura e instrumentos: Quién mide, quién organiza observaciones y define muestras
e instrumentos.

4. Periodicidad: Corresponde a la frecuencia con la que se deben realizar las mediciones. Estas
pueden ser anuales, mensuales, quincenales, diarias, entre otros.

5. Sistema de informacion: Corresponde al formato en el cual se presenta la informacion y al
momento en el que se presenta para una agil toma de decisiones.

6. Consideraciones de gestion: Relacionado con la recopilacion y registro de los resultados

generados.

Dichas caracteristicas, junto a detalles adicionales que permiten la definicion de los indicadores, se
presentan en las fichas técnicas. Estas fichas permiten la organizacién de la evolucidn de los indicadores

para un analisis mas sencillo.
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Figura 1.15

Ejemplo de ficha técnica de indicadores

Nota. Tomado de Mora (2012)
1.1.10 Matriz de evaluacién de riesgos

Ayuda a identificar, evaluar y gestionar los riesgos asociados con un proceso de mejora. Segun Popov,
et al. (2016), al momento de crear una matriz de evaluacion de riesgos que expresa valores numéricos,
estos deben ser estandarizados de modo que los puntajes de riesgo méas bajo 0 mas altos correspondan
con valores numéricos mas menores 0 mayores, respectivamente. Recurrentemente, estas matrices
evaltan dos factores: probabilidad de ocurrencia y gravedad de consecuencia, los cuales se multiplican

para determinar el nivel de riesgo. Tanto la puntuacion, como la clasificacion, se muestran en la Figura
1.16 y Figura 1.17 respectivamente.

13



Figura 1.16

Puntuacién en una matriz de riesgos

Nota. Tomado de Popov (2016)

Figura 1.17
Grados de riesgo

Nota. Tomado de Popov (2016)
1.1.11 Matriz FACTIS

Esta herramienta permite la evaluacion de alternativas mediante seis criterios definidos por las letras
iniciales de la matriz. Estos criterios son la facilidad de aplicacidn, afectacion a otras areas o procesos,
calidad mejorada, tiempo necesario de implementacion, inversion requerida y seguridad mejorada. Cada
uno de estos factores cuenta con una escala de evaluacion independiente bajo la cual se puntia el
desempefio de las alternativas respecto a estos factores. Asi, para la aplicacion de la matriz, los
resultados de cada alternativa deben ser multiplicados por la ponderacion respectiva del factor frente al
que estan siendo evaluados. Finalmente, el resultado final del desempefio de cada alternativa frente a
cada uno de los criterios de la matriz permite determinar el orden de prioridad de dichas alternativas
segun sus resultados numéricos de mayor a menor, siendo el mayor aquella alternativa con mayor orden

de prioridad (Antequera, et al., 2021).
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Figura 1.18
Ejemplo de Matriz FACTIS

Nota. Tomado de Antequera (2021)
1.2 Herramientas del modelo de mejora

Como segundo punto del marco tedrico, se exploraran las herramientas que seran parte aplicadas en el
proyecto de mejora del proceso de seleccion y contratacion, asi como en la reduccién de la rotacion
temprana en la fuerza de ventas en el contexto de una empresa de seguros. Asi, la basqueda de la
eficiencia, la excelencia operativa y la mejora continua lleva a dos enfoques clave: Lean Office y el
enfoque sociotécnico. La comprensién de estos conceptos permitira la elaboracién de la posterior

propuesta de mejora.
1.2.1 Lean Thinking

Dentro de los diferentes enfoques de mejora de procesos, la metodologia Lean se presenta como una de
las mas empleadas a lo largo de los afios. Asi, como punto de partida en los conceptos de Lean, se

examinara su historia, los antecedentes que la inspiraron y su filosofia fundamental.
1.2.1.1 Historiay antecedentes

El concepto de Lean tiene como punto de partida a lo desarrollado por Taiichi Ohno y Shigeo Shingo
en la fabrica de Toyota a partir de la década de 1940 y principios de 1950. Bajo el contexto de una
economia en recesion y la escases de recursos, ambos se vieron en la necesidad de implementar
alternativas revolucionarias que permitan la rentabilidad del negocio. Asi, desarrollaron conceptos

como Poka yoke, SMED (Single Minute Exchange of Die) o el sistema Just In Time, los cuales forman
15



parte fundamental de lo que hoy se conoce como Lean (Socconini, 2008). Estos aprendizajes escalaron
en popularidad en el territorio nacional, pero no fue hasta 1996 a través del libro “La méquina que
cambio al mundo”, publicado por James P. Womack y Daniel T. Jones, que el concepto de Lean se
establecio en occidente. Womack y Jones (2003), tuvieron principal interés en esta metodologia, puesto
que aseguraban que permitia conseguir mas resultados con menos recursos en el campo de los procesos
de manufactura. Sin embargo, los principios Lean pueden aplicarse en cualquier otro tipo de procesos,

pues el pensamiento Lean se basa en la creacion de valor mediante la eliminacion de desperdicios.
1.2.1.2 Filosofia

Segun Womack y Jones (2003), el pensamiento Lean se basa en la eliminacion de un concepto al que
definen como muda, el cual corresponde a una palabra japonesa que puede traducirse como
“desperdicio”. Bajo el enfoque de las operaciones, los mudas son comprendidos como todas aquellas
acciones que no crean valor e implican la utilizacion de recursos. Asi, los desperdicios pueden
encontrarse en forma de productos, insumos, procesos, equipos, inventarios 0 materiales innecesarios.

Estos se pueden clasificar en siete grupos.

1. Sobreproduccién: Implica la produccién de mas unidades de las que son requeridas o a producir
bajo un ritmo més elevado del planificado. Ello termina generando bienes que no pueden ser
vendidos y deben ser almacenados.

2. Tiempo de espera: Ocurre cuando recursos como el personal o la maquinaria son forzados a
detenerse innecesariamente debido a un flujo de trabajo no sincronizado.

3. Transporte: Corresponde al movimiento innecesario de material, documentos, herramientas o
equipos. Principalmente, es causado por una ruta de trabajo mal planeada, flujos de materiales
complejos, lugar de trabajo desorganizado, entre otros.

4. Procesamiento: Ocurre cuando se realizan actividades en el flujo de proceso que no agregan
valor al producto o servicio final. Pueden ser pasos adicionales que agregan caracteristicas
adicionales no requeridas por el cliente o el procesamiento de documentacion innecesaria, como
la aprobacion de permisos ya otorgados.

5. Inventario: Provienen de la compra y almacenamiento excesivo de materiales, productos
terminados u otros bienes. Puede ser causado por la sobreproduccion, la cual implica un exceso
de materiales y de productos en proceso que se acumulan. Suele ocurrir porque la planificacion
de compras y de ventas no se encuentran alineadas.

6. Movimiento: Ocurre cuando el cuerpo realiza movimientos innecesarios para desarrollar una
tarea. Pueden ser movimientos como la basqueda, investigacion, caminar, agacharse, entre

otros. Este tipo de movimientos generan demoras o interrupciones en el flujo de trabajo regular.
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7. Defectos: Implica reprocesamiento por la produccion defectuosa. A este desperdicio se asocia
el concepto de calidad, puesto que, cuando esta no es controlada, se generan retrabajos,
reparaciones que implican sobrecostos, ademas de una afectacion negativa a la imagen de la
compafiia y a la satisfaccion del cliente.

El pensamiento Lean se fundamenta en cinco principios para la eliminacion de desperdicios y la
creacion de valor: especificar con precision el concepto de valor, identificar el flujo de valor para cada
producto, hacer que el valor fluya sin interrupciones, dejar que el consumidor atraiga hacia si (pull) el
valor procedente del fabricante, y perseguir la perfeccion (Womack y Jones, 2003). Estos principios se
llevan a cabo mediante la aplicacion de una caja de herramientas cuya aplicacion depende del giro del

negocio abordado y los problemas que presente.
1.2.2 Lean Office

El concepto de Lean suele asociarse mayormente a la industria de la manufactura, por lo que muchos
de sus principios y definiciones pasan a encontrarse bajo el contexto de una empresa productora. Sin
embargo, Lean, como filosofia, va méas alla de los rubros empresariales y sus conceptos también pueden
ser aplicados en procesos administrativos. A este enfoque se le conoce como Lean Office, el cual es una
extension del Lean Thinking que se orienta a la reduccion de desperdicios en procesos administrativos
y en optimizar el rendimiento del flujo de valor, lo que, bajo este entorno, implica la optimizacién de
cada proceso de informacion o servicio (Locher, 2017). Dicha optimizacion se puede lograr, por
ejemplo, a través de la aceleracion de la gestion de informacion y materiales, la eliminacién de tramites
ociosos o la reduccion de demoras generadas por la burocracia interna a la organizaciéon. Ademas, este
enfoque busca la promocién de una cultura organizacional orientada hacia la eficiencia y la mejora
continua en todas las areas de una organizacion, lo que favorece a un entorno de trabajo mas agil y

resiliente ante las circunstancias del mercado.

Por otra parte, segun Tapping y Shuker (2010), para la aplicacion de Lean Office, es requerido adaptar
los siete desperdicios de Lean Thinking hacia los siete desperdicios administrativos. Dicha adaptacion

se enlista a continuacion.

1. Sobreproduccién: Consiste en producir informacion o documentos en exceso 0 antes de que sea
necesario. Por ejemplo, copias, informes, etc.

2. Espera: Se refiere a la espera de cualquier cosa o actividad. Por ejemplo, esperar firmas,
maquinas, correos electronicos.

3. Procesamiento: Generalmente implica actividades redundantes, como mdaltiples firmas en un

solo documento o revisar el trabajo realizado por otra persona.
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4. Stock o Inventario: Se refiere a la acumulacion excesiva de materiales, como archivos
innecesarios, suministros extras o copias en exceso.

5. Movimiento: Cualquier movimiento innecesario en el trabajo o en el servicio prestado al
cliente. Por ejemplo, un disefio ineficiente entre departamentos.

6. Defectos 0 Retrabajo: Producir un trabajo defectuoso claramente es un desperdicio, lo que
incluye la necesidad de volver a hacerlo (mano de obra), los recursos involucrados (materia
prima) y el tiempo adicional necesario para corregirlo.

7. Transporte: Transportar, almacenar o mover materiales, informacién o documentos en exceso

desperdicia tiempo y energia, ademas de aumentar el riesgo de dafios, robo o pérdida."”

En complemento a comprender el enfoque de los desperdicios bajo el contexto administrativo, es
importante mencionar gque dichos procesos se destacan por contar con tareas altamente variables y una
demanda imprevisible, las cuales dan lugar a una calidad de informacion irregular y, finalmente,
dificultan la aplicacién de herramientas de Lean Office. Ante esto, Locher (2017) menciona que existen
cuatro pasos basicos para garantizar el éxito de la aplicacion de estas herramientas en procesos

administrativos.

1. Estabilizar: El objetivo es generar outputs repetibles. Las fuentes mé&s recurrentes de
inestabilidad corresponden a una mala comprension de las necesidades del cliente o una mala
definicion del proceso. En el primer caso, la implementacion de sistemas pull puede ser un
punto de partida, ya que este enfoque parte de la premisa de dar a los clientes lo que desean en
el momento que lo desean. En el segundo caso, es necesario llevar a cabo una investigacion del
proceso para poder definir un proceso especifico que sea conocido y entendido por todos.

2. Estandarizar: En esta etapa se busca establecer practicas que sean seguidas sistematicamente
por las personas con el fin de simplificar su trabajo y minimizar la variabilidad. A su vez, esto
permite identificar estados no estandarizados y medir la eficiencia de las actividades por medio
de la comparacion.

3. Hacer visible: Implica poder lograr que el rendimiento de las actividades sea facilmente
identificable. Esto se logra a partir de la creacion de espacios de trabajo que exponen las normas
y el rendimiento del personal de manera visual por medio de técnicas Lean.

4. Mejora continua: Esté orientado a la aplicacion de técnicas de mejora durante el tiempo para
que la compafiia se supere constantemente. Sin embargo, esto es Unicamente alcanzable con la
figura de lideres que proporcionen un entorno de aprendizaje seguro para la experimentacion,
ademas de la capacitacion del personal para instaurar la mejora continua como parte de la

cultura.
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Asi, las principales herramientas Lean que se aplican en cada una de estas etapas se mencionan en las

siguientes lineas.
1.2.2.1 CincoS

El origen de las Cinco S parte de cinco términos en japonés que hacen referencia a practicas en el lugar
de trabajo que favorecen el control visual y la produccion ajustada. Asi, esta herramienta busca poder
configurar un ambiente de trabajo funcionalmente organizado. A pesar de ser una de las herramientas
Lean mas conocidas, Locher (2011) afirma que para una correcta aplicacion se deben tener en cuenta

la profundidad de cada “S”.

1. Seiri (clasificacion): Separar lo necesario de lo innecesario, como herramientas, piezas,
materiales, documentos, y desechar lo innecesario. Este proceso implica la tarea de establecer,
en primer lugar, un estandar de clasificacion que sea comunicado con todo el equipo. Esto, pues
la clasificacion es una tarea compartida que no debe realizarse de forma aislada y si de manera
recurrente mediante el método de la tarjeta roja. Asi, todo el equipo se encarga de identificar
tanto elementos fisicos como electronicos que se encuentren fuera de su sitio y deban ser
reorganizados o eliminados.

2. Seiton (orden): Organizar ordenadamente lo que queda bajo el dicho de “un lugar para cada
cosa y cada cosa en su lugar”. Esta etapa implica el etiquetado de elementos y la bisqueda del
lugar 6ptimo donde deberian estar colocados. También puede implicar la compra de nuevos
equipos o la creacion de carpetas en dispositivos electronicos que ahorren al personal realizar
determinados movimientos y permitan encontrar lo que necesitan con facilidad.

3. Seiso (limpieza): Limpiar y lavar. Se enfoca en identificar los métodos de limpieza mas
eficientes, ademas de buscar asegurar la comodidad y seguridad en la oficina. Esto se puede
lograr mediante el estiramiento del cableado o eliminando archivos peligrosos de los equipos.

4. Seiketsu (estandarizacion): Mantener la limpieza como resultado de realizar regularmente los
tres primeros “S”. Implica la creacion de estandares de trabajo para las primeras “S”, de tal
manera que sean féaciles de seguir y sean correctamente comunicadas al equipo.

5. Shitsuke (constancia): Disciplina, para llevar a cabo los primeros cuatro “S” de manera
consistente. Para ello, debe implementarse un modelo de seguimiento que incluya revisiones
periddicas de cada area, reconocimientos por mejorar la organizacion del rea, entrenamiento
en estos conceptos a nuevos empleados y la aplicacién periddica de la metodologia de Cinco S

como parte del enfoque de mejora continua.
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1.2.2.2 Kanban

Esta palabra hace referencia a “tarjeta” en su traduccion al espafiol. Este sistema ayuda a balancear el
flujo de informacion o produccién de un proceso a otro al establecer una correspondencia directa entre
lo necesario y lo que se produce. Por ello, a este método se le conoce como un sistema pull. Segun
Krajewski, et al. (2018), en el sistema Kanban basico, las tarjetas con el requerimiento de produccion
son colocadas en depositos vacios, los cuales, al completar la produccion solicitada, son llevadas a la
siguiente etapa de la linea y nuevamente son vaciados. Cuando ello ocurre, el ciclo se repite si es que
existen ordenes de produccion. En la Figura 1.19, se muestra un ejemplo de un sistema Kanban con una

sola tarjeta y célula de trabajo abasteciendo dos lineas de ensamblaje.

Figura 1.19

Ejemplo de aplicacién de Kanban

Nota. Tomado de Krajewski (2018)
1.2.2.3 Poka-Yoke

Poka y Yokeru son términos que provienen del japonés que significan por su lado errores inadvertidos
y evitar, respectivamente. Asi, se puede definir que esta herramienta esta enfocada en la prevencion de
errores humanos. Segun Socconini (2008), los dispositivos Poka-Yoke permiten una inspeccion
completa de las actividades, por lo que los defectos pueden ser identificados rapidamente para la toma
de acciones correctivas. Ademas, la implementacion de Poka-Yoke no solo implica el aseguramiento de
la calidad y la reduccion de errores, sino que también liberan la mente de los trabajadores al eliminar

acciones que dependen de la memoria y la inspeccion.
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Existen tres niveles para esta herramienta. EI primer nivel detecta el defecto cuando ya ha ocurrido,
pero se asegura a que no se extienda en la linea hacia la siguiente operacion. El segundo nivel detecta
el error cuando este se encuentra ocurriendo, pero evita que se convierta en defecto. El tercer nivel, por

su parte, impide que los errores ocurran y, por tanto, tampoco se generan defectos.

Ademaés, este mecanismo presenta cuatro tipos segun la respuesta que da (Socconini, 2008). Primero,
los Poka-Yokes fisicos ayudan a detectar inconsistencias fisicas en productos o procesos. Segundo, los
de agrupamiento estan orientados a la conformacion de kits con todos los elementos requeridos para
realizar la operacion, con el fin de no olvidar ninguno. Tercero, los secuenciales se enfocan en la
restriccion de pasos en un proceso ante cualquier cambio u omision de una etapa. Con ello, se busca
gue solo pueda seguirse un orden predeterminado. Cuarto, los de informacion corresponden a la
comunicacién directa y clara con el personal para comunicar detalladamente las actividades a realizar

y asi evitar errores.
1.2.2.4 Kaizen

Kaizen hace referencia a la mejora continua. Esta filosofia busca que la cultura de la mejora constante
pueda ser aplicada en los procesos de una organizacion, pero, para ello, es necesario que antes este
concepto sea interiorizado por parte del personal, puesto que ellos son los que ponen en practica el
enfoque. Para ello, Krajewski, et al. (2018) plantea una serie de pasos a seguir para tener éxito en la

implementacion del Kaizen.

1. Capacitar a los empleados en los métodos del control estadistico de procesos (SPC) y otras
herramientas para mejorar la calidad y el desempefio.

Lograr que los métodos del SPC se conviertan en un aspecto normal de las operaciones diarias.
Integrar equipos de trabajo y propiciar la participacion de los empleados.

Utilizar herramientas para la resolucion de problemas dentro de los equipos de trabajo.

o M LN

Crear en cada operario el sentimiento de que el proceso que realiza le pertenece.

Adicionalmente, como parte fundamental de la mejora continua, se aplica el ciclo de Deming para la
resolucion de problemas y cuenta con cuatro etapas. Primero, est4 la operacion de planear, la cual
implica el recojo de informacidn cuantitativa sobre un problema en particular para su analisis y posterior
planteamiento de alternativas. Dichas alternativas también son evaluadas cualitativamente, y se termina
por optar por una o0 unas pocas para trazar las actividades que implica el mejoramiento a plantear.
Segundo, se encuentra la operacion de hacer, la cual implica la aplicacién del plan y la observacion de
los resultados de manera periédica. Tercero, se procede con la comprobacion, etapa en la cual se

recopila lo observado en el paso anterior para evaluar si los resultados coinciden con lo planificado o si
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se deben realizar ajustes. Finalmente, como cuarto paso, se efectlian correcciones o también se puede

implementar el procedimiento documentado que tuvo resultados exitosos.

Figura 1.20
Etapas del ciclo de Deming

Nota. Tomado de Krajewski (2018)
1225 SMED

Single Minute Exchange of Dies (cambio de matrices en un nimero de minutos de un solo digito). Esta
herramienta implica un conjunto de técnicas creadas por Shigeo Shingo para realizar en menos de diez
minutos la preparacion de una maquina para otro tipo de fabricacion. El objetivo final de aplicar SMED
es poder eliminar el tiempo de setup con el fin de que estos cambios no interrumpan el flujo continuo

de un proceso determinado (Womack y Jones, 2003).

Segun Locher (2017), al momento de aplicar SMED es importante primero identificar qué actividades
son internas y cuales son externas. Por un lado, las actividades internas corresponden a aquellas que
solo pueden ser realizadas cuando el flujo actual se detiene. Por otro lado, las actividades externas son
aquellas que pueden realizarse tanto antes como despues de las actividades internas, sin necesidad de
pausar el proceso actual. En la Figura 1.21, se muestran a las actividades internas, la cuales
necesariamente pausan el proceso, mientras que las externas pueden desarrollarse en paralelo, antes o

después de este.

Asimismo, cuando se busca aplicar SMED es necesario, primero, optimizar todas las actividades, tanto

internas como externas. Con la optimizacion, se busca aprovechar oportunidades para reducir el tiempo
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necesario para completar todas las actividades, lo cual, en conjunto, puede reducir en gran medida el
tiempo total que se interrumpe el flujo. Como ejemplo, se muestra la Figura 1.22.

Figura 1.21

Diferencias entre actividades internas y externas

Nota. Tomado de Locher (2017)

Figura 1.22

Optimizacion de actividades internas y externas

Nota. Tomado de Locher (2017)
1.2.3 Enfoque sociotécnico

El concepto de enfoque sociotécnico surge con la idea de que debe existir una mejor relacion entre el
ambiente técnico y el sistema social. Esta teoria se extendié mucho méas en 1959 con la introduccion
del concepto de sistemas abiertos. Dichos sistemas corresponden a aquellas organizaciones que
interactlan continuamente con otras organizaciones, instituciones e individuos en el ambiente externo,

lo cual fue un cambio en el paradigma de las organizaciones de aquel entonces que Unicamente se
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enfocaban en lo que pasaba en su estructura interna, mas no en el ambiente externo (Trist, 1969). Con
la evolucion de estos conceptos, se pudo comprender a las organizaciones como sistemas en constante
evolucion que no solo se encuentran conformados por las actividades técnicas que realizan, sino también
por el grupo de personas que interactlan en el contexto laboral. Asi, surge la necesidad de buscar un
equilibrio entre ambos sistemas, con el fin de que el bienestar de los empleados no se vea afectado por

las mejoras implementadas en la eficiencia operativa y viceversa.

Algunos de los principios fundamentales que conforman este enfoque se describen a continuacion
(Miner, 2005).

1. Compatibilidad: Implica que el disefio debe ser consistente con el objetivo a alcanzar. Si las
personas van a participar en la toma de decisiones, ellos también deberian participar en el disefio
de las tareas.

2. Especificacion critica minima: El trabajo disefiado solo debe especificar los detalles referentes
a lo que se debe hacer y como no debe hacerse.

3. Control de varianza: Si la varianza no puede ser eliminada, esta debe ser identificada lo mas
cerca a su punto de origen posible. Aplicar el principio de control de la varianza podria llevar
a que las mismas personas puedan inspeccionar su propio trabajo.

4. Criterio multifuncion: Disefiar la organizacion de tal manera que puede alcanzar sus objetivos
en mas de una sola manera. Los trabajadores deben poder realizar diferentes tareas.

5. Especificaciones de limites: Tareas o roles que necesiten de accesos a conocimientos o
experiencias compartidas deben encontrarse organizadas secuencialmente.

6. Flujo de informacion: Debe ser disefiado para que la informacién pueda fluir hacia donde es
requerida.

7. Congruencia de apoyo: El sistema de apoyo o recompensas debe guardar relacion con la
estructura organizacional que comparten los trabajadores.

8. Disefio y valores humanos: El objetivo principal del disefio organizacional es la alta calidad de
vida en el trabajo.

9. Disefio incompleto: El disefio es un proceso iterativo que inicia nuevamente cuando se cierra

un proceso anterior.

Asimismo, Manrique y Gonzalez (2015) destacan en su investigacion la relacion entre los principios
del enfoque sociotécnico y los criterios evaluados en el Great Place to Work (GPTW). Este ultimo
evalla, bajo criterios de confianza e indicadores de cultura, el desempefio de las empresas en relacion
con la experiencia de sus colaboradores. La conexion entre los criterios de esta evaluacion y los

principios del enfoque sociotécnico pueden verse explicados con mayor detalle en la Figura 1.23.
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Figura 1.23
Relacioén entre principios del enfoque sociotécnico y criterios del GRTW

Nota. Tomado de Manrique y Gonzalez (2015)

La tabla establece una conexion clara entre los principios del enfoque sociotécnico y los criterios de
evaluacion del GPTW, lo cual demuestra la vigencia y relevancia de estos conceptos para fomentar un
clima laboral positivo y mejorar el rendimiento organizacional. La alineacion entre el apoyo continuo
de la direccion a la innovacion, la promocién de la creatividad en el disefio organizacional, la
motivacion del pensamiento independiente y la creacion de un entorno de confianza reflejan principios
sociotécnicos clave que coinciden con los valores del GRTW. La congruencia de apoyo se destaca tanto
en la disposicion de recursos para la innovacion como en la conduccion del cambio organizativo,
mientras que la presencia de sistemas de incentivos y la consideracion del disefio incompleto refuerzan
la adaptabilidad constante. La multifuncion y el flujo de informacion, fundamentales en los principios
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sociotécnicos, encuentran eco en la necesidad del GPTW de asumir nuevos roles y modificar las reglas
de comunicacion. En dltima instancia, la conclusion de que todos los criterios del GPTW estan
asociados con el disefio y los valores humanos respalda la idea de que el enfoque sociotécnico es
esencial para crear entornos de trabajo positivos y de alta calidad.

1.3 Trabajos de investigacion

La investigacion de herramientas de mejora implica la revision bibliogréafica de diferentes fuentes de
informacién que aborden la aplicacién de Lean Office y el enfoque sociotécnico en empresas de
servicios. Esta investigacion recopila informacion para la discusiéon de estos métodos y su posible

aplicacion en el caso a evaluar. Las fuentes revisadas se detallaran en las siguientes lineas.
1.3.1 Primer trabajo de investigacion

El presente caso fue desarrollado por Monteiro, Alves y Sameiro como parte de su trabajo de
investigacion presentado en The Manufacturing Engineering Society International Conference 2017.
Su articulo titulado “Processes improvement applying Lean Olffice tolos in a Logistic department of a
car multimedia components company” presenta los resultados de un proyecto que aplicé herramientas
de Lean Office en un departamento de logistica de una empresa que ya habia implementado Lean
Production en su planta. Se identificaron oportunidades de mejora en la gestién de materias primas,
especialmente relacionadas con la falta de integracion de informacion y baja eficiencia en el
procesamiento de datos. Ademas, se utilizaron herramientas como 5S, Poka-Yoke, Trabajo

Estandarizado y Gestion Visual para eliminar desperdicios.

El problema principal que ocurria estaba directamente relacionado con la falta de estandares que
aseguren el registro de informacion relevante para el negocio. En este caso, ello se pudo evidenciar en
algunos archivos de negociacién que no contaban con la informacién completa o en reportes sobre

pérdidas de productos no registrados.

Como solucion, se llevaron a cabo una serie de mejoras en el proceso, que incluyeron la creacién de
una instruccién de trabajo detallada y un nuevo documento para gestionar la informacién durante las
negociaciones. Se implementaron mecanismos Poka-Yoke para asegurar que la informacion se
registrara de manera estandarizada y precisa. Asimismo, se llev a cabo una sesion de capacitacion para
el equipo y se establecieron plazos y procedimientos para garantizar que el documento se mantuviera
actualizado de manera constante. Ademas, se compartié el documento con el departamento financiero

para mejorar la transparencia en el proceso y se cred un estandar de correo electronico para informar a
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los planificadores sobre cambios relevantes. Este enfoque integral condujo a una mayor eficiencia en la

gestion de la informacion y a una mejor organizacion del tiempo de trabajo.

Finalmente, estas mejoras llevaron a la reduccion significativa del tiempo de ejecucién de los procesos
y se tradujeron en un ahorro estimado de 6245€ al afo para la empresa. Ademas, contribuyeron a la
satisfaccion de los empleados al involucrarlos activamente desde la planificacion hasta la

implementacion de las propuestas.
1.3.2 Segundo trabajo de investigacion

El segundo caso de investigacion fue desarrollado por Sony y Naik, y publicado por la revista
Technology in Society, vol 61 en el 2020. Dicho trabajo es titulado como “Industry 4.0 integration with
socio-technical systems theory: A systematic review and proposed theoretical model” y abarca la
promesa de la Industria 4.0 de fusionar los mundos fisico y cibernético a través de la tecnologia, lo que
resulta en la interaccion especializada entre humanos y sistemas técnicos. Este articulo se plantea la
necesidad de incorporar la perspectiva de la Teoria de Sistemas Sociotécnicos en la arquitectura de la
Industria 4.0. Para lograr una implementacion exitosa, se requiere la integracion en tres dimensiones:
vertical, horizontal y de extremo a extremo. El articulo propone un mecanismo de disefio que considera
el impacto de los sistemas sociotécnicos en varios aspectos, incluyendo personas, infraestructura,
tecnologia, procesos, cultura y objetivos. Ademas, se sugiere analizar el impacto de las partes
interesadas, la situacion econdmica y los marcos regulatorios. Este enfoque integral busca lograr una

implementacion sostenible de la Industria 4.0 mediante la integracion de sistemas sociotécnicos.

En conclusion, el articulo aborda la importancia de considerar tanto los aspectos sociales como técnicos
en la implementacion de la Industria 4.0. Propone un marco de integracion que abarca la integracion
vertical, horizontal y de extremo a extremo, basado en la teoria de sistemas sociotécnicos. Se destaca
gue esta perspectiva puede aportar beneficios sostenibles y es aplicable a diversas industrias. La
contribucién principal del estudio es la novedad de este enfoque en el disefio de la arquitectura de la
Industria 4.0. Sin embargo, se reconoce que se basa en principios tedricos y se sugiere la necesidad de
futuros estudios de casos, investigaciones longitudinales y comparaciones entre sectores para

comprender mejor su aplicacion préctica.
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CAPITULO 2. DESCRIPCION DE LA EMPRESA

La empresa Seguros ABC es una de las aseguradoras méas importantes de la region y desde el inicio de
sus operaciones en 1997 forma parte del sector de seguros. Su principal objetivo es garantizar que sus
clientes puedan realizar sus actividades cotidianas con la seguridad de que su estabilidad financiera se
encuentra cubierta ante cualquier riesgo a través de la oferta de sus diferentes productos y servicios.
Entre los principales productos que son ofrecidos por parte de la compafiia destacan los seguros de

generales y los seguros de vida.

Asimismo, de acuerdo con la Clasificacion Internacional Industrial Uniforme (CIIU), el objetivo social
de Seguros ABC corresponde a las actividades econémicas de seguros de vida, seguros de salud y
actividades inmobiliarias realizadas con bienes propios o arrendados, de los grupos N°6511, 6512 y
6810 respectivamente. Asi, como parte de dichos grupos, la empresa efectlla contratos de seguros,
realiza operaciones de coaseguros y reaseguros en todos los riesgos, con la posibilidad de ademés
realizar actividades complementarias que estén relacionadas con el objeto social y que, por tanto,

apoyen directamente en la consecucion de sus fines.

En adicidn, sobre los productos que ofrece la empresa, estos se subdividen en dos ramos principalmente:
seguros generales y seguros de vida. En el primero de ellos, se pone a disposicion del cliente diferentes
coberturas patrimoniales ante diversos siniestros como accidentes vehiculares, incendios, desastres
naturales, entre otros. En el segundo, principalmente se brindan pdlizas de Seguros de Vida Individual,
Seguros de Vida Grupal, Seguros de Vida Ley, Rentas Vitalicias, Seguros de Fondo Universitario,

Seguros de Accidentes Personales, entre otros.
2.1 Perfil organizacional y principios empresariales

A lo largo de su trayectoria en el mercado asegurador, la empresa se ha visto involucrada en diferentes
procesos de cambio organizacional que han tenido como fin el poder ampliar sus productos y servicios
con sus clientes. Cada fusion o alianza realizada se ha visto fundamentada en los principios
organizacionales que rigen la toma de decisiones de la empresa. Asi, Seguros ABC ha buscado reforzar
su compromiso de proteger los suefios, vidas y familias de cada individuo que confia su tranquilidad a
la compafiia a través de una poliza de seguro. Con mayor detalle, se mencionaran a continuacion los

principios, mision y vision de la organizacion.

a) Mision: “Nuestra mision es ayudar a nuestros clientes a superar los imprevistos que la vida
presenta, protegiendo todo aquello que les trae felicidad. Protegemos la felicidad de las

personas”.
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b) Vision: “Ser un lider financiero sostenible en Latinoamérica, guiado por un gran proposito,
orientado al futuro y enfocado en crear valor superior para nuestros colaboradores, clientes,
accionistas y paises donde operamos”.

c) Principios: La empresa define sus principios, como aquel estilo que guia a cada uno de sus
colaboradores en sus actividades dentro y fuera de la organizacion. Dicho conjunto de
principios y creencia es lo que denominan SELLO. Cada uno de ello se detallan en la Figura
2.1

Figura 2.1
Principios de Seguros ABC

Nota. Tomado de Memoria 2022 Seguros ABC
2.2 Clasificacion general de procesos de negocio y de soporte

Los procesos del negocio se pueden clasificar a través de la estructura de la cadena de valor. Asi, segin

el diagrama de Porter, dichos procesos se mostrarian como sigue en lineas inferiores.
2.2.1 Actividades primarias

a) Logistica de entrada: Implica la recepcion de solicitudes de venta, renovacion o cotizacion. El
ingreso de estas solicitudes se realiza a traves de diferentes fases que implican el proceso de
ventas por medio de los diferentes canales de la organizacion, el llenado de la solicitud por
parte del cliente, revision de la solicitud y aprobacién final para su emision. El fin de este
proceso es poder gestionar eficientemente la llegada de solicitudes de ventas de las pélizas de
la compafiia, y con ello brindar al cliente todas las facilidades para realizar el primer paso dentro
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de su proceso de adquisicion. Se busca que el cliente reciba un servicio con valor agregado
desde la primera fase.

b) Operaciones: En esta etapa se llevan a cabo operaciones relacionadas con la emision de pdlizas
de venta nueva o renovacion. El principal objetivo de los procesos implicados es facilitar la
conversion de las solicitudes en pdlizas. Este proceso implica la interaccion entre diferentes
areas internas de la compafiia y aborda fases como el envio de solicitud de documentacion al
cliente, la recepcion y verificacidén de estos documentos, el envio del requerimiento para la
digitalizacion de la péliza, se le generan el convenio de pagos Y la péliza en cuestion al cliente,
y envia un correo electrénico final cuando se confirma la correcta recepcién del pago y emisién
de la péliza. Cabe resaltar que, en este proceso, no existen procesos tercerizados con externos.

c) Logistica de salida: El principal objetivo de los procesos implicados en esta fase es ofrecer al
cliente de una manera rapida y sencilla el inicio de vigencia de sus productos adquiridos dentro
de los plazos establecidos y respetando la normativa que rige el proceso de emision. En la
logistica de salida, ya se abordan fases mas ligadas a la interaccion directa con el cliente y con
todo lo que implica la utilizacion de las pdlizas adquiridas por un cliente.

d) Marketing y ventas: Son operaciones realizadas principalmente por el area de marketing y
equipos que mantienen una revision constante de los indicadores de venta. Su objetivo es poder
mantener un seguimiento constante del estado del negocio para la correcta toma de decisiones.
Dentro de las actividades principales destacan la investigacion de mercados, la promocién de
productos nuevos, la gestion de clientes y el analisis del rendimiento general en las ventas
realizadas.

e) Servicios: Se trata del servicio post venta ofrecido por la compafiia como el servicio al cliente,
la gestion de siniestros, la recaudacion y la renovacion de polizas. Esta labor puede ser realizada
a través de los diferentes canales con los que cuenta la empresa y su objetivo es poder continuar
generando valor para la compafiia a través de ofrecer un servicio de calidad que permita la
fidelizacion de los actuales clientes y la expansion hacia un nuevo puablico que cuente con

buenas referencias de la atencién en Seguros ABC Seguros.

Sobre las actividades primarias, estas pueden verse reflejadas en el diagrama SIPOC de la Figura 2.2,
el cual muestra el proceso de emision de una poliza y los detalles sobre los inputs, outputs , proveedores,

clientes y requerimientos.
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Figura 2.2

Diagrama SIPOC del proceso de emision de una pdliza

2.2.2 Actividades secundarias

a)

b)

Infraestructura financiera de la empresa: En esta etapa se llevan a cabo procesos de
planeamiento estratégico, gestion de la informacion y gestion de capital de la organizacion.
Dichos procesos tienen como finalidad poder establecer y controlar las metas, politicas y
estrategias del negocio. Dentro de las principales etapas se encuentran la recopilaciéon de
informacidn de la salud de la organizacidn, se analizan los principales indicadores del canal, se
identifican plantean estrategias de investigacion para identificar causas y, posteriormente, se
construyen estrategias que permitan un mejor rendimiento. También, se gestionan
presupuestos, tanto de entradas y salidas, y se plantean nueva maneras de aumentar la
rentabilidad de la empresa y reducir gastos.

Gestidn de recursos humanos: Las actividades que este apartado indican son gestionadas por el
area de GDH y Administracion en la compafiia en su mayoria. Desarrollan actividades como la
seleccién de personal, gestion del desempefio de los colaboradores, la integracion de nuevos
colaboradores a la compafiia mediante capacitaciones. Todo ello, con el objetivo de poder
habilitar a la compafiia con el mejor personal posible que pueda atender los requerimientos de
los clientes de Seguros ABC Seguros.

Desarrollo de productos y tecnologia: En esta etapa se realizan procesos de desarrollo y
mantenimiento de producto, y la gestion por procesos. El primero, se encuentra a cargo de los
Squads de producto dentro de la compafiia y, los segundos, a cargo del Coe de Procesos.
Ambos, trabajan de la mano con areas como Tecnologia de la Informacion y el Coe de
Arquitectura, quienes permiten contar con una perspectiva mas orientada al desarrollo

tecnologico de diferentes proyectos que se llevan a cabo en la compafiia. Todo ello, permite
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ofrecer al cliente productos y servicios velando por el desarrollo tecnolégico de los procesos de
la compafiia internamente.

d) Aprovisionamiento: El aprovisionamiento esta orientado a las actividades que implican la
gestion de compras por parte de la organizacién. Se pueden gestionar las liquidaciones de las
clinicas a las cuales la empresa se encuentra afiliada, la adquisicion de equipos, la gestién de
nuevas alianzas con centros médicos, entre otros. Estas actividades se realizan con el fin de

poder habilitar el correcto desarrollo de las principales actividades de la compafiia.
2.3 Definicidn de areas y unidades organicas

Dentro de Seguros ABC Seguros, existen diversas divisiones que juntas permiten la operatividad del
negocio. Cada division, por si misma, cuenta con diferentes areas como parte de su estructura. A
continuacion, en la Figura 2.3, se muestra el organigrama de la empresa actualizado al 2022, en el cual
se detallan todas las divisiones con las areas que las componen.

Figura 2.3
Organigrama de Seguros ABC

Nota. Tomado de Reporte de Sostenibilidad 2022 Seguros ABC

Como se logra evidenciar en el organigrama adjunto, dentro de la empresa existen seis gerencias. Cada
una de ellas cuentan con funciones y objetivos diferenciados. Sin embargo, para el caso, son dos las

gerencias de principal interés, las cuales se pasaran a describir con mayor detalle.
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a)

b)

Gerencia de Transformacion, Clientes y Talento: Se encargan directamente del planeamiento y
gestion de la transformacion de la compafiia con el fin de ofrecer un mejor servicio a sus
clientes. Ademas, dentro de la gerencia, se llevan a cabo estrategias que buscan impactar en la
mejora de la experiencia de los clientes internos y externos de la empresa con el objetivo de
poder mejorar indicadores de satisfaccion, productividad y eficiencia laboral. Asi, dentro de sus
funciones mas recurrentes se encuentran los levantamientos de informacion, construccion de
mapas de experiencia de usuarios, identificacién de dolores, ejecucién de dinamicas con el
cliente y todo tipo de actividades que acerquen a la compafiia con estos Gltimos para poder
contar con una perspectiva mas precisa sobre sus necesidades. Posterior a ello, se ejecutan
metodologias de planificacion y gestidn de proyectos.

Asimismo, es importante mencionar que la empresa se encuentra en un proceso de migracién
hacia la agilidad, el cual es liderado por el COE Agil. Con esta migracion se espera constituir
una organizacién que pueda adaptarse de una manera mas rapida a los cambios del mercado,
mejorar la calidad de los servicios ofrecidos y ser mas atractiva para el talento.

Gerencia de Canales de Asesoria Personal: Esta gerencia se encarga de velar por la venta de
seguros de vida, seguros de salud y rentas vitalicias a través de los canales tradicionales de la
compafiia. Existen dos grupos diferenciados dentro de esta gerencia: el grupo comercial y el
grupo de staff. Ambos grupos cuentan con roles diferenciados, pero sus esfuerzos se ven
centrados en un objetivo coman, el cual corresponde a maximizar los ingresos generados por
la venta de los productos de cada uno de los canales anteriormente mencionados.

Por un lado, el grupo de staff estd conformado por el equipo de planeamiento y sistematica
comercial y el equipo de soporte comercial. Ambos equipos, en conjunto, brindan asistencia
directa a la fuerza de ventas de las tres agencias, con el fin de poder mejorar continuamente los
principales indicadores del canal. Para ello, se gestionan procesos como la actualizacién de
sistemas de compensacion de la fuerza de ventas, creacion de concursos, campafas de
productividad, y desarrollo de proyectos de innovacion e investigacion de diferentes casuisticas
del negocio. También, se asiste a la fuerza de ventas mediante la creacion de herramientas
digitales que les permitan una mejor autogestion de sus resultados, y se les gestiona un paquete
de leads de alta calidad para agilizar el proceso de ventas.

Por otro lado, el grupo comercial est4 conformado por las agencias de seguros de vida, las
agencias de seguros de salud y las agencias de rentas vitalicias. Cada una de ellas se encuentra
liderada por un Gerente Comercial, a excepcion de las agencias de vida, ya que esta cuenta con
dos Gerentes Comerciales. El objetivo principal del equipo comercial es proteger a mas familias
a lo largo de sus vidas brindandoles una asesoria personalizada a través de un asesor de seguros
gue brinda la mejor oferta de valor. Asimismo, de los canales de agencias anteriormente

mencionados, es el canal de agencias vida el mas importante y grande de la compafiia. Dicho
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canal se encuentra conformado por veinte agencias, las cuales son lideradas por un Gerente de
Agencia cada una, que, a su vez, cuentan con una determinada cantidad de Gerentes de Equipo
encargados de monitorear el crecimiento de su equipo en tamario y el resultado de ventas de los
asesores que forman parte de su unidad.

2.4 Clima organizacional

Sobre el clima organizacional, dentro de Seguros ABC este es catalogado como un ambiente inspirador
para el desarrollo de actividades del equipo. El area de Clima, Cultura y Comunicacién interna se
encarga de verificar que este estatus se mantenga, y también realiza el seguimiento al principal indicador
de clima de la organizacidn, el cual se obtiene a partir de la encuesta de clima laboral. Dicha encuesta
esta enfocada en cuatro areas en especifico.

1. Compromiso: Identificacion del colaborador con sus responsabilidades y los principios
empresariales.

2. Conductores del compromiso: Medir el nivel de acompafiamiento de los jefes.

3. Soporte para el éxito: Satisfaccion del colaborador frente a oportunidades de aprendizaje o
desarrollo personal

4. Conductores de soporte para el éxitos: Satisfaccién de los colaboradores respecto al

acompafiamiento de sus jefes orientado a crecer profesionalmente.

Con el fin de poder generar la mejor experiencia del colaborador, la empresa gestiona programas sobre

salud mental, programas de nutricién, licencias por maternidad o paternidad, entre otros.

No obstante, si bien es cierto que actualmente la empresa vive una reorganizacion en todas las escalas,
dicha reorganizacion no lleg6 para el equipo de fuerza de ventas. En este sentido, es importante destacar
que el equipo comercial suele encontrase aislado de las iniciativas por parte de Comunicacion Interna.
Por ello, la estructura tradicional de la fuerza de ventas no ha cambiado y existe un descontento por

parte de este grupo.
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CAPITULO 3. DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL

En esta seccion, se llevard a cabo un analisis detallado del proceso de seleccion y contratacion de
personal en el contexto de la empresa. Se exploraran las etapas clave de este proceso, identificando sus
posibles debilidades y areas de mejora. El objetivo principal es diagnosticar con precision las
ineficiencias y los desafios existentes en el proceso actual. A través de este diagnostico, se pretende
comprender en profundidad el funcionamiento de las operaciones de seleccion y contratacion,
identificar las causas raiz de los problemas y, finalmente, desarrollar un modelo de mejora efectivo que

beneficie tanto a la organizacion como a su fuerza de ventas.
3.1 Mapeo de procesos

El mapeo de procesos implica, primero, realizar una priorizacion de los macroprocesos de la empresa
segun criterios estratégicos. Con ello, se definira el macroproceso que presenta un mayor impacto segun
los objetivos organizacionales y, ademas, sera analizado en los procesos que lo componen. A estos
procesos, se les evaluard por criterios tacticos, que se encuentran orientados al area que los lleva a cabo
en especifico. Finalmente, con el proceso priorizado, serd necesario evaluar las actividades que se

realizan a través de un Diagrama de Actividades del Proceso (DAP) y un Value Stream Mapping (VSM).
3.1.1 Macroprocesos

Los macroprocesos de Seguros ABC pueden agruparse en cuatro grandes grupos: estratégicos,
operativos, soporte y control operativo. Sobre los procesos estratégicos, estos tienen como objetivo
establecer y controlar las metas, politicas y estrategias del negocio. Por otro lado, los operativos son el
core de la compaiiia, y se centran en generar valor para el cliente a través de la elaboracién de productos
y servicios relacionados con los seguros. Dichos procesos reciben asistencia directa de parte del grupo
de soporte, mientras que el grupo de procesos de control operativo asisten a toda la linea de la compafiia.

Dicha organizacion se muestra en el mapa de macroprocesos de la Figura 3.1.
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Figura 3.1
Diagrama de macroprocesos de Seguros ABC

Nota. Tomado de Modelo al dia Seguros ABC
3.1.2 Priorizacion con criterios estratégicos

Los macroprocesos de Seguros ABC se evaluaran a partir de cinco criterios estratégicos alineados con
los objetivos de la compafiia. Asi, se empled la matriz de comparaciones pareadas que se muestra en la

Tabla 2 para evaluar a estos criterios. Finalmente, la ponderacién hallada se muestra en la Tabla 3.1.

Tabla 3.1

Criterios estratégicos de Seguros ABC

Criterios Denominacion

C1 Nivel de ventas

C2 Eficiencia en los tiempos de los procesos

C3 Impacto en los costos de la empresa
C4 Integracion de los procesos
C5 Mejora en la retencién de clientes

Nota. Tomado de Reporte de Sostenibilidad 2022 Seguros ABC
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Tabla 3.2
Comparaciones pareadas de criterios estratégicos

Tabla 3.3
Ponderacion de criterios estratégicos en porcentajes

C2 C3 C4 C5 PESOS

0.31 0.69 0.39 0.43 36.55%
C2 0.01 0.09 7.33%
C3 0.13 0.43 16.86%
C4 0.07 0.31 0.05 9.24%
C5 0.66 0.31 0.14 30.02%

Con la ponderacion de los criterios estratégicos, se evaluaran los macroprocesos segun dichos criterios.
Para ello, se utilizaran tres valores para indicar el grado de relacion entre el criterio y el macroproceso:
1 (débil relacion), 3 (mediana relacion) y 5 (fuerte relacion). El detalle de dicha evaluacion se muestra
en la Tabla 3.4.

Como se puede observar, los macroprocesos de GDH y Administracién fueron aquellos determinados
con la mayor puntuacion. Esto se debe a que, como empresa de servicios, el impacto de las acciones
tomadas desde el departamento de Gestion y Desarrollo Humano terminan por ser de alto impacto sobre
los resultados de la compafiia. La gestion de recursos humanos, para la venta de seguros, es la variable
de mayor impacto dado el volumen de personas que conforman la fuerza de ventas (principal canal de

ingresos de la compafiia) y la particularidad del producto ofrecido a los clientes.
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Tabla 3.4

Evaluacion de macroprocesos

PESO 36.55% 7.33% 16.86% 9.24% 30.02%

Ponderacion NI EE
Macroproceso / Importancia

Criterio

Planeamiento 5 5 5 1 3 38 5.64%
Estratégico
Gestion de la 1 5 5 3 1 3 4.45%
Informacién
Gestion de Capital 1 3 1 5 5 3 4.45%
Desarrollo y 1 5 1 3 1 2.2 3.26%
Mantenimiento
Gestion por 5 1 5 3 5 38 5.64%
Proceso
Gestion por 5 3 5 3 1 3.4 5.04%
Reaseguros
Gestiodn Actuarial 5 1 3 5 1 3 4.45%
Cumplimiento 1 1 5 1 3 2.2 3.26%
Gestion Financiera 5 3 5 1 1 3 4.45%
GDH 0
Administracion £ d e e d = Sl
Soporte TI 3 5 3 1 3 3 4.45%
Asesoria Legal 3 5 3 1 5 3.4 5.04%
Marketing 5 3 1 3 1 2.6 3.86%
Inversiones de 1 1 1 1 3 14 2.08%
Valores
Gestion de Riegos 3 3 1 3 3 2.6 3.86%
Cumplimiento 1 5 5 1 1 2.6 3.86%
Seguridad de 5 5 1 5 3 3.8 5.64%
Informacién
Auditoria 3 1 1 3 1 18 2.67%
Venta Nueva 1 1 1 5 5 2.6 3.86%
Servicio al Cliente 5 1 3 3 5 3.4 5.04%
Gestion de 3 5 3 1 5 3.4 5.04%
Siniestro
Recaudacién 1 1 1 3 5 2.2 3.26%
Renovacion 3 3 3 1 5 3 4.45%
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3.1.3

Procesos

Con el macroproceso definido, se procedera con el analisis de los procesos que lo conforman, a fin de

poder analizar aquellos mas criticos. Asi, para el grupo de GDH y Administracidn, los procesos que lo

conforman se enlistan a continuacion.

3.14

Planificacion y personal: Gestion que establece las necesidades de recursos humanos a corto
y largo plazo, alineando los objetivos organizacionales con la disponibilidad y habilidades del
personal.

Reclutamiento: Proceso de identificacion y atraccion de candidatos potenciales para cubrir
vacantes, utilizando estrategias y canales adecuados para garantizar un flujo de talento.
Seleccion: Evaluacion de candidatos para determinar su idoneidad con respecto a los requisitos
del puesto, mediante entrevistas, pruebas y evaluaciones, asegurando la eleccién del mejor
talento para la organizacion.

Contratacién: Formalizacion del vinculo laboral entre la empresa y el empleado seleccionado,
abordando detalles contractuales, beneficios, y asegurando el cumplimiento de requisitos
legales y normativos.

Desarrollo y formacion: Implementacion de programas y actividades para mejorar las
habilidades y competencias de los empleados, contribuyendo a su crecimiento profesional y
alinedndolos con los objetivos organizacionales.

Compensacion y beneficios: Disefio y gestion de politicas salariales y beneficios, con el
objetivo de atraer, retener y motivar al personal.

Linea de carrera: Definicion de trayectorias profesionales y oportunidades de crecimiento
dentro de la organizacidn, facilitando el desarrollo y la retencién del talento a largo plazo.
Analisis de datos de recursos humanos: Utilizacidn de herramientas analiticas para evaluar y
comprender datos relacionados con el rendimiento del personal, la productividad y otros

indicadores clave, con el fin de informar decisiones estratégicas.

Priorizacion con criterios tacticos

Los procesos de Seguros ABC seran evaluados por medio de los criterios tacticos del area de GDH y

Administracion. Dichos criterios se encuentran alineados con la estrategia interna de dicha gerencia.

Para evaluar su ponderacion, se empled la técnica de comparaciones pareadas. Tanto los criterios, como

su comparacion se muestran en la Tabla 3.5, Tabla 3.6 y Tabla 3.7.
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Tabla 3.5

Criterios tacticos del area de GDH y Administracion

Criterios Denominacion

C1 Impacto en los ingresos de la empresa

C2 Impacto en el costo operativo

C3 Impacto en los tiempos de seleccion del personal
C4 Efecto en la rotacion de personal

C5 Nivel de calidad de servicio

Tabla 3.6

Comparaciones pareadas de criterios tacticos

C1

Comparacion

C2

C3

C4

C5

Tabla 3.7

Ponderacién de criterios tacticos en porcentajes

Ponderacion

Cc2 C3

C4

C5

PESOS

Cl 0.45 0.38 0.45 0.63 37.86%
C2 11.10%
C3 4.68%
C4 11.10%
C5 35.26%

Con la ponderacién de criterios tacticos, se evaluaran los procesos anteriormente descritos. Para ello,

se usara la misma escala descrita en el inciso 3.1.2 para el analisis de macroprocesos. Los resultados de

esta evaluacion se muestran en la Tabla 3.8.

Finalmente, se pudo determinar que los procesos de seleccion y contratacién son aquellos de mayor

relevancia dentro del flujo de procesos de GDH segun los criterios tacticos definidos. En este sentido,

se analizarén, en los siguientes puntos, con mayor detalle las actividades que se realizan en dichos

procesos.
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Tabla 3.8
Evaluacion de procesos

PESO 37.86% | 11.10%  4.68% 11.10%  35.26%

-+ Ponderacion Nivel de_
Procesos / Importancia
Criterios
de Personal 5 5 3 1 3 34 13.28%
Reclutamiento 5 5 5 3 3 4.2 16.41%
Seleccién 3 3 3 5 5 3.8 14.84%
Contratacion 1 5 1 3 1 2.2 8.59%
Desarrollo y .
formacion 3 1 5 3 5 34 13.28%
Compensacion o
y beneficios S 3 5 3 1 3.4 13.28%
Linea de 0
carrera 5 1 3 5 1 3 11.72%
Anélisis de
datos RRHH 1 1 5 1 3 2.2 8.59%

3.2 Value Stream Mapping del proceso

La elaboracion del VSM actual, para el caso en cuestién, permitira la identificacion de problemas en el
flujo actual de seleccidon y contratacion. Este diagrama reflejard las actividades realizadas para la
contratacién de un nuevo candidato para el equipo de ventas. Los reclutadores y supervisores conforman
el equipo de ventas, mientras que el equipo de seleccion y contratacion forman parte del equipo de
operaciones. En cuanto a cantidad de operarios, se cuenta con 98 reclutadores, quienes son los lideres
de sus propios equipos de ventas, y 20 supervisores, quienes lideran a un grupo de entre 4 a 5
reclutadores, el cual se conoce como Agencia. Sobre el equipo de operaciones, se cuenta con un
asistente de seleccion asignado a cada Agencia, pudiendo ser 2 en algunos casos. Finalmente, el equipo
de seleccion también cuenta con 2 supervisores adicionales a los asistentes y 3 personas en el equipo
de contratacion. Con ello, el siguiente diagrama muestra, tanto las actividades del proceso, como el
porcentaje de candidatos caidos y el tiempo promedio de espera de respuesta por etapa. Tanto el detalle
de las operaciones, como el tiempo mostrado fueron recopilados en reuniones directas y diferenciadas

con el equipo de ventas, y el equipo de seleccion y contratacion.
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Figura 3.2
VSM del proceso actual de seleccion y contratacion
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Analizando el VSM de la Figura 3.2, se puede evidenciar que se cuenta con un tiempo de espera del
candidato, durante el proceso, cercano a los 18.7 dias. Este es el tiempo que no agrega valor y que
termina por ser un factor critico en la desercidn de candidatos durante las diferentes etapas del proceso.
Dentro de los principales hallazgos, se pudo identificar que las etapas de evaluaciones, entrevistas y
creaciones de matriculas son las que generan la mayor cantidad de tiempo de espera (11 dias) en
conjunto, lo que puede evidenciar una falta de personal en dichas etapas. Sobre el tiempo que agrega
valor, actualmente esta cerca de las 10 horas con altas manualidades y retrabajos significativos,
principalmente, en las actividades de revision de files y creacion de matriculas. Asimismo, también se
destaca la baja eficiencia en el proceso, la cual expresa la utilizacién del tiempo del trabajador en

actividades manuales y un proceso lento que genera mayores tiempos de espera para el candidato.

Por otro lado, en el VSM se muestra la evolucion en cuanto a la cantidad de candidatos que inician en
el proceso y como van desistiendo o siendo eliminados del proceso. Ello se puede observar en la seccién

de “personas en proceso”.

En la Figura 3.3 y la Tabla 3.9, se evidencia la evolucién de la cantidad de candidatos en el proceso. De
ello se puede determinar que la etapa de evaluaciones esté siendo la mas critica al contar con una tasa

de candidatos caidos equivalente a 62%.

Figura 3.3
Evolucion de cantidad de candidatos por etapa
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Evaluaciones
Entrevistas
Creacion de file n
Revision de files m
Creacion de matriculas m
Envio de contratos ﬂ

Envio de lista final




Tabla 3.9
Detalle de cantidad de candidatos por etapa y porcentaje de caidos

Candidatos Tasa de
Etapa .,

enh proceso caidos
Reclutamiento 768 -47%
Primera revision de CVs 404 -33%
Evaluaciones 270 -62%
Entrevistas 102 -20%
Creacion de file 82 0%
Revision de files 82 -17%
Creacion de matriculas 68 -10%
Envio de contratos 62 -7%
Envio de lista final 57 -19%

3.3 Diagrama de Actividades del Proceso

Para contar con mas detalle respecto a las actividades que se llevan a cabo en el proceso de seleccion y
contratacion de Seguros ABC, se elaborard un DAP. Este diagrama fue elaborado a partir de reuniones
directas con los principales usuarios del proceso: reclutador, supervisor, asistente y jefe de seleccion,
quienes brindaron la informacion sobre los tiempos que les toma cada una de las actividades realizadas,
asi como el promedio de los tiempos de espera y todas las actividades del flujo. Con ello, se pondréa en
evidencia aquellos tiempos que no agregan valor mostrados en el VSM. Asi, se pretende clasificar qué
porcentaje de este tiempo es evitable y cual no. Finalmente, las acciones futuras se centraran en la

eliminacion de aquellas actividades que generan un tiempo que no agrega valor y son evitables.

Del DAP que se muestra en la Tabla 3.10 se puede recoger que, en un mes laboral, el tiempo total del
proceso de seleccion y contratacion para candidatos a asesores de seguros es de 9,038 minutos 0 18.83
dias laborales. Este tiempo se encuentra por encima de la meta establecida por la compafiia de 10 dias
laborales para lograr la retencion del candidato. Sobre este DAP, se muestra un cuadro resumen en la

Tabla 3.11 y una grafica de esta distribucién en la Figura 3.4.

De las actividades mostradas en el DAP, se evidencia que el 90% del tiempo se deben a esperas en el
proceso dada la actual secuencia de actividades del proceso. Asimismo, dentro de estas 46 actividades,
Unicamente 23 corresponden a operaciones que implican la participacién del candidato o alguna
actualizacion en el estatus de su postulacion. Para analizar con mayor precision estas tareas, se las
clasificara en 3 grupos: agregan valor, no agregan valor y son evitables, y no agregan valor y son
inevitables (Tabla 3.12 y Figura 3.5).
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Tabla 3.10
Diagrama de Actividades del Proceso de seleccidn y contratacion en Seguros ABC

SIMBOLO Observaciones
O
1 Compartir la vacante 20 | X
2 Esperar respuesta de candidatos 1440 X Tiempo promedio de
respuesta; 3 dias
3 Recibir CVs por diferentes medios 2 Implica descarga y
organizacion del documento
4 Revisar CVs manualmente 150 | X
5 |Solicitar documentos personales del candidato] 2 | X
6 Esperar respuesta con la informacién 480 X
7 | Comunicar a seleccion para evaluacion en 5
listas negras
8 Esperar por resultado de filtro 1440 X
9 Realizar filtro en las listas negras 15 | X
10 Comunicar resultados al candidato 2 | X
11 | Realizar primera entrevista con el reclutador | 80 | X No se hace seguimiento de
la actividad
12 Elaborar un archivo Excel con datos del 10 | X
candidato
13 Demora por falta de datos del candidato 40 X
14 Enviar lista de candidatos a equipo de 3 | X
seleccion
15 | Descargar lista por cada candidato desde el 2
correo
16 | Evaluar al candidato por filtro de historial 2 | X
crediticio
17 Completar base de datos con resultado 3 [ X
18 | Enviar enlace de prueba psicométrica por 1 | X
correo
19 | Esperar respuesta de prueba psicométrica | 1140 X
20 |Realizar evaluacion de resultados de la pruebal] 5 | X
manualmente
21 Esperar respuesta de la evaluacion 300 X
psicométrica de parte de seleccion
22 Enviar resultado de la evaluacién a 10 | X
reclutadores

45




23 Comunicar resultado de la prueba a 5

candidatos
24 | Realizar segunda entrevista con el supervisor | 240 | X No se hace seguimiento de

la actividad
25 | Comunicar a equipo de seleccion sobre el 5
candidato aprobado

26 Enviar formatos de GDH por correo 2 | X
27 Esperar respuesta de formatos 960 X
28 | Reenviar solicitud de formatos por errores | 10 | X
29 | Enviar base con datos de candidatos con file | 5 | X

completo
30 Revisién de files 120 Implica la validacién de la

carga correcta
31 Comunicar observaciones 3
32 Revisién de files post observaciones 50
33 |[Enviar lista oficial para creacion de matriculas] 5 | X
34 Espera para creacion de matriculas 1440 X
35 Creacion de matriculas 10 | X
36 |Espera por envio de matriculas y correcciones| 96 X
37 Recepcion de matriculas 2
38 Enviar contratos 60 | X
39 Esperar recepcion de contratos 720 X
40 Recepcion de contratos 2
41 Envio de errores en firma de contratos 10 | X
42 Espera de correcciones 120 X
43 Revisién de contratos post correcciones 5
44 Enviar lista de candidatos que firmaron 4 | X
contrato
45 Recepcion de archivo 2
46 Enviar lista oficial de candidatos para 10 | X
capacitaciones
Total 9038 23 11
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Tabla 3.11
Tabla resumen del DAP

Resumen Operacion Transporte Demora Inspeccion Almacenamiento Total
Cantidad total (actividades) 23 4 11 3 5 46
Tiempo total (min) 659 18 8176 175 10 9038
Figura 3.4

Distribucién del tiempo total

7 70
‘ = Operacién
Transporte
= Demora

90.46% = Inspeccion

= Almacenamiento

Tabla 3.12

Clasificacion de las actividades del DAP

Tiempos

Categoria Actividades registradas %Tiempo Cantidad %Cantidad

(min)

1,4,5,9,11, 16, 20, 23, 24,
Agrega valor 610 7% 15 33%
26,33, 35,38, 44, 46
2,3,6,7,8,10,12,13, 14,
15,18, 21,27,28,29,30,31,| 5106 56% 23 50%

32,36, 37,41, 42, 43

No agrega valor y es
evitable

No agrega valory es
Brega v 17,19, 22, 25,34, 39 ,40,45 | 3322 37% 8 17%
inevitable

Figura 3.5

Distribucion de tiempos de actividades

m Agrega valor

= No agrega valory
es evitable

No agrega valor y
es inevitable
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De la clasificacion realizada, se pudo identificar que la mayor parte de las tareas del proceso no agregan
valor y son evitables (56% del tiempo de espera). Estas corresponden, en su mayoria, a tiempos de
espera y reprocesos que se realizan por errores de alguno de los usuarios en el flujo. Sobre los tiempos
de espera, son evitables debido a que el cuello de botella entre etapas se genera por un disefio poco
optimizado del proceso actual de seleccion. Asi, el andlisis continuard evaluando aquel grupo de

actividades que no agregan valor y son evitables.

Adicionalmente, a partir de lo previamente analizado, se presenta la Tabla 3.14 de desperdicios del
proceso de seleccion y contratacién. Esta tabla resume lo analizado anteriormente en el VSM y DAP, y
evidencia en qué etapas del proceso hay mayor incidencia de desperdicios. Cabe resaltar que el concepto
de desperdicios para efectos del analisis de este proceso se entiende como todas las actividades que no

agregan valor al usuario final, el candidato, en su experiencia y contratacion exitosa.

Tabla 3.13

Nombre de las etapas del proceso

Nombre de etapa Nuglgg;de
Reclutamiento 1ra
Primera revisién de CVs 2da
Evaluaciones 3ra
Entrevistas 4ta
Creacion de files 5ta
Revision de file 6ta
Creacion de matriculas 7ma
Envio de contratos 8va

Tabla 3.14
Tabla de desperdicios del proceso

Desperdicios lra| 2da| 3ra 4ta 5ta 6ta 7ma 8va
Sobreproduccién X X X
Esperas X | X | X X
Transportes X
Sobreprocesos X
Inventario X
Movimientos X X
Defectos X
Inutilizacion de personal X

Sobre lo expuesto, en la 5ta, 7ma y 8va etapa existe una sobreproduccion de carpetas y duplicacion de
informacidn por parte del equipo de seleccién al momento de crear los files de los candidatos y generar
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sus accesos. Asimismo, resaltan las esperas durante las primeras etapas del proceso, siendo la etapa de
evaluaciones donde se genera el mayor periodo de silencio con el candidato. Ademas, para la creacion
del file del candidato, se incide en el envio de informacidn innecesaria e incorrecta en la mayor parte
de casos, lo que implica la generacion de un sobreinventario digital. Estos documentos son enviados
por el candidato por diferentes medios, lo que implica en movimientos innecesarios en la busqueda de
la informacion para el consolidado de esta documentaciéon por parte del equipo de seleccion. La
manualidad en estos procesos implica una subutilizacion de las capacidades del personal al dedicar un
alto porcentaje de su tiempo a estas labores repetitivas que podria ser empleado en actividades

estratégicas de mayor impacto.

3.4 Gestion de indicadores

El proceso descrito anteriormente puede ser medido a través de indicadores de los cuales se cuenta con
informacién completa al cierre del 2022. Estos indicadores permiten al equipo de seleccion tener un
seguimiento de la situacion actual del proceso de contratacion de candidatos, asi como su respectivo
ratio de permanencia para el calculo de la rotacion. En la Tabla 3.15, se resume la intencién y el nombre

del indicador gue son medidos mensualmente por el equipo de Seleccion.

Tabla 3.15

Indicadores del proceso de seleccion y contratacién

N° Intencién a medir Nombre del indicador

1 . . . Tiempo promedio de respuesta de la evaluacién
Determinar si el candidato reclutado cumple con los

requisitos respecto al riesgo crediticio aceptado .
2 a P 8 P Tasa de candidatos aprobados

3 . . . . Tiempo promedio de respuesta de la evaluacion
Evaluar psicométricamente a los candidatos para filtrar

su postulacién y aceptarlos o rechazarlos Desercion de candidatos durante prueba

4 psicométrica
5 Determinar si el candidato es apto para ingresar a la Tiempo promedio de respuesta de filtros
compafiia segun filtros corporativos corporativos
6 S .. Tiempo promedio para validar documentacioén
Concretar la validacién de documentacion del
- candidato para el envio de su contrato Porcentaje de documentacion enviada

correctamente

Determinar la tasa de permanencia de asesores nuevos

] o Rotacion temprana de asesores nuevos
en su primer afio

Para evaluar los indicadores mostrados en el apartado anterior, se mostrara su comportamiento durante

el periodo desde julio de 2021 hasta diciembre de 2022. Cada uno de estos indicadores tendra los
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resultados del periodo mencionado, la meta esperada, los rangos evaluados a manera de semaforo y la
férmula de calculo.

3.4.1 Tiempo promedio de respuesta de evaluacion crediticia

Este indicador mide la cantidad de dias que pasan desde que el asistente de seleccion recibe la solicitud
de filtro por correo, hasta que devuelve la respuesta por el mismo medio al reclutador. La meta es que
la respuesta pueda realizarse en el mismo dia con un plazo maximo de 4 horas de respuesta. Su
evolucién desde julio del 2021 hasta el cierre del 2022 se muestra en la Figura 3.6.

Figura 3.6

Evolucién del tiempo promedio de respuesta de evaluacion crediticia
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Como se puede observar, en este indicador, no se tienen valores en rojo y la mayoria de estos se

encuentran en un tiempo por debajo de la meta. En este sentido, no existe un comportamiento critico en
este indicador.

3.4.2 Tasa de candidatos aprobados

Este indicador mide el porcentaje de candidatos que son aprobados tras ser evaluados por los filtros
crediticios. La meta es que se logre aprobar a un promedio del 70% de los candidatos. Con ello, se

podria evaluar la calidad de candidatos reclutados. Su evolucion desde julio del 2021 hasta el cierre del
2022 se muestra en la Figura 3.7.
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Figura 3.7

Evolucion de la tasa de aprobados en el filtro crediticio
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Como se puede observar, en este indicador, solo se tienen dos valores en rojo y la mayoria de estos se

encuentran en un tiempo por encima de la meta. En este sentido, no existe un comportamiento critico
en este indicador.

3.4.3 Tiempo promedio de respuesta de evaluacion psicométrica

Este indicador mide la cantidad de dias que pasan desde que el asistente de seleccién recibe la solicitud
de filtro por correo, hasta que devuelve la respuesta por el mismo medio al reclutador. La meta es que
la respuesta pueda realizarse en el mismo dia con un plazo m&ximo de 6 horas de respuesta. Su
evolucion desde julio del 2021 hasta el cierre del 2022 se muestra en la Figura 3.8.

Figura 3.8

Evolucién del tiempo promedio de respuesta de evaluacion psicométrica
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Como se puede observar, en este indicador, se tiene una tendencia desde octubre del 2022 al crecimiento
del tiempo de espera para la realizacion de la evaluacién psicométrica. En este sentido, existe un
comportamiento critico que debe seguir siendo analizado.

3.4.4 Porcentaje de desercion durante prueba psicométrica

Este indicador mide el porcentaje de candidatos que son aprobados tras ser evaluados por los filtros
crediticios. La meta es que se logre aprobar a un promedio del 70% de los candidatos. Con ello, se

podria evaluar la calidad de candidatos reclutados. Su evolucién desde julio del 2021 hasta el cierre del
2022 se muestra en la Figura 3.9.

Figura 3.9

Porcentaje de desercién durante prueba psicométrica
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Como se puede observar, en este indicador, empez6 a tener valores por encima de la meta dese junio
del 2022. Por ello, existe un comportamiento critico que debe ser analizado.

3.4.5 Tiempo promedio de respuesta de filtros corporativos

Este indicador mide la cantidad de dias que pasan desde que el asistente de seleccion recibe la solicitud
de filtro por correo, hasta que devuelve la respuesta por el mismo medio al reclutador. La meta es que
la respuesta pueda realizarse en el mismo dia con un plazo méximo de 6 horas de respuesta. Su

evolucion desde julio del 2021 hasta el cierre del 2022 se muestra en la Figura 3.10.
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Figura 3.10

Tiempo promedio de respuesta de filtros corporativos

2
1.8
1.6
1.4
1.2
1,
0.8 1
0.6 -
0.4 -
0.2 -
O I L L L L L e
NN AN AN NN NNNNNN
Fagaaaaaqgagaaqaqqaqgqaqaqnd
5066>_C_)0JQE_E>~C3066>9
Poo020fEz<E3° w020
—6—Real e |\leta

Como se puede observar, en este indicador, todos los valores se encuentran por encima de la meta. Por
ello, es un factor critico que debe ser analizado.

3.4.6 Tiempo promedio de revision de documentacion

Este indicador mide la cantidad de dias que pasan desde que seleccion recibe la confirmacion de la
creacion de la carpeta y carga de archivos, hasta que se envia la lista preliminar con las correcciones
respectivas. La meta es que la respuesta pueda realizarse en el mismo dia con un plazo maximo de 6

horas de respuesta. Su evolucion desde julio del 2021 hasta el cierre del 2022 se muestra en la Figura
3.11.

Figura 3.11
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Como se puede observar, en este indicador, se puede evidenciar que la revision de documentacion se

encuentra, en todos los casos desde julio 2021, por encima del tiempo meta. En este sentido, existe un
comportamiento critico en este indicador.

3.4.7 Porcentaje de documentacion enviada correctamente

Este indicador mide el porcentaje de candidatos que envian su documentacion sin errores al equipo de
seleccién. La meta es que se logre aprobar al 100% del total de candidatos en proceso. Su evolucion
desde julio del 2021 hasta el cierre del 2022 se muestra en la Figura 3.12.

Figura 3.12

Porcentaje de documentacién enviada correctamente
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Como se puede observar, en este indicador, la mayoria de los tiempos se encuentran en la meta. En este
sentido, no existe un comportamiento critico en este indicador.

3.4.8 Rotacion temprana de asesores nuevos

Este indicador mide el porcentaje de rotacion de candidatos en su primer afio en la compafiia. La meta
es que este ratio se encuentre por debajo del 10%. Con ello, se podria evaluar la calidad de candidatos

reclutados. Su evolucion desde julio del 2021 hasta el cierre del 2022 se muestra en la Figura 3.13.
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Figura 3.13

Rotacion temprana de asesores nuevos
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Como se puede observar, en este indicador, presenta valores lejos de la meta impuesta desde marzo del

2022. En este sentido, existe un comportamiento critico en este indicador.

3.5 Priorizacién de problemas — Diagrama de Pareto

En el analisis desarrollado lineas atras, se pudieron identificar diferentes problemas en el proceso a
partir de herramientas de diagndstico como el VSM, DAP y la revision de indicadores. Estos problemas
se enlistan en la Tabla 3.16, la cual detalla su procedencia y método de costeo.

Tabla 3.16

Lista de problemas principales

identificados en el proceso

Metodo.t':le Problemas identificados Método de costeo
evaluacion
1 VSM, DAP Alto tiempo de silencio con el candidato Costo de horas - hor_nbre empleadas
por candidato
2 DAP Alta demora en la realizacion de todos los filtros Costo de horas - hor_nbre empleadas
por candidato
3 VSM Bajo nivel de eficiencia en el proceso Costo de horas - hombre empleadas
por candidato
Indicadores, Altos reprocesos en la revision de Costo de horas - hombre empleadas
4 -, )
DAP documentacion por candidato
5 Indicadores Alta tasa de rotac_lon de"candldatos ensu Costo por reemplazo de candidato
primer afio
6 VSM Bajo nivel de actividad de reclutamiento Costo de Dpoﬂun_ldad por bajo
reclutamiento
Alta dependencia del candidato con el Costo de oportunidad por tiempo
7 DAP ) )
reclutador invertido

55



Estos problemas primarios se analizan en el siguiente diagrama de Pareto que muestra la informacién
anualizada respecto a la frecuencia de cada uno de los problemas en mencion, asi como de su costo
asociado con el fin de evidenciar el verdadero impacto de dichas probleméticas. Sobre la frecuencia,
esta muestra la cantidad de candidatos que no fueron contratados debido al problema en cuestion. Para
el célculo de este valor, se emplearon los archivos histdricos del proceso de seleccion y se generaron
métricas para evaluar el volumen de ocurrencia de cada casuistica. Sobre el costeo, este tuvo como base
el costo por hora hombre asignado por cada uno de los colaboradores que participan en el proceso de
seleccidn. Esta informacion estuvo disponible en los archivos de planilla enviados para el presupuesto
2023 de la Gerencia de Canales Directos. Asimismo, también se coteo a partir del costo de oportunidad
gue se genera a partir de la pérdida de candidatos en el flujo. Este impacto puede medirse a partir de los
recursos que fueron asignados a la convocatoria del candidato hasta su Ultima etapa, y lo que significa
para la empresa perder al candidato en términos de potencial de ventas para el equipo comercial. Esta
informacidn se obtuvo del archivo de Presupuesto 2022 de la Gerencia, donde se establece la prima

media por candidato en sus primeros meses.

Del diagrama (Figura 3.14) se puede concluir que aquellos pocos valores vitales de los problemas
identificados que cubren el 88% de los costos acumulados son la alta rotacion temprana, el alto tiempo
de silencio con el candidato y la alta demora en la realizacion de filtros. Asi, estos tres factores explican
en gran medida el motivo principal por el que no se est4 consiguiendo alcanzar las metas de tamafio de

la fuerza de ventas en el canal de agencias vida.

Tabla 3.17
Tabla input del diagrama de Pareto de problemas

Impacto

Frecuencia Frecuencia Acumulado Porcentaje

por impacto (8/) acumulado

Problemas identificados economico por

el e ]

Alta tasa de rotacion de candidatos en su

! primer afio 414 5/540.00 15/223,560.00 5/ 223,560.00 45%
2 Alto tiempo de silencio con el candidato 402 5/ 296.95 5/ 119,372.00 S/ 342.932.00 68%
3 |Alta demora en la reélizacién d:? todos los filtros 322 S/ 296.95 S5/ 95,616.38 S/ 438.548.38 8%
4 e dependenﬁaliljtzldiindldam won e 149 S/ 14841 S/22122.42 5/ 460,670.81 92%
5 Bajo nivel de actividad de reclutamiento 106 S/178.17 5/18,885.72 S/ 470 556 53 06%
6 Bajo nivel de eficiencia en el proceso 96 S5/ 118.78 S/ 11,402.70 S/ 490,959.23 98%
/ oS fenggfj;ZﬁggﬁfWS'U" * % S/103.93 S/9,977.36 S/500,936.59 100%
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Figura 3.14
Diagrama de Pareto de problemas
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3.6 Anadlisis de causas primarias — Ishikawa

De los tres problemas identificados, la alta tasa de rotacion, el alto tiempo de silencio con el candidato
y la alta demora en la realizacion de todos los filtros, se procedera con la blusqueda de las causas
primarias. Para ello, se emple6 el diagrama causa efecto o diagrama de Ishikawa. Estos diagramas
agrupan las causas del problema en cuestién en cuatro subgrupos: materiales, mano de obra, medicion

y método de realizacion. Su desarrollo se muestra en los siguientes incisos.
3.6.1.1 Alta tasa de rotacion de nuevos candidatos

Con mayor detalle, la alta tasa de rotacion de nuevos candidatos implica la pérdida de talento nuevo en
la compaiiia que implicd diferentes costos para su contratacion. Destacan como principales causas la
ausencia de programas de induccion y mentoria especificos, proceso de seleccién no alineado, la
ausencia de métricas para evaluar a los candidatos nuevos y la no estandarizacion del proceso de

seleccion. El detalle se muestra en la Figura 3.15.
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Figura 3.15
Diagrama causa efecto del problema 1

3.6.1.2 Alto tiempo de silencio con el candidato

Respecto al alto tiempo de silencio con el candidato, este implica la pérdida de interés en la vacante al
no tener novedades sobre el estatus de su postulacién. Entre sus causas principales destacan la ausencia
de recursos de comunicacion con el candidato, un proceso descoordinado, ausencia de métricas de
satisfaccion del candidato y la falta de coordinacion entre los procesos de comunicacion interna y

externa de la compafiia.

Figura 3.16
Diagrama causa efecto del problema 2
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3.6.1.3 Altademora en la realizacién de filtros

La altademora en la realizacion de filtros también implica un grave problema para el proceso y el interés
de los candidatos en la vacante. No solo genera demoras en la comunicacion con el candidato, sino que
también refleja una imagen negativa de la organizacion al crear falsas expectativas y compromisos de
respuesta que no son cumplidos, lo cual también perjudica al reclutador, quien finalmente contacta al
candidato. Entre las principales causas identificadas se destacan el poco manejo de tecnologia en la
evaluacion de perfiles, la baja motivacion del personal de seleccion en una tarea repetitiva y

procedimientos manuales.

Figura 3.17

Diagrama causa efecto del problema 3

3.7 ldentificar causas representativas

Para la identificacion de causas representativas, primero, se hizo una revision de las causas presentadas
para juntar aquellas que sean similares y eliminar duplicados. Posteriormente, se emple6 la matriz de
probabilidad e impacto. Esta matriz ayuda a medir cudl es la probabilidad de ocurrencia de las causas
identificadas y su grado de impacto en el resultado final. Para determinar ambos puntos, se tomé como
base el juicio de los expertos en el flujo. Asi, se hizo una breve encuesta a los participantes del proceso
de seleccidn que incluyen a dos reclutadores y dos supervisores, y los cinco miembros del personal de
seleccion (Ver Anexo). Con ello se obtuvieron los resultados que se muestran en las tablas que se
muestran en los incisos siguientes, las cuales, a su vez, fueron ponderadas segun la clasificacion ABC

tomando en cuenta el siguiente criterio.
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Tabla 3.18
Tabla de puntajes para la clasificaciéon ABC

Clasificacién Puntaje

A 20-25
B 12-16
C 1-8

3.7.1 Alta tasa de rotaciéon de nuevos candidatos

Las causas primarias de la alta tasa de rotacion fueron clasificadas en la Tabla 3.19.

Tabla 3.19

Priorizacion de causas primarias de problema 1

Prob. Impct. Puntaje o Acum.

(1-5) (1-5) (1-25) %

Procesos de seleccm_)n no eficientes y 5 5 25 18% | 18% A
estandarizados
Evaluacion cual itativa del candidato 5 4 20 15% | 33% A
deficiente
Falta de meétricas de |dent|f|caC|on del 4 4 16 120 | 45%
perfil ideal del candidato
Estructuras rigidas y desactualizadas 4 3 12 9% 53%
Falta de erX|b|I|q|ad enel dl_s,eno del 4 9 8 6% 590 C
proceso de incorporacion
Ausencia de_ procesos de ade_lptamon al 3 4 12 9% 68% B
cambio y mejora continua
Carencia de materiales de referencia para 2 4 8 6% 77% C
nuevos empleados
Insuficiente participacion y compromiso 5 3 6 4% 81%
del personal
Falta de una cultura organizacional sélida 2 4 8 6% 87%
Problemas de gesyon del -rgndlmlento y 5 9 4 30 90%
retroalimentacion
Falta_de meétricas claras para eval_gar la 1 4 4 30 93% C
eficacia del proceso de seleccién
Inexistencia de_ |,nd|cadores para medir la 1 5 5 1% 94% c
retencion de empleados
Deficiencias en la e\~/aluaC|on del 1 9 9 1% 99% C
desempefio
Herramientas de.capamtamon 1 9 9 1% | 100% C
desactualizadas
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Segun la clasificacion ABC, los procesos de seleccion no eficientes y la evaluacion cualitativa deficiente
del perfil del candidato son las causas de mayor prioridad y representan el 33% del puntaje acumulado,

lo cual demuestra una alta relevancia de dichas causas sobre la evaluacion del problema.
3.7.2  Alto tiempo de silencio con el candidato
Las causas primarias del alto tiempo de silencio con el candidato fueron clasificadas en la Tabla 3.20.

Tabla 3.20

Priorizacion de causas primarias problema 2

Prob.  Impct. Puntaje

St (15  (15)  (1-25)

Inexistencia de indicadores para

N 5 5 25 22% 22% A
medir el tiempo de respuesta
Comunlcac:ecarllJ ;jpec:";uente entre 5 5 25 220 45% A
Herramientas de comunicacion 3 4 12 11% 55% B
desactualizadas
Carencia de tecnologias de 3 4 12 11% 66% B

colaboracion efectivas
Existencia de un Unico
responsable de la comunicacion 2 5 10 9% 75% B
con candidato
Insuficiente participacion y

- 2 5 10 9% 84% B
compromiso del personal
Deflc_le_nmas en la evalu_amo_rj de 5 4 8 7% 91% c
habilidades de comunicacion
Ausen_qa de metrlcas_ de 5 5 4 506 96% c
satisfaccion de los candidatos
Procesos de comunicacién no 9 9 4 4% 100% C

eficientes y estandarizados

Segun la clasificacion ABC, la inexistencia de indicadores para medir el tiempo de respuesta y la
comunicacién deficiente entre equipos son las causas de mayor prioridad y representan el 45% del
puntaje acumulado, lo cual demuestra una alta relevancia de dichas causas sobre la evaluacion del

problema.
3.7.3 Altademora en la realizacién de filtros

Las causas primarias de la alta demora en la realizacion de filtros fueron clasificadas en la Tabla 3.21.
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Tabla 3.21

Priorizacion de causas primarias problema 3

Prob. | Impct. Puntaje

Causas (1-5) (1-5) (1-25) % | Acum.%  Clasf.
Procedimientos manuales 5 5 25 17% 17% A
Pasos largos en todo el filtrado 5 5 25 17% 35% A
Poco tiempo para todo el proceso 4 5 20 14% 49% A
de filtrado
Falta de revision y ac_tL_Jallzacmn 4 3 12 8% 57% B
de las métricas utilizadas
Meétricas |nadecuadas~para evaluar 4 3 12 8% 65% B
el desempefio
Baja motivacion qh?I personal de 4 3 12 8% 74% B
seleccién
Erroren la e\_/aluacmn del 3 4 12 8% 8206 B
candidato
_ Falta de_fprmamon en Ia_ 5 4 8 6% 87% c
interpretacién de los criterios
Poco manejo de !a} tecnolog_la 9 4 8 6% 9206 c
durante la evaluacion de perfiles
Escasa dlspombllldad de 5 3 6 4% 96% c
materiales
Mala calldaq Qe los materiales 1 3 3 204 98% c
utilizados
Falta _de comunicacion entre la 1 3 3 204 100% c
direccién y el personal

Segun la clasificacion ABC, los procedimientos manuales, los pasos largos en el filtrado y el poco
tiempo para todo el proceso de filtrado son las causas de mayor prioridad y representan el 49% del
puntaje acumulado, lo cual demuestra una alta relevancia de dichas causas sobre la evaluacion del

problema.
3.8 Anadlisis de causas raiz — 5 Porques

Con las causas primarias ponderadas, se planteara el andlisis de los 5 porqués para cada una de ellas.

De esta manera, se podran identificar las causas raiz de estos problemas.

3.8.1 Altatasa de rotacion de nuevos candidatos

Se identificaron 2 causas primarias para el problema 1. Dichas causas estaran sujetas al método.
3.8.1.1 Causa 1: Proceso de seleccion ineficiente y no estandarizado

En la Tabla 3.22, se presenta la aplicacion de la técnica en mencion.
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Tabla 3.22

5 porqués de causa 1

Causa

Procesos de seleccidn no eficientes y estandarizados

Primaria

¢Por qué? 1

Porgue no se han definido claramente los criterios de seleccion y los pasos del proceso.

¢Por qué? 2

Porque no se ha realizado un analisis detallado de las necesidades especificas de la
organizacion y de los candidatos.

¢Porqué? 3

Porque no hay una comprension profunda de las competencias clave requeridas para el
éxito en la organizacion.

¢Por qué? 4

Porque no se ha establecido una colaboracion efectiva entre los departamentos de
recursos humanos y las unidades operativas.

¢Por qué? 5

Porgue no se ha priorizado la comunicacién y coordinacién interdepartamental en el

disefio del proceso de seleccion.

3.8.1.2 Causa 2: Evaluacién cualitativa del candidato deficiente

En la Tabla 3.23, se presenta la aplicacién de la técnica en mencion.

Tabla 3.23

5 porqués causa 2

Causa

Evaluacion cualitativa del candidato deficiente

primaria
¢Por qué? 1

Porque el candidato proporciona informacién diferente seguin el entrevistador.

¢Por qué? 2

Porque los entrevistadores siguen diferentes criterios para la evaluacion de
candidatos.

¢Por qué? 3

Porque no se ha establecido una estructura de evaluacion especifica en las entrevistas.

(Porqué? 4

Porque no se ha uniformizado el perfil del candidato para todos los reclutadores.

¢Por qué? 5

Porque no se cuenta con un procedimiento especifico de capacitacion de
entrevistadores enfocado en el perfil del candidato.

3.8.2 Alto tiempo de silencio con el candidato

Se identificaron 2 causas primarias para el problema 2. Dichas causas estaran sujetas al método.

3.8.2.1 Causa 1: Inexistencia de indicadores para medir el tiempo de respuesta

En la Tabla 3.24, se presenta la aplicacion de la técnica en mencion.
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Tabla 3.24
5 porqués causa 1

Causa
primaria
¢Por qué? 1

Inexistencia de indicadores para medir el tiempo de respuesta

Porque no se ha establecido un sistema de seguimiento y medicion del tiempo de
respuesta.

Porque no se ha identificado la importancia estratégica de medir el tiempo de
respuesta en el proceso de seleccion.

¢Por qué? 3 | Porque se cuentan con indicadores generales, pero no son revisados.

Porque no se tiene una vista adecuada de los indicadores y también los que estan
definidos no ayudan a evaluar correctamente el proceso.

Porque no se han determinado los indicadores mas relevantes del proceso ni se ha
planteado su presentacion.

¢Por qué? 2

¢Por qué? 4

¢Por qué? 5

3.8.2.2 Causa 2: Comunicacion deficiente entre equipos
En la Tabla 3.25, se presenta la aplicacién de la técnica en mencion.

Tabla 3.25

5 porqués causa 2

Causa ., . .
Comunicacion deficiente entre equipos

primaria
Porgue no se ha establecido un protocolo claro de comunicacion y coordinacion entre
los departamentos involucrados.

Porque el proceso implica una serie de idas y venidas repetitivas que complican la
creacion de un estandar.

¢Por qué? 3 | Porque la informacién del candidato Gnicamente viene dada por el reclutador.

Porque se ha determinado que el reclutador sea el Gnico que tenga contacto con el
candidato.

¢Por qué? 5 | Porque no se ha determinado correctamente la carga de trabajo del reclutador.

¢Por qué? 1

¢Por qué? 2

¢Por qué? 4

3.8.3 Altademora en la realizacién de filtros

Se identificaron 3 causas primarias para el problema 3. Dichas causas estaran sujetas al método.

3.8.3.1 Causa 1: Procedimientos manuales

En la Tabla 3.26, se presenta la aplicacion de la técnica en mencion.
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Tabla 3.26

5 porqués causa 1

Causa

Procedimientos manuales

primaria
¢Por qué? 1

Porque histéricamente se han empleado métodos manuales sin explorar opciones mas

eficientes.

¢Por qué? 2

Porque los métodos automatizados se consideran complejos de aplicar.

¢Por qué? 3

Porque los filtros que se realizan implican la consulta en bases de datos diferentes y
sin un orden especifico.

¢Por qué? 4

Porque no siempre se cuenta con la informacidon requerida del candidato para
evaluarlo en todos los filtros.

¢Por qué? 5

Porque no existe un procedimiento ordenado para la evaluacion de candidatos y un
criterio estandarizado para solicitarle documentacion.

3.8.3.2 Causa 2: Pasos largos en todo el filtrado

En la Tabla 3.27, se presenta la aplicacién de la técnica en mencion.

Tabla 3.27

5 porqués causa 2

Causa
primaria
¢Por qué? 1

Pasos largos en todo el filtrado

Porque no existe un flujo de informacién fluido en todo el proceso.

¢Por qué? 2

Porque los procesos de reclutamiento son llevados por los reclutadores bajo su propio
estilo.

¢Por qué? 3

Porque las etapas del proceso no estan bien definidas y cada reclutador tiene la idea
de que su orden es el mejor.

(Porqué? 4

Porque no existen métricas que evallen realmente la eficiencia en sus procesos de
reclutamiento.

¢Por qué? 5

Porque no se toma la informacion disponible para la creacion de métricas que evalten
el proceso de filtrado.

3.8.3.3 Causa 3: Poco tiempo para todo el proceso de filtrado

En la Tabla 3.28, se presenta la aplicacion de la técnica en mencion.
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Tabla 3.28
5 porqués causa 3

Jﬁ""i‘ Poco tiempo para todo el proceso de filtrado
rimaria

JPor qué? 1 Rorque no se ha optimizado la secuencia de actividades y no se han establecido

~ | tiempos estandar para cada fase.
¢Por qué? 2 | Porque no se tiene determinado cuanto tiempo implica cada fase en detalle.
Porque cada reclutador o personal del equipo de seleccion sigue las tareas segln su
criterio.
Porque no se ha implementado el estandar de trabajo y la carga de trabajo no esta bien
dividida.
Porque no se ha realizado un andlisis de capacidades y habilidades del personal para
asignar tareas de manera equitativa.

¢Por qué? 3

¢Por qué? 4

¢Por qué? 5

3.9 Planteamiento de contramedidas

Como paso final del diagndstico, se plantearon contramedidas para cada una de las causas raiz
identificadas. Dichas contramedidas son planes de accion tentativos que darian solucién a la causa
identificada. Asi, se presenta la Tabla 3.29 con el resumen de problemas, causas primarias, causas raiz
y contramedidas.

Tabla 3.29

Tabla de contramedidas resumidas

PROBLEMA CAUSA PRIMARIA CAUSAS RAIZ CONTRAMEDIDAS
Porque no se ha
- prlorl_zad(_),Ia Creacion de equipos
Procesos de seleccion comunicacion y . . .
. o multifuncionales y sesiones
no eficientes y coordinacion idicas d
estandarizados interdepartamental en el perllq \cas de
ééf[aa t%sr? éljee disefio del proceso de retroalimentacion
¢ seleccion.
nuevos Porque no se cuenta con
candidatos g S .
un procedimiento Capacitar a los
Evaluacion cualitativa | especifico de capacitacion | entrevistadores en el perfil
del candidato deficiente de entrevistadores del candidato y brindarles
enfocado en el perfil del formatos de entrevista
candidato
Porque no se han
Alto tiempo de Inexistencia de Qetgrmlnado IQS I
silencio con el | indicadores para medir indicadores mas . -Ge-nerar un panel de
candidato el tiemno de respuesta relevantes del proceso ni indicadores de control
P P se ha planteado su
presentacion
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Comunicacion
deficiente entre equipos

Porque no se ha
determinado
correctamente la carga de
trabajo del reclutador

Redefinicién de los roles y
responsabilidades de los
reclutadores y el equipo de
seleccion

Alta demora
enla
realizacion de
filtros

Procedimientos
manuales

Porque no existe un
procedimiento ordenado
para la evaluacion de
candidatos y un criterio
estandarizado para
solicitarle documentacién

Redisefiar el proceso de
seleccién con formatos y
protocolos estandarizados

Pasos largos en todo el
filtrado

Porque no se toma la
informacidn disponible
para la creacion de
métricas que evallen el
proceso de filtrado

Implementar sistemas de
registro automatico de la
informacién del proceso

Poco tiempo para todo
el proceso de filtrado

Porque no se ha realizado
un analisis de capacidades
y habilidades del personal
para asignar tareas de
manera equitativa.

Asignacion visual de tareas
a través de un panel para su

distribucién equitativa con
participacion del personal

Estas contramedidas toman en cuenta los principios del enfoque sociotécnico y las herramientas de

Lean Office en su contenido. Esto es asi, puesto que los principios del enfoque sociotécnico ofrecen una

sinergia de valor. No solo se optimizan los procesos, sino que también se fortalece la participacion y la

adaptabilidad de los empleados, generando un impacto positivo tanto en la eficiencia operativa como

en la satisfaccion del personal. Por ello, en el siguiente apartado, se abordaran con mas detalle las

herramientas y principios de ambos enfoques.
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CAPITULO 4. PROPUESTA DE MEJORA

En el presente capitulo, se desarrollarén las propuestas de mejora al proceso de reclutamiento, seleccion
y contratacion tras evaluada su situacion actual por medio del analisis de flujo de valor, la toma de
tiempos y la diagramacion del flujo de sus actividades.

4.1 ldentificacion de herramientas

En la Tabla 4.1, se presentan las causas raiz de los problemas identificados en el capitulo anterior, asi
como las mudas respectivas y la eleccion de las herramientas Lean méas apropiadas que corresponden a
las contramedidas establecidas anteriormente.

De acuerdo con lo identificado anteriormente, se propondra un programa basado en la aplicacion de
técnicas de Lean Office en complemento de principios del enfoque sociotécnico para poder dar solucién
a los problemas identificados en el proceso de contratacion de candidatos a la fuerza de ventas. Estas
herramientas son las siguientes: 5S, KAIZEN, POKA YOKE y Gestion visual. La aplicacién de estas
herramientas se realizara teniendo en cuenta a los principios del enfoque sociotécnico, de tal manera

gue se logre un impacto positivo a nivel procesos y a nivel personas.
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Tabla 4.1

Mudas asociadas a las causas raiz de los problemas

l-.: A A A PR ARIA A A R A DA RRA - D .-A
5S POKA YOKE | GESTION VISUAL | SOCIOTECNICO
Porque no se ha priorizado la
- L I, Esperas y
Procesos de seleccion no comunicacion y coordinacion .
. ; . " procesamiento X
eficientes y estandarizados interdepartamental en el disefio del extra
Alta tasa de proceso de seleccion
rotacion de nuevos
candidatos Porque no se cuenta con un
Estructuras organizativas procedimiento especifico de Talento
rigidas y desactualizadas | capacitacion de entrevistadores enfocado | desaprovechado
en el perfil del candidato
Inexistencia de indicadores Porque no se han determinado los Esperas y
para medir el tiempo de indicadores mas relevantes del proceso procesamiento X
Alto tiempo de respuesta ni se ha planteado su presentacion extra
silencio con el
candidato .
L - Porque no se ha determinado :
Comunicacion deficiente - Inventarios y
. correctamente la carga de trabajo del X
entre equipos esperas
reclutador
Porque no existe un procedimiento
. ordenado para la evaluacion de Procesamiento
Procedimientos manuales . o - - X
candidatos y un criterio estandarizado | extra y movimiento
para solicitarle documentacion
Alta demoraen la . .,
Porque no se toma la informacion .
Procesamiento X

realizacion de
filtros

Pasos largos en todo el
filtrado

disponible para la creacion de métricas
que evaluen el proceso de filtrado

extra y esperas

Poco tiempo para todo el
proceso de filtrado

Porque no se ha realizado un anélisis de
capacidades y habilidades del personal

para asignar tareas de manera equitativa

Esperas
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4.2 Implementacion de la cultura de mejora continua

Previo a la construccion de un plan especifico basado en la aplicacidn de herramientas de Lean Office,
es pertinente partir desde el cambio de pensamiento y la concientizacién al equipo de trabajo sobre la

relevancia de una cultura basada en la mejora continua.
4.2.1 Introduccion y presentacion de objetivos

El cambio de cultura dentro del equipo de seleccién resalta como una de las necesidades mas
significativas debido a su directa incidencia en los resultados obtenidos en el ultimo afio. Esto ha
repercutido en que el proceso de seleccién actual cuente con colaboradores de diferentes areas que
trabajan de manera aislada, descoordinada y de manera ineficiente, lo que finalmente repercute en la
calidad de candidatos contratados y la satisfaccion general durante el proceso.

En este sentido, el presente plan de cambio de cultura hacia una perspectiva centrada en la mejora

continua presenta los siguientes objetivos generales.

e Fomentar una mentalidad proactiva y de constante busqueda de mejoras en el proceso de
seleccion y contratacion de personal.

e Generar una conciencia colectiva sobre la importancia y los beneficios de la mejora continua
en la eficiencia y eficacia del proceso.

e Promover la colaboraciéon y coordinacion entre los diferentes equipos involucrados en el

proceso para identificar y resolver problemas de manera conjunta.

En base a estos objetivos generales, se plantearon los siguientes objetivos especificos que puedan ser

controlados y medidos en el tiempo.

e Implementar al menos dos mejoras identificadas por los equipos en el proceso de seleccién y
contratacion cada trimestre.

e Incrementar la satisfaccion de los colaboradores en un 30% en los proximos seis meses, segun
encuestas de satisfaccion postproceso.

e Mejorar la coordinacion entre equipos, reduciendo la duplicacién de esfuerzos en un 30% en
los proximos tres meses.

e Aumentar la tasa de retencion de empleados de seleccion en un 20% en los proximos seis meses.
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4.2.2 Alcance

Impacta principalmente a las areas de seleccion, contratacion, reclutadores y supervisores implicados
en el proceso de contratacion de personal a la fuerza de ventas. Se busca acompariar a nivel de personas
a los cambios a los que se someterd el proceso de seleccidn, de tal manera que los involucrados se
encuentren correctamente capacitados y en disposicion de implementar una nueva forma de trabajar con

eficiencia.
4.2.3 Propuesta de plan de accion

Con el fin de logar el cambio cultural, se ha establecido un plan de accién basado en criterios del Great
Place To Work y principios del enfoque sociotécnico. En este caso, destacan el disefio incompleto,
compatibilidad y especificacion de limites como principales ejes sobre los que se establecio el plan.
Esto pues se prioriza la generacion de espacios de confianza apoyados por la organizacion para la
creacion de ideas con libertad y se consideran cambios estructurales importantes a partir de nuevas

alternativas. Todo ello, se pone en préctica en cuatro etapas que se definen a continuacion.
4.2.3.1 Etapa 1: Sensibilizacion y Compromiso Inicial

Esta primera etapa tendra una duracion de 2 semanas, en la cual se realizaran los primeros talleres de

sensibilizacién. Dicha etapa implica.

e Presentacion del Plan: Organizar una reunion general con todo el equipo de seleccién y
contratacion para presentar el plan de cambio de cultura. Explicar los objetivos, la importancia
del cambio y cémo se llevaréa a cabo.

e Identificacion de Lideres de Cambio: Identificar a personas clave en cada equipo que puedan
liderar el cambio. Estos lideres seran responsables de motivar a sus equipos y asegurar la
implementacion efectiva del plan. En este caso, seran principalmente el jefe de seleccidn, el
jefe de contratacion y los supervisores de reclutamiento.

e Establecimiento del Comité de Mejora Continua: Formar un comité que esté encargado de
supervisar y coordinar todas las actividades relacionadas con el cambio de cultura. EI comité
debe estar integrado por representantes de todos los equipos involucrados. Dichos comités
pueden tener la siguiente estructura: jefe de seleccidn, jefe de contratacion, cinco supervisores
de reclutamiento y 5 reclutadores. Con este grupo se busca condensar todos los aprendizajes y
conocimientos generados durante la ejecucion de los procesos. Si bien la propuesta y aplicacién

de mejoras puede ser desarrollada por personas dentro y fuera del comité, sera labor del comité
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ejecutar las coordinaciones, y hacer las funciones de red de apoyo y evaluacion interna a las
propuestas de mejora identificadas.

4.2.3.2 Etapa 2: Capacitation y Desarrollo

La segunda etapa comprende las primeras capacitaciones especificas y focalizadas en herramientas

Lean y desarrollo de habilidades blandas. Para esto, se ocupardn 5 semanas en total, habiendo

posibilidad de la inclusion de talleres complementarios segln se den los resultados del proyecto. En

detalle las capacitaciones se organizan de la siguiente manera.

Capacitacién en conceptos de mejora continua y Herramientas Lean: Organizar sesiones de
capacitacion para todo el equipo sobre los conceptos basicos de mejora continua y las
herramientas Lean, como 5S, Kaizen y Poka Yoke. Esto mediante talleres liderados por el area
de optimizacion de procesos de la compafiia, quienes se tienen el compromiso de crear un curso
orientado a ensefiar sobre las herramientas Lean y que puedan ser de uso transversal en todos
los procesos de la compafiia por sus responsables. Este curso contara con sesiones presenciales
de manera semanal y se complementard con recursos en linea en el Campus de la organizacion,
donde habré& material de repaso, videos y evaluaciones. Esto se llevaré a cabo en 4 semanas.
Desarrollo de Habilidades Blandas: Realizar sesiones de desarrollo de habilidades blandas,
como comunicacién efectiva, trabajo en equipo, liderazgo y resolucion de problemas. Estas
habilidades son fundamentales para el éxito del cambio de cultura. Estos cursos estaran
habilitados desde el Campus de la organizacion, teniendo 2 sesiones semanales presenciales
para consolidar los conocimientos impartidos. Dichas sesiones estaran a cargo del area de
Aprendizaje. La duracion total sera de 2 semanas.

Implementacion de Sesiones de Feedback y Coaching: Establecer un programa de feedback
regular entre supervisores y empleados, asi como sesiones de coaching individualizado para
aquellos que lo necesiten. Esto ayudara a reforzar los nuevos comportamientos y habitos
deseados. Dichas sesiones se realizaran a lo largo del proyecto desde la semana 3 hasta la
semana 20. Estas sesiones tienen el objetivo de crear espacios dindmicos para el intercambio
de opiniones sobre el desempefio, asi como para evaluar el crecimiento de los trabajadores en

sus areas respectivas y en la nueva cultura establecida.

4.2.3.3 Etapa 3: Implementacion de Practicas de Mejora Continua

En la tercera etapa del proyecto, que iniciara en su etapa de primeras acciones en la semana 3, se inician

las acciones implicadas con el proyecto de mejora basado en la aplicacion de la metodologia Lean con

base en principios sociotécnicos. Este proyecto impacta principalmente a nivel procesos y se
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complementa con las etapas 1y 2, que buscan impactar a nivel personas, para lograr un cambio holistico

en el proceso de seleccion. Esta etapa se abordara con mayor precision en los siguientes incisos; sin

embargo, se presenta la siguiente estructura general.

Inicio de Proyectos de Mejora Continua: Identificar areas especificas de mejora en el proceso
de seleccion y contratacién y asignar equipos para trabajar en ellas. Estos equipos deben seguir
metodologias como Kaizen para realizar mejoras incrementales y continuas.

Fomento de la Participacion: Organizar reuniones regulares donde los empleados puedan
compartir ideas y sugerencias para mejorar el proceso. Fomentar un ambiente donde todos se
sientan cdmodos para contribuir.

Establecimiento de Rutinas de Revision y Retroalimentacion: Establecer rutinas regulares de
revision del progreso de los proyectos de mejora continua y proporcionar retroalimentacion

constante a los equipos. Esto ayudara a mantener el impulso y la motivacion.

4.2.3.4 Etapa 4: Evaluacion y Ajuste

Posterior a la aplicacion de las nuevas herramientas y de las capacitaciones, se evaluaran resultados

operativos y a nivel de crecimiento en el personal implicado para determinar el avance obtenido e

implementar acciones correctivas de ser requerido.

Evaluacion del Impacto: Realizar una evaluacion exhaustiva del impacto de las practicas
implementadas hasta el momento mediante el seguimiento de los indicadores establecidos.
Identificacion de Areas de Mejora: ldentificar 4reas donde se pueda mejorar el proceso de
cambio de cultura. Esto puede incluir ajustes en las practicas implementadas o la identificacion
de nuevas areas de mejora.

Ajuste de Estrategias y Acciones: Basandose en los resultados de la evaluacion, ajustar las
estrategias y acciones necesarias para seguir avanzando hacia los objetivos de cambio de

cultura.

Este plan detallado garantiza que el cambio de cultura se realice de manera efectiva y que se puedan

alcanzar los objetivos establecidos. La coordinacion y la comunicacion efectiva son clave en cada etapa

para garantizar el éxito del proceso.
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4.2.4 Calendario de implementacion
El calendario de implementacién del proyecto se presenta a continuacion.

Figura 4.1

Calendario de implementacién de capacitaciones y las propuestas de mejora

MES 3 MES 4 5
o o <+ W )
Nombre de la tarea Duracion = S = S =
5o 5 & 5
n 0 n n 7
El Planificacion y sensihilizacion 2 semanas
E1.1 Presentaciondelplan 2 semanas
E 1.2 Identificacion de lideres del cambio 1semana
E1.3 Creacionde comité de mejora continua 1semana
E2 Capacitacion y desarrollo 13 semanas
E2.1 Capacitacidon en mejora continuay Lean 4 semanas
E2.2 Capacitacién en habilidades blandas 2 semanas
E2.3 Sesiones de feedbacky coaching 5 semanas
E3 Implementacion de practicas de mejora continua 12 semanas
E3.1 Proyecto de mejoraKaizen reduccion de actividades 8 semanas
E2.2 Proyectode mejora5S 6 semanas
E2.3 Proyectode mejora Poka Yoke 2 semanas
E2.4 Proyecto de Gestidnvisual 2 semanas
E4  Evaluacion postimplementacion 4 semanas _
E4.1 Evaluaciéndeimpacto 1semana
E4.2 Identificacién de areas de mejora 1semana
E4.3 Ajuste de estrategiayacciones 2 semanas
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4.3 Implementacion de Kaizen de eliminacion de actividades

En esta seccion se presenta el plan de implementacion de un Kaizen como parte de la estrategia de
mejora continua para abordar el problema identificado en el proceso de seleccidn y contratacion. Un
Kaizen para reduccién de actividades se enfoca en la mejora continua de los procesos para lograr
tiempos de ejecucion mas eficientes. Consiste en identificar, analizar y eliminar desperdicios y
actividades que no agregan valor, buscando optimizar cada paso del proceso. Se basa en la idea de que
pequefios cambios constantes pueden conducir a mejoras significativas en la productividad y la

eficiencia.

4.3.1 Planificacion

En esta primera seccion, se presentan los objetivos y el alcance del proyecto como punto de partida.
4.3.1.1 Objetivos

La implementacion de Kaizen persigue los siguientes objetivos.

e Reducir el tiempo total del proceso de seleccién y contratacién
e Reconstruir el proceso de seleccion y contratacion

e Estandarizar el proceso de seleccion y contratacion.
4.3.1.2 Alcance

En la presente propuesta, se abordaran todas las etapas del proceso de seleccion. El enfoque de la
metodologia a implementar se centrara en reducir el tiempo total del proceso para el candidato y en
mejorar la experiencia tanto del candidato como del colaborador durante el proceso de manera integral.
Asimismo, se definen como los stakeholders de esta propuesta a los principales implicados en el proceso
de seleccién especificados en la Tabla 4.2, asi como también el requerimiento del equipo de
optimizacién de procesos para la implementacion del nuevo disefio del proceso y el seguimiento como

los expertos en la metodologia implementada.
4.3.2 Propuesta de mejora

La propuesta de mejora se realiza a partir de los principales hallazgos identificados en el capitulo de
diagndstico, en el cual se identificaron todas las actividades del proceso y su tiempo de incidencia en el
proceso (Tabla 3.10). Segun la metodologia implementada, todas estas actividades corresponden a

actividades internas del proceso, por lo cual se continuara con la clasificacion de estas actividades en
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internas y externas. Posteriormente, se procederd con la reduccién de tareas internas y externas,

eliminando aquellas actividades que no agregan valor. Finalmente, se procede con la estandarizacion.

En adicidn, para la construccion de este nuevo flujo para el proceso de seleccién y contratacion se

tomaron en cuenta los siguientes principios sociotécnicos esencialmente.

e Compatibilidad: Para la determinacion del nuevo flujo de trabajo, es fundamental la revision
de estas actividades con los principales usuarios. Su experiencia y opiniones conforman uno de
los puntos méas importantes al momento de reordenar el proceso y determinar lineamientos para
el flujo de trabajo. Asi, la mejora de este proceso se convierte en un proceso colaborativo en
conjunto con los equipos de seleccidn, contratacion, reclutadores y supervisores.

e Criterio multifuncion: Se busca facilitar la multifuncion dentro del nuevo proceso con
actividades simples y facilmente replicables a través de un proceso centralizado en una
plataforma con diferenciacion de funciones segun el rol, pero con la posibilidad de poder editar
estos permisos de ser requerido. Asi, el supervisor puede realizar la tarea del reclutador, por
ejemplo, y gestionar candidatos desde las primeras etapas (evaluacion de CV).

e Especificacion de limites: Se establece un nuevo orden para el proceso que explicitamente
detalla el inicio y fin de cada tarea. De esta manera, se busca eliminar tiempos de espera entre
etapas y gestionar de una manera mas &gil a los candidatos.

e Flujo de informacion: Con un flujo de informacidn claro, también se eliminan tiempos de espera
para el candidato e internamente entre equipos. Con ello, existe un mejor control del proceso
de inicio a fin. El nuevo flujo por proponer tiene como base la utilizacién de un Unico medio
para la comunicacion con el candidato en todas las etapas del proceso.

e Disefio incompleto: El nuevo proceso establecido, al ser desarrollado bajo Kaizen, busca la
mejora continua. Se plantea la continua evolucion de lo propuesto y los cambios que ello

impligue a nivel del proceso y organizacional.
4.3.2.1 Clasificacion de actividades

Para iniciar, se realiz6 la clasificacion de las actividades del proceso, abarcando todas las etapas
inmiscuidas. Esta clasificacion busca identificar qué actividades son internas al proceso de seleccion;
es decir, aquellas que deben realizarse inicamente mientras se lleva a cabo el proceso de seleccion; y
cudles son externas, las cuales pueden realizarse antes del proceso de seleccion. En un inicio, todas las

actividades del proceso son internas al proceso como se tiene comprendido.

Asi, se procede con la reclasificacion de estas actividades segun las oportunidades de mejora que puedan

realizarse al proceso. Dicha reclasificacion se muestra en la Tabla 4.2.
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Tabla 4.2
Clasificacion de actividades en interna y externas

Método actual

Actividades Actividad Actividad
interna externa
1 Compartir la vacante X
2 Esperar respuesta de candidatos X
3 Recibir CVs por diferentes medios X
4 Revisar CVs manualmente X
5 Solicitar documentos personales del candidato X
6 Esperar respuesta con la informacién X
7 Comunicar a seleccidn para evaluacion en listas negras X
8 Esperar por resultado de filtro X
9 Realizar filtro en las listas negras X
10 Comunicar resultados al candidato X
11 Realizar primera entrevista con el reclutador X
12 Elaborar un archivo Excel con datos del candidato X
13 Demora por falta de datos del candidato X
14 Enviar lista de candidatos a equipo de seleccion X
15 Descargar lista por cada candidato desde el correo X
16 Evaluar al candidato por filtro de historial crediticio X
17 Completar base de datos con resultado X
18 Enviar enlace de prueba psicométrica por correo X
19 Esperar respuesta de prueba psicométrica X
20 Realizar evaluacién de resultados de la prueba X
manualmente
21 Esperar respuesta de la evaluaci{)n psicométrica de parte X
de seleccion
22 Enviar resultado de la evaluacion a reclutadores X
23 Comunicar resultado de la prueba a candidatos X
24 Realizar segunda entrevista con el supervisor X
Comunicar a equipo de seleccion sobre el candidato
25 aprobado X
26 Enviar formatos de GDH por correo X
27 Esperar respuesta de formatos X
28 Reenviar solicitud de formatos por errores X
29 Enviar base con datos de candidatos con file completo X
30 Revision de files X
31 Comunicar observaciones X
32 Revision de files post observaciones X
33 Enviar lista oficial para creacion de matriculas X
34 Espera para creacion de matriculas X
35 Creacion de matriculas X
36 Espera por envio de matriculas y correccion de errores X
37 Recepcién de matriculas X
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38 Enviar contratos X
39 Esperar recepcion de contratos X
40 Recepcion de contratos X
41 Envio de errores en firma de contratos X
42 Espera de correcciones X
43 Revision de contratos post correcciones X
44 Enviar lista de candidatos que firmaron contrato X
45 Recepcidn de archivo X
46 Enviar lista oficial de candidatos para capacitaciones X

Del total de actividades evaluadas, se pudo determinar que el 50% corresponden a actividades que
deberian realizarse fuera del proceso de contratacion. Es decir, no forman parte de la ruta critica del
proceso de contratacion de candidatos. Por otro lado, se identificaron diferentes actividades internas
gue implican largas esperas, el cual es un tiempo que puede ser reducido en gran medida mediante la
automatizacion de ciertas etapas del proceso y la mejor gestion del flujo de contratacion. Estas
actividades se muestran en la Tabla 4.3 con el tiempo que actualmente generan de espera.

Tabla 4.3
Actividades internas con mayor tiempo en el proceso

Actividades Tiempo (min)

Esperar respuesta de candidatos 1440
Revisar CVs manualmente 150
Esperar por resultado de filtro 1440
Esperar respuesta de prueba psicométrica 1140
Espera para creacion de matriculas 1440
Esperar recepcion de contratos 720

4.3.2.2 ldentificacion de mejoras

A partir de la primera evaluacion, se reclasificaron las tareas agregando una nueva columna en la matriz
para identificar aquellas que puedan ser eliminadas del proceso. Asi, se presenta el nuevo flujo de

actividades propuesto en la Tabla 4.4.

Tabla 4.4

Reclasificacion de tareas en internas, externas y eliminables

Método propuesto

Actividades Interna Externa = Eliminable
S 5 §
1 Compartir la vacante X
2 Esperar respuesta de candidatos X

78



3 Recibir CVs por diferentes medios

4 Revisar CVs manualmente X

5 Solicitar documentos personales del candidato X
6 Esperar respuesta con la informacién X
7 Comunicar a seleccion para evaluacion en listas negras X
8 Esperar por resultado de filtro X

9 Realizar filtro en las listas negras X

10 Comunicar resultados al candidato X
11 Realizar primera entrevista con el reclutador X

12 Elaborar un archivo Excel con datos del candidato X
13 Demora por falta de datos del candidato X
14 Enviar lista de candidatos a equipo de seleccion X
15 Descargar lista por cada candidato desde el correo X
16 Evaluar al candidato por filtro de historial crediticio X

17 Completar base de datos con resultado X
18 Enviar enlace de prueba psicométrica por correo X
19 Esperar respuesta de prueba psicométrica X

20 Realizar evaluacion de resultados de la prueba manualmente X
21 Esperar respuesta de la evaluac@c,')n psicométrica de parte de X

seleccion

22 Enviar resultado de la evaluacion a reclutadores X
23 Comunicar resultado de la prueba a candidatos X
24 Realizar segunda entrevista con el supervisor X

25 Comunicar a equipo de seleccidn sobre el candidato aprobado X
26 Enviar formatos de GDH por correo X
27 Esperar respuesta de formatos X
28 Reenviar solicitud de formatos por errores X
29 Enviar base con datos de candidatos con file completo X
30 Revision de files X

31 Comunicar observaciones X

32 Revision de files post observaciones X

33 Enviar lista oficial para creacion de matriculas X

34 Espera para creacion de matriculas X

35 Creacion de matriculas X

36 Espera por envio de matriculas y correccion de errores X
37 Recepcién de matriculas X

38 Enviar contratos X

39 Esperar recepcion de contratos X

40 Recepcidn de contratos X

41 Envio de errores en firma de contratos X
42 Espera de correcciones X
43 Revisién de contratos post correcciones X
44 Enviar lista de candidatos que firmaron contrato X

45 Recepcidn de archivo X

46 Enviar lista oficial de candidatos para capacitaciones X
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Las tareas identificadas como eliminables se describen a continuacion segun los principales grupos en

los que se clasifican.

e Tareas de solicitud y recepcion de informacién: Son las tareas 5, 6, 7, 10, 18, 22, 23, 25y 26.
Aquellas que implican el envio de un correo solicitando informacion, la descarga posterior de
la informacion y trabajar la informacidn recibida para gatillar un proceso posterior. Se podrian
eliminar haciendo disponible la informacién en un repositorio compartido con todos los
implicados en el proceso, como lo propuesto en el inciso 4.3 con la carpeta compartida en
Sharepoint.

e Esperas y reprocesos por errores 0 manualidad: Son las tareas 13, 14, 15, 21, 27, 36, 41, 42y
43. Aquellas esperas que se generan por dependencia con otras areas por informacion o por el
reproceso de una actividad en la que se cometieron errores y requiere envio de nueva
informacién corregida. Son eliminables mediante la implementacion de herramientas para
evitar reprocesamientos.

e Tareas intermedias automatizables: Son las tareas 12, 17, 20, 28 y 29. Aquellas tareas que se
realizan porque el proceso es altamente manual. Estas tareas son altamente automatizables, por

lo que se puede prescindir de su ejecucion en un modelo mejorado.

El método propuesto tiene como prioridad la eliminacién de actividades que generan esperas y no
agregan valor al candidato durante el proceso de contratacion. De esta manera, se espera reducir el

tiempo del candidato en el proceso a 11 dias.
4.3.2.3 Estandarizacion

El proceso de estandarizacion pasa, primero, por la construccion del nuevo proceso y la identificacion
del valor que se agrega ante el proceso anterior. Las principales variables para tomar en cuenta deberan
ser la reduccion del tiempo total de contratacion por candidato, mejorar el perfil de contratados, y que

sea un proceso repetible y aceptado por los principales implicados en el flujo de trabajo.

Para ello, con las actividades que agregan y no agregan valor, asi como aquellas que deben ser
eliminadas, se plantea un nuevo flujo de trabajo que tendra como principal plataforma de trabajo la
implementacion de una ATS (Applicant Tracking System). Este sistema permite a los equipos de
seleccion gestionar todo el proceso de seleccion desde una Unica plataforma, lo cual ayuda a agilizar la
gestion de candidatos y reducir de manera significativa el tiempo de contratacion por cada uno. De esta

manera, se construy6 la propuesta de la Figura 4.2 para el proceso de seleccion.
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Figura 4.2
Nuevo proceso de seleccion y contratacion propuesto

Los principales cambios en el flujo de trabajo se evidencian en el orden de los filtros aplicados y la
automatizacion de estos. Se toma como base al principio de flujo de informacion del enfoque
sociotécnico, por lo que se eliminan periodos de espera por el envio de informacidn por correo mediante
la consolidacién del total de candidatos en una Unica vista que puede ser gestionada por los involucrados
en el proceso de contratacién de candidatos. Asi, el proceso inicia con la publicacién de la convocatoria
el dia 1 del mes, la cual presenta una descripcion Unica y estandarizada para todas las publicaciones
realizadas por el equipo de reclutadores. Posteriormente, se procede con la evaluacion de candidatos
segun el detalle de su CV, que debe ser validado por el reclutador, quien habilita a los candidatos para
la evaluacion por filtros automaticos. Luego, se pasa a las entrevistas con el reclutador y supervisor, y
a aquellos candidatos aprobados se les solicita su DNI, CV y completar un formulario con sus datos
personales para proceder con su contratacion. Con estos candidatos, desde soporte se inicia la creacion
de la lista oficial de candidatos contratados del mes, la cual se genera automaticamente en una base de
datos tras la respuesta de los candidatos al formulario de datos personales descrito anteriormente. En
paralelo, el equipo de contratacidn inicia con el envio de contratos y se espera a la firma digital del
candidato. Con ello, se cierra el proceso tras el envio de la lista de aquellos candidatos que firmaron el
contrato al equipo de contratacién encargado de la generacion de matriculas. Cabe resaltar que el envio
de la documentacidn solicitada por recursos humanos se realiza tras la contratacion de los candidatos,
pues no es informacion sensible que implique la desestimacion del candidato en el proceso. Esto se
realiza con el fin de no entorpecer el proceso de contratacion y poder gestionar el ingreso de esta

documentacion en una plataforma mas eficiente segun los principios Lean descrita en el capitulo 4.5.

De esta manera, se puede gestionar el flujo de contratacion de candidatos en tiempo real, sin depender

del envio de informacion de un &rea a otra. Para ello, se construyé la vista de la Figura 4.3, la cual
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muestra al panel de trabajo de la ATS. Este panel colaborativo sigue el orden del proceso anteriormente
descrito.

En la primera vista de “Candidatos”, el reclutador puede gestionar la evaluacion de cada candidato que
ha postulado a la vacante. En esta primera etapa se toma la decision sobre si aprobarlos o rechazarlos.
Es el primer punto de control del proceso y, posteriormente, los candidatos aprobados pasan

directamente a la pestafia “Proceso” que muestra la Figura 4.4 y Figura 4.5.

Esta vista muestra todas las etapas del proceso de contratacion para su control en tiempo real por los
implicados. Desde la evaluacion de “EXGRUPO — Soporte” (verificacion en listas negras), hasta la
evaluacion psicométrica, se logro la automatizacién, siendo estas etapas dependientes Unicamente del
avance del candidato. Este Gltimo recibe notificaciones y avisos automaticos al nimero con el que se
registré por cada etapa que va superando en el proceso, de tal manera que no se generen tiempos de
silencio con el candidato y este se encuentre al tanto de su proceso en todo momento. De igual manera,
las siguientes etapas también generan mensajes automaticos, pero dependen de la accion del responsable
de cada tarea. Estas etapas cubren todo el flujo hasta la firma del contrato por parte del candidato,
teniendo la opcidn de enviarlo por este medio. De esta manera, se unifican sistemas y la plataforma pasa
a ser el Unico sistema donde se gestiona la contratacion de candidatos, cubriendo asi el proceso de punta

a punta.

Figura 4.3
Primera vista de la pestafia "Candidatos"” en la ATS
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Figura 4.4

Primera parte del proceso en la ATS

Figura 4.5

Segunda parte del proceso en la ATS

Adicionalmente, con el nuevo proceso, el calendario de contrataciones por mes puede ser ajustado, de
tal manera que se aumenta el tiempo de contratacion por cada reclutador y puedan proceder con la
contratacién de un mayor volumen de candidatos. Asimismo, con el tiempo ahorrado, los formatos de
entrevistas planteados en las 5S y el plan de capacitacién en el perfil de candidatos, se podré lograr una
mejor gestion en la contratacién a nivel de analisis del perfil por parte de reclutadores y sus supervisores.
Los principales efectos en tiempo se evidencian en la Figura 4.6.
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Figura 4.6
Linea de tiempo del proceso de seleccion y contratacion actual y propuesta

En la linea de tiempo presentada, se tiene como hitos importantes el inicio del proceso de reclutamiento
de cada mes, el fin del periodo de reclutamiento y el fin del periodo de contratacion. Bajo el modelo
actual, la diferencia entre el cierre del periodo de reclutamiento y el de contratacidn es que ya no pueden
ser incluidos como candidatos a contratar del mes aquellos que sean enviados al equipo de seleccidn
posterior a la fecha del cierre de reclutamiento. Por ello, un candidato contactado el dia 15 del mes debe
esperar hasta el 24 del mes siguiente para recibir un contrato formal y hasta 46 dias en total para iniciar
en su nueva funcién. Con los tiempos medidos de reclutamiento, un candidato en promedio bajo esta
figura tarda 18 dias. Bajo el modelo propuesto, se elimina la figura de una fecha de cierre de
reclutamiento por el reordenamiento de procesos. Asi, se logra una reduccion en el tiempo promedio
del candidato en el proceso de 7 dias en total. Todo ello a partir de la implementacion del nuevo flujo
de contratacion que permite una interaccion méas fluida entre candidato y personal de seleccion, asi
como entre las areas internas de la compafia. Las dependencias por evaluaciones también se ven
ampliamente reducidas, y los periodos de silencio se reducen en gran medida. De esta manera, también
se logra un impacto en los margenes de tiempo que podria manejar un candidato para iniciar sus labores
cambiando de un maximo de 46 dias y minimo de 16 dias, a un maximo de 36 dias y un minimo de 7
dias, que toma en cuenta la generacion de matriculas y accesos a la compafiia para la culminacion de la

contratacion.
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4.3.3 Seguimiento y control

Para el seguimiento y control del nuevo proceso, se tomara como principal indicador el tiempo total del

proceso de contratacion. Actualmente se encuentra en 18 dias en total, y los umbrales que se manejaran

para evaluar el éxito del proyecto, asi como su evolucidn en el tiempo se presentan en la Tabla 4.5.

Tabla 4.5
Criterios de éxito y seguimiento para Kaizen
Margenes Clasificacion | Accion
Tiempo total <= 11 dias Meta Continuar con el flujo establecido y hacer
énfasis en los aciertos para la reduccion del
tiempo
Tiempo total entre [12; 14] dias Medio Revisar la ejecucion del modelo, y hacer énfasis
en los errores para evidenciarlos y evitarlos
Tiempo total > 15 dias Bajo Revisar la ejecucion del modelo y replantear en
conjunto con los usuarios

4.4 Implementacion de las 5S

Para la implementacion de un plan basado en la aplicacién de las 5S, se tomara en cuenta la informacion
expuesta en el capitulo de diagnostico de la presente tesis. A partir de esta informacién, se estableceran

los objetivos, recursos necesarios, el plan de accion y los potenciales beneficios.
4.4.1 Planificacion

La etapa de planificacién implica la definicion de objetivos claros y medibles, el alcance del proyecto,
asignar los recursos necesarios, establecer un cronograma de accion y garantizar el compromiso de la

alta direccién.
4.4.1.1 Objetivos

Los objetivos del proyecto parten de haber identificado cuales son las etapas del proyecto que generan
mayores demoras, desercion durante el proceso y la posterior rotacion temprana de candidatos. En este

sentido, con la presente propuesta se persigue lo siguiente.

e Reducir el tiempo de demora durante la etapa de evaluacion de candidatos
e Reducir el tiempo de generacion de matriculas para los nuevos colaboradores

e Mejorar la tasa de candidatos caidos durante la etapa de evaluacion del candidato
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4.4.1.2 Alcance

Se abordaran principalmente las etapas de evaluaciones, entrevistas, creacion y revision de files, y la
generacién de matriculas. Estas son las etapas de mayor criticidad dentro del proceso. El enfoque de la
metodologia a implementar se centrard en mejorar la eficiencia de los procesos, reducir tiempos de
espera, y estandarizar practicas y procedimientos para garantizar la satisfaccion de todos los implicados

en el proceso. Asi, en la Tabla 4.6 se muestran a los principales stakeholders de esta propuesta.

Tabla 4.6

Intermediarios que participan en el proceso de seleccion

Capacidad dedicada

Intermediario Cantidad
al proceso
Reclutadores 80 40%
Supervisores 20 10%
Asistentes de seleccion 22 40%
Equipo de seleccion 3 80%
Equipo de contratacion 3 20%

e Reclutadores y supervisores: Se implementaran practicas para organizar de manera eficiente la
informacidn de los candidatos y reducir los tiempos de blasqueda y revision de perfiles. Ademas,
se estableceran estandares para la realizacion de entrevistas y evaluaciones de candidatos,
garantizando una seleccion mas efectiva.

e Asistentes de seleccion y equipo de seleccion: Busqueda de la eficiencia en sus tareas manuales
y eliminacion de reprocesos. Se busca una mejora en la comunicacion interdepartamental y
directamente con el candidato.

e Equipo de contratacion: Procesos mas eficientes y sin errores en su tarea de generacion de
matriculas. Asimismo, también requiere de la mejora en la comunicacion con el departamento

de seleccion.
4.4.1.3 Compromiso de la direccion

Para la implementacion de un plan centrado en las 5S, se debe contar con el compromiso de todos los
implicados con el apoyo de la alta direccion. Dada la criticidad del proceso de seleccion en los
resultados de la compafiia, se debe exponer la relevancia del enfoque de mejora continua y las practicas
Lean con la alta direccidn a fin de contar con su respaldo desde el apartado econdmico, asi como en el
seguimiento y posterior evolucion del proceso de seleccion. Para ello, se debe generar un documento

de compromiso que deba ser firmado e incluir la participacion de la alta direccion durante las
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capacitaciones y el desarrollo de todo el proceso de las actividades basadas en 5S mediante reuniones

periddicas establecidas anteriormente en el cronograma evidenciado.

Asi, mediante compromisos, plazos y resultados se busca un cambio holistico en la compafiia de cara

al proceso de seleccion y contratacion de personal para la fuerza de ventas.
4.4.2 Propuesta de mejora

La propuesta de mejora se basa en la implementacion de la herramienta Lean de las 5S. Su aplicacion

se desarrolla en las siguientes lineas.
4.4.2.1 SEIRI (Clasificar)

En esta primera etapa se busca determinar qué elementos forman y no forman parte del proceso para su
posterior reubicacion. Para el caso en particular, se entienden como elementos del proceso a todos los
archivos como formatos completados por el candidato, plantillas requeridas por el equipo de seleccion,
documentacion legal, contratos e incluso vistos buenos solicitados a la gerencia para proceder con

candidatos de manera excepcional.

Para esta primera clasificacion, resalta la utilizacion de los principios sociotécnicos de compatibilidad
y la especificacion critica minima. En primer lugar, la compatibilidad porque esta clasificacion se
desarrollard en conjunto con los principales usuarios del equipo de seleccion, quienes tienen la
autonomia de poder agregar o quitar documentos y carpetas segin consideren resulte ptimo para sus
labores. Se les ofrece un primer modelo de clasificacién que posteriormente puede incrementarse y
mejorarse segln su experiencia. En segundo lugar, la especificacion critica minima se lleva a cabo al
Gnicamente indicar a los trabajadores sobre los grandes grupos que existen en la documentacion y que
estos documentos deben ser clasificados previo a su ordenamiento. Con esta Unica indicacion, ya esta
en la labor del equipo de seleccidn la ejecucion y el como lo realizan. Por ejemplo, pueden optar por
hacer sus procesos en el escritorio desde la carpeta compartida en la nube o en linea desde el programa

One Drive.

Con lo anterior, se presenta el detalle del proceso por desarrollar. Como primer paso, se identificaran a
los principales usuarios que gestionan informacion en mayor volumen y como organizan estos
documentos en su espacio de trabajo digital. Para este caso, se evaluaran en particular al equipo de
seleccion y contratacion, puesto que ellos son los que mayor volumen de documentacién gestionan, v,
en coordinacion con los asistentes de seleccion, se encargan de gestionar los documentos de ingreso

enviados por todos los candidatos.
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Con efectos de analizar esta informacion, se pudo acceder a la informacion de la jefa de seleccion y
revisar el estatus actual de la documentacién gestionada tanto por su equipo, como por el equipo de
contratacién. Dicha informacion, se presenta segun la etapa del proceso implicada: evaluaciéon de
candidatos, creacion y revision de files. Se presentan capturas (Figura 4.7 y Figura 4.8) que evidencian

el estatus actual de esta informacién.

De la Figura 4.7 y Figura 4.8, se logra evidenciar que, si bien existen procesos diferenciados, la
informacién requerida por cada uno no necesariamente se encuentra donde deberia. Por ejemplo,
informacién de candidatos como la certificacion de afiliacién a un AFP de una de las postulantes se
encuentra fuera de las carpetas respectivas o0 en otros espacios correspondientes a otras tareas, por lo
que se dificulta su acceso para la posterior revision de files. Ademas, se evidencia la duplicacién de
documentos como “BD PROVINCIA — MES”, los cuales generan desorden y confunde al equipo

encargado de trabajar con esta informacion para otros reportes.

Sobre la evaluacién de candidatos, se observa en la Figura 4.8 que periddicamente se realizan tablas
para evaluar a los candidatos del proceso y consolidar sus resultados en las diferentes pruebas y filtros;
sin embargo, la informacién recopilada podria encontrarse en un solo archivo a manera de histdrico, lo
que permitiria reducir la cantidad de archivos con los que se cuentan y la tarea de crear archivos
continuamente y consolidarlos al final del proceso. Esto hace referencia a los archivos que llevan por
nombre “BD Lima — MES”, “BD Provincia — MES” y “BD Salud — MES”, los cuales presentan las
mismas filas en cuanto a informacion y se generan todos los meses en diferentes archivos que se ubican
en diferentes espacios, dificultando asi el seguimiento a la informacion. En adicién a este punto, los
inputs para la generacion de esta tabla se encuentran en diferentes espacios, lo que obstaculiza la tarea
de la jefa de seleccion en la construccion de este documento que posteriormente es enviado al equipo

de contratacion, quienes reciben el documento por correo.

Por otro lado, también es pertinente ahondar en cdmo se encuentra organizada la informacién dentro de
las carpetas con informacion de los candidatos. Dicha informacion es sensible, puesto que parte de ella
es sometida a auditorias externas, mientras que otra parte no puede compartirse por temas de
confidencialidad con el candidato. Se muestran dos ejemplos de como se encuentra organizada la
informacion en las Figuras 4.9 hasta la Figura 4.12. Ambas carpetas (Figura 4.9 y Figura 4.10) no
cuentan con un formato definido que se siga para todos los casos, ya que existe informacion faltante
para el Caso 1. Por otro lado, en el Caso 2 (Figura 4.10), se cuenta con una carpeta adicional que agrega
mas pasos al equipo de seleccidn en el proceso de acceso a la informacion. Ademas, en ambos casos, la
carpeta GDH no deberia encontrarse alli dado, que es informacion que no se comparte en auditorias.
Sobre la informacion en esta carpeta, existen documentos que no deberian encontrarse alli, dado que

estos si se comparten en auditorias y con el equipo de contratacion como la ficha de datos personales.
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Figura 4.7
Carpeta general del equipo de seleccion

Figura 4.8

Interior de una de las carpetas del proceso de seleccién mensual
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Figura 4.9

Interior de la primera carpeta de informacion del candidato

Figura 4.10

(J » «+ CHECKUSTGDH > Alexander Castro >
Eﬁ] ‘Nl Ordenar ~ = Ver ~

Nombre Fecha de modificacion
GDH 3/04/2023 08:51

% ANTECEDENTES PENALES

@ AMNTECEDENTES POLICIALES

£8 CERTIFICADO DE CESE DE TRABAJO

@ CERTIFICADO DE ESTUDIOS

% Contratos Agencias Vida_1_CASTRO GUTI...
£ CV - CANDIDATO

£ DNI - CANDIDATO

8 EQUIFAX

%j Excel candidato - Alexander Castro

éj FORMATO - REFERENCIAS LABORALES G...

13/03/2023 17.08

13/03/2023 17.08

13/03/2023 17:08

13/03/2023 17:.08

13/03/2023 17.08

13/03/2023 17:08

13/03/2023 17:08

13/03/2023 17.08

13/03/2023 17.08

13/03/2023 17:08

e

Buscar

Tipo

Carpeta de archivos
Microsoft Edge PD...
Microsoft Edge PD...
Microsoft Edge PD...
Microsoft Edge PD...
Microsoft Edge PD...
Microsoft Edge PD...
Microsoft Edge PD...
Microsoft Edge PD...
Hoja de calculo d...

Hoja de calculo d...

Interior de la segunda carpeta de informacion del candidato

J > - CHECKLISTGDH >
‘N Ordenar ~
Mombre -
GDH

RE_ Documentos Contrato_ Seguros Paci...
@ ANTECEDENTES PENALES
£ ANTECEDENTES POLICIALES
@ Contratos Agencias Vida_1_RODRIGUEZ ...
8 EQUIFAX
%j Excel candidato
% FORMATO - REFERENCIAS LABORALES G...

%j FORMATO DE ENTREVISTAS GA Juan Carl...

Juan Carlos Rodriguez

Ver ~

>

Buscar

aaa

Fecha de modificacion

3/04/2023 0851

3/04/2023 08:51

13/03/2023 17:.08

13/03/2023 17:08

13/03/2023 17:08

13/03/2023 17.08

13/03/2023 17:08

13/03/2023 17:08

13/03/2023 17.08

Tipo

Carpeta de archivos
Carpeta de archivos
Microsoft Edge PD...
Microsoft Edge PD...
Microsoft Edge PD...
Microsoft Edge PD...
Hoja de calculo d...

Hoja de calculo d...

Hoja de calculo d...
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Figura 4.11
Interior de la carpeta Documentos Contrato

(J > - RE_Documentos Contrato_ Seguros Pacifico _ Dni_4828. Buscar 4
T Ordenar ~ = Ver ~ see
Eal
Nombre Fecha de madificacion Tipo

@ CERTIFICADO DE CESE DE TRABAJO 13/03/2023 17:08 Microsoft Edge PD...

@ CERTIFICADO DE ESTUDIOS 13/03/2023 17:08 Microsoft Edge PD...

@ CERTIFICADO DE RENTA 5TA C_ 13/03/2023 17:08 Microsoft Edge PD...

@ CV - CANDIDATO 13/03/2023 17:08 Microsoft Edge PD...

@ DNI - CANDIDATO 13/03/2023 17:08 Microsoft Edge PD...

@ RECIBO DE SERVICIOS 13/03/2023 17:08 Microsoft Edge PD...

Figura 4.12
Interior de la carpeta GDH del segundo caso

(JJ > -+ JuanCarlosRodriguez > GDH Buscar
T Ordenar ~ = Ver ~ .
e
Nombre Fecha de modificacion Tipo
% 0 Check list 13/03/2023 17:08 Documento de Mi...

1 FICHA DE DATOS PERSONALES 13/03/2023 17:08 Hoja de calculo d...

2 DATOS DE DERECHO HABIENTES DEL...  13/03/2023 1708 Hoja de calculo d...

% 3 FORMATO DE ELECCION DEL SISTEMA ... 13/03/2023 17:08 Documento de Mi...

8 7alNDICACIONES PARA LLENADO Y FIR..
8 7b PASOS PARA DESCARGAR EL REPORT...
15. Formulario Experiencia Laboral en la ...
T8 CARTA DE COMPROMISO

8 DECLARACION JURADA

8 DERECHO HABIENTES

8 DIFERENCIA ENTRE EL SISTEMA PRIVAD..

13/03/2023 17:08

13/03/2023 17:08

13/03/2023 17:08

13/03/2023 17:08

13/03/2023 17:08

13/03/2023 17:08

13/03/2023 17:08

Microsoft Edge PD...
Microsoft Edge PD...
Hoja de calculo d...
Microsoft Edge PD...
Microsoft Edge PD...
Microsoft Edge PD...

Microsoft Edge PD...
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En este sentido, es pertinente clasificar la documentacion segun la utilidad de los documentos para el
equipo de seleccidn. Asi se tendrén a documentos que seran Utiles y no Utiles para el proceso. Ademas,
dentro de la clasificacion de documentos Utiles se debe establecer cuéles pueden ser dispuestos a
auditoria interna y cuéles son confidenciales. Asimismo, se debe identificar la informacion que presente
0 no errores, de tal manera que la continuacion del proceso o la toma de acciones correctivas segun sea
el caso pueda llevarse a cabo de una manera mas eficaz. La clasificacién anteriormente mencionada se
detalla en la Tabla 4.7.

Tabla 4.7

Clasificacidn de documentos segun su utilidad y confidencialidad

Clasificacion \ Descripcion Documentos
Documentos que son Datos de derecho habientes
requeridos  para  las Formato de eleccion del sistema de
funciones realizadas por ) ) pensiones
el equipo de seleccion y| Confidenciales '~
contratacion. Existen

Declaraciones Juradas

documentos que pueden —
que p Certificados

compartirse para auditoria

(no  confidenciales) 'y Curriculum Vitae
Utiles para el | otros que son Excel del candidato
proceso | confidenciales. Dentro de Contrato
esta clasificacion, hay

Resultado Equifax

Antecedentes policiales y penales
confidenciales [pp|

documentos que No
corresponden al file del
candidato, a la evaluacion

de candidatos o a la Bases de datos de candidatos contratados
generacién de métricas de
seleccién. Para cada caso Listas de aprobados en ler mes
se crearon carpetas.
Documentos que Cronogramas
actualmente se Formato de referencias laborales
encuentran en las carpetas Formato de entrevista de GA
No Gtiles | 9€! Proceso, pero  no Recibo de servicios

corresponden a  las

para el : . Ficha de datos personales (duplicado con Excel del candidato)
10CES0 funciones de los equipos :
P de seleccion 0 _ Checklist _
contratacion en el flujo de Indicaciones para llenado y firma de PDF
contratacion de personal Pasos para descargar reportes
para el equipo de ventas. Diferencias entre sistemas de pensiones

Esta clasificacion de los documentos permitira evitar la duplicacion de informacidn y tareas adicionales
como la creacion de nuevas carpetas para compartir con auditoria cuando se solicite la informacion,

puesto que, actualmente, la informacion confidencial y no confidencial comparten el mismo espacio.
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Asi, con esta primera clasificacion para los documentos del proceso, cada uno de ellos pasaré por el
flujo de la Figura 4.13 para determinar a qué grupo corresponde.

Figura 4.13

Diagrama de decision para la organizacion de documentos del equipo de seleccion

) . ., Es requerido para - -
‘ Inicio }—) Verlﬂcacllon del el prbocesoqde selegcibn de NO—»| Clasmcalr .C,Pmo No
archivo fuerza de ventas? i
Sfl A
¥ Mover a carpeta de
archivos personales ol
Clasificar como "Util" eliminar

'

Revisar el tipo de
archivo

Revisar la lista de
archivos
confidenciales

Verificar sila -
L . . i Es
informacion es  |#—gj "fo n;—:geanr;gllk';o

correcta .

HO

Guardar en carpeta
de archivos con
errores

& requiere para s
generacion
de métricas?

Revisar los archivos
No—»{ del file segun la lista
requerida

Consolidar en la
carpeta "file
candidatos”

¢ El archivo esta
repetido?

Verificar el tipo de
documento {mes y
canal)

HO

A 4

Verificar el formato
del archivo

Guardar en la carpeta
inputs seleccion”

Guardar en carpeta
si—»  de archivos con
errores

Archivo co
errores?

NO
¥

Guardar en la carpeta
"Evaluacion de
candidatos™
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4.4.2.2 SEITON (Ordenar)

En esta etapa, se aplica el principio sociotécnico de flujo de informacion. En esta etapa se busca disefiar
una manera efectiva para la comunicacion interna durante el proceso de seleccidon y contratacion.
Asimismo, se busca gue la documentacion viaje de una manera ordenada y sin procesos repetitivos que
aumenten el tiempo del proceso, y puedan generar la omisién de informacion por compartirse por

diferentes medios y sin un orden establecido.

Para iniciar con esta etapa, se procede con identificar el lugar adecuado para la ubicacién de los
elementos pertinentes al proceso de seleccién. Sin embargo, también es importante tener en cuenta el
flujo de esta informacidn y como termina por llegar a disposicion del equipo de seleccion. Esto ultimo
conforma el layout digital que el equipo de seleccidn sigue para acceder a los documentos que requiere

para el desarrollo de sus tareas. Dicha ruta se explica a continuacion.

¢ File del candidato: La informacién para el armado del file del candidato es dispuesta por parte
del equipo de asistentes de seleccion (especialistas de servicio) quienes estan asignados al
equipo de cada reclutador y se encargan de comunicarse con el candidato una vez este ha sido
entrevistado y aprobado por el supervisor para solicitarles la documentacién requerida por el
area de recursos humanos. Para esto, se comunican con el candidato por medio de un correo
(Figura 4.14) y le envian un extenso correo con los detalles de la documentacién que deben
enviar por el mismo medio. Posteriormente, la especialista recibe la informacion y la envia al
equipo de seleccion a fin de que ellos puedan gestionarla y armar el file del candidato. El
principal problema con esto es que el candidato no cuenta con suficiente material de guia para
el completado de la informacion y deben corregir en muchas oportunidades los archivos
enviados por cuestiones de formato, informacion equivocada, entre otros.

e Evaluacion del candidato: La evaluacién del candidato es realizada por la jefa de seleccion y
sus 2 analistas. La informacion requerida es enviada, por el lado de la evaluacion crediticia, por
los especialistas de servicio y, por la evaluacion psicométrica, descargada a través desde el
portal de la prueba manualmente. Sobre los resultados de evaluacidn crediticia, se reciben por
correo cada que un candidato es evaluado por la especialista, por lo que existen casos de
evaluaciones recibidas que no terminan por ser un candidato contratado. Asimismo, la descarga
del archivo de evaluacion psicométrica se realiza diariamente para tener los resultados
actualizados.

e Creacion de métricas: Para la creacion de métricas, la informacion requerida es generada y
administrada por la jefa de seleccién hasta la etapa de contratacion. Posterior a ello, solicita
informacién como la productividad y ventas de los candidatos ingresados, asi como la

informacidn de ceses para poder crear estadisticas, las cuales no suelen estar actualizadas.
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Figura 4.14
Ejemplo del correo enviado por especialista al candidato

El actual flujo de informacion resulta ineficiente y no permite un rdpido acceso a la informacion para
el equipo encargado de su gestion. Para ello, se generaran espacios compartidos a través de Sharepoint,
donde se organizarad toda la informacién relacionada a la gestion del proceso de reclutamiento y
seleccion. En dicho espacio, se presentaran las carpetas principales dedicadas a la gestion del file del
candidato, su evaluacion y la generacién de métricas segun lo determinado en el inciso anterior. Lo que
se busca con este espacio compartido es mejorar el flujo de informacion entre departamentos.

Finalmente, cada carpeta gestiona la informacion de la siguiente manera.
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File del candidato: Se opt6 por reformular la informacién requerida para este campo. Se pudo
validar con las &reas internas a la compafiia que se estuvo incurriendo en una solicitud excesiva
y anticipada de informacion a candidatos que no habian firmado contrato. Por ello, ahora,
Unicamente es solicitado al candidato su curriculum vitae, una copia de su documento de
identidad, formulario de datos personales y la firma del contrato. Sobre el formulario de datos
personales, este fue generado con el fin de dejar de enviar archivos por correo y se puedan
contar con las respuestas de todos los candidatos en tiempo real. Asi, este archivo con todas las
respuestas de los candidatos se encuentra dentro de esta carpeta y se actualiza a medida que
recibe respuestas. De esta manera, los asistentes de seleccion ya no deben enviar un correo a
cada candidato solicitando los documentos, sino que se gestiona de manera directa.

Ademaés, una vez que el candidato es contratado podra contar con sus accesos en la compafiia.
Dichos accesos le permitiran acceder a una plataforma para la gestion de los demas documentos
solicitados por recursos humanos, los cuales deberan ser cargados en un periodo méaximo de 2
semanas. Esta plataforma permitira al candidato la carga de todos estos documentos a manera
de lista de tareas, por lo que puede tener en todo momento visibilidad de los documentos ya
cargados y los que estan pendientes por cargar. Este punto se profundizara en el inciso 4.5.
Evaluacion del candidato: En esta carpeta se organiza la informacién de todos los candidatos
evaluados en archivos consolidados, ya no en diferentes archivos que generan una mayor
dificultad en la consulta.

Creacion de métricas: Para la creacién de métricas es requerido tener informacion sobre el
proceso de seleccion en todas sus etapas, por lo que esta carpeta almacena informacién general
sobre la cantidad de consultas totales realizadas al sistema del proveedor de la evaluacion
crediticia, la cantidad de candidatos aprobados en la prueba psicométrica, resultados de
entrevistas, productividad del candidato ingresado en primeros meses, rotacion del candidato

ingresado en primeros meses y sus resultados durante el primer mes de capacitacion.

Sobre las carpetas para el orden de la informacion, se determiné seguir el siguiente orden de colores

para una identificacion mas sencilla.

Verde: Corresponde a la carpeta “FILES DE CANDIDATOS”. En esta carpeta se encuentran
otras carpetas que clasifican segun su mes de ingreso a todos los contratados para la fuerza de
ventas. Los archivos que conforman el file de un candidato son tales como antecedentes penales
y policiales, acuerdo de confidencialidad, cartas de compromiso, constancias, convenios y
declaraciones juradas. Conformada por documentos confidenciales.

Azul: Corresponde a la carpeta “EVALUACION DE CANDIDATOS”. En esta carpeta se

encuentran archivos que se emplean para la evaluaciéon del candidato y que posteriormente
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seran requeridos por auditoria para validar la regularidad de cada candidato en su contratacion.
Entre estos archivos se encuentra la ficha llenada por la especialista con datos del candidato,
resultados de la evaluacion psicométrica, la evaluacion de estado crediticio y el curriculum
vitae.

e Morado: Corresponde a la carpeta “METRICAS SELECCION”. En esta carpeta se guardan
archivos que permiten la creacion, administracion y seguimiento de las métricas de seleccién.
Es la carpeta que alimenta dashboards y tableros automaticos de informacion del proceso.

o Amarillo: Corresponde a las carpetas de archivos sin errores. Es el color por default de todas
las carpetas de One Drive, por lo que es mas eficiente que este sea el color de la mayoria de las
carpetas generales, es decir, aquellas que no son un grupo especifico.

e Rojo: Corresponde a las carpetas de archivos con errores o duplicados que permitira identificar
qué archivos se encuentran incompletos o contienen errores que deben ser corregidos en la

brevedad

Este orden por carpetas se ve en la Tabla 4.8, la cual compara la version actual con la version propuesta.
Asimismo, en las Figura 4.15, Figura 4.16 y Figura 4.17, se muestran ejemplos del interior de las
carpetas propuestas. Finalmente, se opta por anclar el enlace directo al Sharepoint a la barra de favoritos
en el navegador (Figura 4.18) de todo el equipo de seleccién e implicados en el proceso, de tal manera
que se cuenta con el acceso directo a las carpetas de una manera visible y rapida. De esta manera, la
informacién queda compartida y accesible a todo el equipo para un mejor flujo de la informacion y un

mejor orden de esta.

Tabla 4.8

Comparacion entre carpetas de seleccion

Orden actual Orden propuesto
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Figura 4.15
Interior de la carpeta Files de Candidatos

Figura 4.16
Interior de la carpeta Evaluacion de candidatos

Figura 4.17

Interior de la carpeta Métricas de seleccion
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Figura 4.18
Acceso directo al Sharepoint de documentos compartidos

L |

4.4.2.3 SEISO (Limpiar)

La etapa de limpieza implica la identificacién y reduccién de todas las fuentes de desorden en el proceso.

Esta implica la etapa mas critica de cara a la ejecucion, puesto que el equipo de seleccion suele contar

con diferentes tareas que realizar que le impiden o dificultan mantener en orden en todo momento sus

carpetas o la informacidn que manejan. Para poder plantear contramedidas efectivas, se realizaron los

siguientes pasos.

Primero, se identificaron las fuentes de mayor desorden del proceso. Dichas fuentes se listan a

continuacion.

1.

3.

Informacién almacenada en carpeta “Descargas”: Sucede que la informacion requerida para un
proceso u otro se suele encontrar en esta carpeta, lo cual dificulta que el usuario pueda
encontrarla donde deberia estar. En la mayoria de los casos, la informacién requerida proviene
de descargas, por lo que la informacion se queda en esta carpeta y nunca es movida a donde
deberia por el usuario.

Informacién con nombres confusos: Los archivos cuentan con nombres que no ayudan para
identificar a qué corresponden, y se requiere abrirlo para su gestién. En muchas ocasiones, por
el apuro, esto no se realiza y la informacion se suele perder en archivos con nombres poco Utiles
y ubicados en carpetas donde no deberian estar.

Archivos con informacion errada: Estos archivos generan reprocesos al tener que ser solicitados
nuevamente y, en muchos casos, se termina por duplicar su presencia en las carpetas al tener
tanto a la version con errores y la version mejorada. Esto sucede en mayor medida porque no
hay estandares definidos.

Baja perspectiva en la importancia de la constante limpieza: Existe una falta de consciencia en
la relevancia de mantener un espacio digital ordenado para una mayor eficiencia dentro del

equipo. Asimismo, no se cuentan con puntos de control o elementos que ayuden a generar
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alertas ante una acumulacion de documentos o duplicacion de estos en diferentes espacios de
las carpetas compartidas.

Segundo, se procede con una limpieza inicial de las carpetas para generar un primer entorno de orden
en el cual basar las medidas a tomar en cuenta. Para ello, se consulté directamente con la jefa de
seleccion sobre los archivos de relevancia y no relevancia que puedan ser eliminados. Asi, es posible
establecer estandares a seguir en posteriores ocasiones. Cabe resaltar que estos estandares deben ser
construidos por los mismos trabajadores a fin de que se facilite su posterior capacitacion y sea mas
intuitivo para ellos su uso. El detalle de estos nuevos estandares y buenas practicas se detallan en el

siguiente inciso.

Tercero, capacitar al personal en los nuevos estandares generados. Para esto, se debe hacer contacto
directo con el equipo de capacitacion en mejora de procesos, quienes pueden ofrecer charlas con los
responsables del proceso y apoyar con actividades que fomenten la consciencia en la limpieza para un

trabajo mas eficiente.

Cuarto, establecer responsables y plazos para tener revisiones internas entre miembros del equipo de tal
manera gque se pueda mantener este entorno limpio. Los responsables de verificar estas carpetas deben
ser principalmente el equipo de seleccion, contratacion y los asistentes. Es importante que todos tengan
el mismo grado de importancia en los procesos de auditoria, pues esto asegura un compromiso total del

equipo.
4.4.2.4 SEIKETSU (Estandarizar)

Para el desarrollo de esta etapa, se tomaron en cuenta los siguientes principios sociotécnicos. Primero,
el principio de control de varianza, tercer principio del enfogque sociotécnico, puesto que este busca
identificar la fuente de error y colocar un punto de control que evite que se cometa. En este caso, desde
la generacion del archivo, ya se ha realizado un trabajo previo para comunicar al usuario como debe
proceder con los archivos y el flujo de informacion establecido. Segundo, el principio de especificacién
critica minima aplicado en el detalle proporcionado en los manuales y lineamientos establecidos, los
cuales establecen lo que se debe realizar a nivel de entregables, mas no la forma en la que el equipo
debe realizar sus tareas de una manera restrictiva. Asimismo, estos lineamientos pueden ser modificados
si ello resulta de ayuda para el equipo en la ejecucion, pero sin perder el principal motivo por el que el

lineamiento existe, el cual es la busqueda del orden y limpieza en el proceso y sus actividades.

La estandarizacion es una etapa que implica el seguimiento de las estrategias implementadas en los
puntos anteriores del método. Asimismo, se deben estructurar mecanismos para que permitan que la

cultura de 5S perdure en el proceso en cuestion, asi como en el desarrollo de las actividades del equipo.
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Para el caso en particular, es pertinente la definicion de determinados estandares de trabajo que puedan
ser repetidos en posteriores ocasiones. Dichos estandares se centran en los problemas principales de
limpieza identificados. A continuacién, se presentan las medidas para contrarrestar la generacion de

archivos no deseados.

1. Almacenamiento de archivos: Todos los documentos implicados en el proceso de seleccién
deberan ser habilitados al equipo de seleccion a través de la carpeta compartida que se maneja
para el proceso de seleccion y contratacion. Asimismo, de recibirse archivos por medio de
correos, se notificara al remitente que los cargue en la carpeta respectiva a fin de evitar
reprocesos. Para ello, los involucrados en el proceso deben tener claro el proceso de
clasificacién anteriormente descrito para todos los archivos.

2. Nombres estandarizados: La informacion a gestionar en alguna de las carpetas debera contar
con un nombre que explique de manera explicita el contenido que ofrece. Asimismo, se
establecen patrones a seguir para cada tipo de documento que deberan ser seguidos por el
equipo. Asi, cada archivo debe seguir diferentes patrones dependiendo de a qué carpeta
corresponden.

Para la carpeta de File del candidato, los archivos, al corresponder a informacion relativa a los
candidatos, deben ser diferenciadas por el documento de identidad de este y el tipo de
documento. Asi, el formato a seguir es N° DNI-TIPO DE DOCUMENTO, siendo las opciones
para el tipo de documento: CV, IDENTIFICACION, VB y CONTRATO.

Para la carpeta de Evaluacién del candidato, estos archivos son consolidados de evaluacion del
candidato, pero es de gran relevancia la fecha de consulta de dicha informacién. Por ello, deben
seguir el siguiente patron: N° DNI-TIPO DE DOCUMENTO-DDMMAAAA.

Para la carpeta de Creacidn de métricas, los archivos son inputs para la generacion de métricas
gue son cargados por otros equipos. Estos archivos se pueden clasificar segln el proceso al que
describen, por lo que el formato debera ser TIPO DE INFORMACION-PROCESO-
DDMMAAAA.

3. Principalmente se cuenta con una mayor cantidad de errores en la documentacion enviada por
los candidatos, lo que dificulta su gestion y la evaluacion de estos mismos. Para ello, se plantean
formatos especificos que deberan ser rellenados por el candidato para concluir su contratacion
y cuya gestion en cuanto a formato del archivo o nombre de este no se veré en su control, sino
estard automatizada a través de una plataforma. Esto se revisard con mayor detalle en el inciso
4.6, donde se aborda la estrategia de Poka Yoke. Asimismo, para los archivos de gestion interna,
también se establecieron los siguientes formatos a seguir.

4. Formatos fijos para las entrevistas con reclutadores y supervisores para estandarizar la

evaluacion de candidatos bajo criterios unificados y objetivos. Esto se realiza en conjunto con
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las acciones por parte del equipo de capacitacion para que los reclutadores y supervisores se
familiaricen con estos formatos y puedan implementarlo en sus guiones de entrevistas
personales, ya que cada uno cuenta con un estilo diferente que se debe encontrar guiado por
estos formatos, mas no delimitados.

Figura 4.19

Vistas a los formularios para entrevistas

Estos formatos y procedimientos se detallaran en una guia que se facilitara a todos los implicados en el
proceso de seleccion de tal manera que tengan en cuenta estos criterios al momento de realizar sus
funciones. Asimismo, se encontraran en todas las carpetas una imagen que indique el formato que debe
seguir el archivo que se busque cargar, asi como los tipos de archivos que pueden ser guardados en
dicha carpeta para contar con mayores elementos que ayuden al usuario a evitar errores. Finalmente, es
importante mencionar que estos procedimientos con pautas claras para el equipo de trabajo también
admiten adaptaciones cuando sea necesario. Para ello, se pueden recabar estas opiniones en sesiones de
feedback que permitan como resultado final la documentacién de posibles modificaciones al actual plan

de trabajo para futuras referencias.
4.4.25 SHITSUKE (Disciplina)

El principio sociotécnico empleado en esta etapa es el de congruencia de apoyo. Este principio plantea
que los sistemas de recompensa 0 apoyo sean congruentes con los objetivos planteados. En este caso,

se plantearan esquemas de bonificacion ligados al cumplimiento de los lineamientos establecidos.

Un punto importante es asegurarse de que estos procedimientos y estrategias sean implementadas por
el equipo, y se mantengan en su forma de realizar sus funciones de manera sostenida. Esto tiene un alto
grado de incidencia en el éxito de la metodologia propuesta, por lo que se establecieron estrategias de
seguimiento y control del plan de 5S. Dicha estrategia abarca puntos como el plan de seguimiento a

traveés de indicadores, plan de incentivos, evaluaciones, revision de resultados y acciones de ajuste.
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Para el seguimiento y mayor control de las anteriores S, se plantean los indicadores de la Tabla 4.9.

Tabla 4.9
Indicadores de efectividad de las 5S

indice Criterios Férmula Objetivo
Tasa de documentos | [Cantidad de documentos | Alcanzar el 90% de archivos
1 correctamente ubicados | ubicados en la carpeta correcta] | correctamente ubicados al
/ [Cantidad de documentos | mes post implementacion
totales]
Tasa de documentos | [Cantidad de documentos | Alcanzar el 90% de archivos
correctamente correctamente nombrados] / | correctamente nombrados al
2 ; - i
nombrados [Cantidad de documentos | mes post implementacion
totales]
Tasa de documentos con | [Cantidad de documentos con | Alcanzar el 5% de archivos
3 errores errores] / [Cantidad de | correctamente nombrados al
documentos totales] mes post implementacion
Tiempo total de la etapa | [tiempo de fin de etapa — | Reducir en 20% al mes post
4 de evaluacion de | tiempo de inicio de etapa] implementacion
candidatos
Tasa de candidatos | [Cantidad de candidatos caidos | Mejorar la tasa de caidos
5 caidos durante la etapa | en la etapa] / [Cantidad de | durante la evaluacion de
de “evaluacion” candidatos que iniciaron la | candidatos en 20% para el 3
etapa] mes post implementacion
Tiempo de  espera | [tiempo fin de evaluacién — | Reducir el tiempo de
durante evaluaciéon de | tiempo inicio de evaluacion] generacién de matriculas
6 candidatos durante la evaluaciéon de
candidatos en 20% para el 3
mes post implementacion

Estos indicadores se mostrardn en un tablero que sea consultado constantemente por el equipo
encargado, por lo que se debe ubicar en un lugar visible y de una manera entendible. Para ello, se deben

aplicar principios de gestion visual.

Asimismo, segun el principio de congruencia de apoyo del enfoque sociotécnico, también resulta
efectiva la implementacién de un sistema de recompensas que esté vinculado a los objetivos
implementados. En este sentido, se plantea la inclusion de un criterio adicional de bonificacion en la
planilla de desempefio de los colaboradores de seleccidn y contratacion relacionados a estos puntos.

Dicha bonificacién tendra la estructura mostrada en la Tabla 4.10.
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Tabla 4.10
Bonificaciones por cumplimiento de objetivos

Criterio " Tipo de bonificacién Monto o proporcién
Cumplimiento del
total de los 4 primeros Bono S/ 300
indicadores
Aprobar con mas de
16 todos los cursos del Bono S/ 300

campus sobre Lean

Cumplimiento de Multiplicador 1.25
ambos objetivos

Maximo alcanzable S/ 750

Asimismo, de acuerdo con los hitos alcanzados en el plan establecido, se propone el reconocimiento
mensual a todos aquellos intermediarios que hayan logado la consecucién de los objetivos planteados
mediante el otorgamiento de diplomas y publicaciones en los portales de comunicacion interna de la

compafiia.

Estos resultados se mantendran en una revision continua por parte del equipo, para la identificacion de
mejoras que puedan ser implementadas. Por el lado de la revision, se realizara en los primeros 2 meses
de manera quincenal y, a partir del tercero, de manera mensual (al cierre del proceso). A cargo de estas
revisiones estara el comité de mejora continua anteriormente definido por medio de sesiones ya
agendadas en los calendarios de los intermediarios para no solo medir el avance, sino escuchar al

usuario, y su experiencia durante sus tareas y la nueva metodologia implementada.

Finalmente, a través de la disciplina en la aplicacion de las herramientas Lean y en el seguimiento de
las estrategias establecidas, se puede garantizar que el cambio cultural se convierta en parte integral de
la forma en que se trabaja. La disciplina permitird mantener el enfoque en los objetivos a largo plazo,
asegurando que cada paso dado permita acercarse mas a una cultura organizacional sélida y orientada

hacia la excelencia en la seleccion y contratacion de personal.
4.5 Implementacion de Poka Yoke

La herramienta de Poka Yoke esta fundamentada en los principios para la reduccién de la ocurrencia de
errores. En esta seccion, se abordara una propuesta de implementacion de servicios automatizados
construidos en base a los fundamentos de esta herramienta de Lean. La implementacion de Poka Yoke
en este contexto busca mejorar la calidad del proceso, reducir tiempos y costos, y aumentar la
satisfaccion tanto del equipo involucrado como de los candidatos y empleados. A traves de la

identificacion y correccion de posibles errores en el proceso de seleccién y contratacion, esta
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herramienta contribuird significativamente a la eficacia y eficiencia del proceso, alineandose con los

principios de mejora continua y excelencia operativa de la empresa.
45.1 Planificacion

La planificacion para la implementacion de esta herramienta implica establecer objetivos medibles y

determinar el alcance del proyecto.
45.1.1 Objetivos

Los principales objetivos del proyecto estan relacionados con la reduccién en las tasas de error para el
envio de informacion, asi como facilitar la tarea de revision de documentacién para el equipo de
seleccion. La calidad de la informacion y el momento en el que llega son dos criterios fundamentales
para el proceso de seleccién, ya que esta informacion habilita continuar con el proceso. Asi, se
establecieron los siguientes objetivos.

e Reduccion de errores en la carga de documentacién por parte de candidatos
e Reduccion de matriculas generadas con error
e Aumentar la tasa de candidatos que envian su informacion completa a tiempo

e Reduccion del tiempo de revision total de documentos errados
45.1.2 Alcance

En la presente propuesta, se abordara la etapa de envio de documentacion. El enfoque de la metodologia
a implementar se centrara en reducir los errores en esta actividad y mejorar la tasa de cumplimiento en
el plazo establecido. Asimismo, se definen como los stakeholders de esta propuesta a los principales
implicados en el proceso de seleccidn especificados en la tabla 32, asi como también el requerimiento
del equipo de recursos humanos y optimizacion de procesos para la implementacion del nuevo flujo de

envio de documentos y el seguimiento respectivo.
4.5.2 Propuesta de mejora

La propuesta de mejora toma en consideracion los principios de Poka Yoke para la reduccion del error.
Primero, se inici6 con la identificacion de las principales fuentes de error. Segundo, se disefian las

alternativas de solucion, tercero, se plantean indicadores de seguimiento.

Es importante mencionar que se aplico el principio sociotécnico de compatibilidad. Los principales

gestores del proceso serén el equipo de seleccion y los principales usuarios seran los candidatos. En

ambos casos, es fundamental contar con sus perspectivas considerando los puntos que les facilitarian
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sus actividades. De esta manera, se puede plantear una herramienta méas eficiente y orientada a satisfacer

las necesidades de ambos frentes.
45.2.1 Ildentificacién de errores

Los principales errores en el proceso de seleccion y contratacion se identificaron en las etapas de envio
de documentacion por parte de los candidatos y en la creacion de matriculas. Por el lado de la carga de
documentacion, estos errores ocurren a nivel de informacion completada por el candidato y el formato

del documento final. Los documentos gue se les solicitan son los mostrados en la Figura 4.20.

Figura 4.20

Documentos solicitados al candidato

J > = PACIFICO > CHECKLSTGDH > Buscar en CHECKLIST
Tl Ordenar ~ = Ver ~ eee D|
Nombre : Fecha de modificacidn Tipo Tamafio

'Elj 1 FICHA DE DATOS PERSONALESk 13/03/2023 17:08 Hoja de célculo d... 36 KB
'E‘-ﬁ 2 DATOS DE DERECHO HABIENTES DEL ... Hoja de calculo d... 58 KB
F’ﬂ 3 FORMATO DE ELECCION DEL SISTEMA .. 13/03/2023 17:08 Documento de Mi... 20 KB
T 4 DIFERENCIAS ENTRE EL SISTEMA PRIV..  13/03/2023 17.08 Microsoft Edge PD... 162 KB
T4 5 PACIFICO SEGUROS - DECLARACION D..  13/03/2023 17.08 Microsoft Edge PD.. 504 KB
T 6 CARTA DE COMPROMISO 5TA CATEGO..  13/03/2023 17.08 Microsoft Edge PD... 264 KB
T 7alNDICACIONES PARA LLENADO Y FIR... 13/03/2023 17:08 Microsoft Edge PD... 377 KB
T 7b PASOS PARA DESCARGAR EL REPORT..  13/03/2023 17.08 Microsoft Edge PD... 408 KB
T4 14. Formulario Declaracion PEP 13/03/2023 17:08 Microsoft Edge PD.. 787 KB
F‘-j 15. Formulario Experiencia Laboral enla .. 13/03/2023 17.08 Hoja de célculo d... 30 KB
E-j Excel candidato 13/03/2023 17:08 Hoja de calculo d... 12 KB

Como se puede observar, algunos de estos documentos son formatos en Excel, que posteriormente
deben ser exportador por el candidato en formato PDF para su posterior carga. Esto es un riesgo que se
asume desde el equipo de seleccion, ya que esta abierta la posibilidad de que el candidato envie el
archivo en formato Excel, lo que genera reprocesos. Asimismo, al ser un formato Excel editable, el
candidato puede editar el archivo en su totalidad, puesto que no se encuentra restringida el &rea donde

deberia hacer los cambios.

Por el lado de la creacion de matriculas, ocurre que, al recibirse la informacion incorrecta por parte del
candidato, sus accesos se generan con errores y provocaban retrasos en el inicio de las funciones de
estos ultimos. La informacion que completa en este caso el candidato se muestra en la Figura 4.21 y
Figura 4.22.
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Figura 4.21
Primera imagen sobre el Excel del candidato (situacion actual)

Figura 4.22

Segunda imagen sobre el Excel del candidato (situacion actual)

Todos los candidatos envian informacion bajo el mismo formato de la primera foto y posteriormente
debe consolidarse como se muestra en la Figura 4.22. Estos formatos son poco eficientes e implican
realizar tareas innecesarias por parte del equipo de seleccion. Asimismo, el formato inicial enviado al
candidato corre los mismos riesgos que los otros archivos Excel descritos anteriormente: pueden ser
completados y editados bajo la libertad del usuario, quien puede cometer errores que impliquen

posteriores reprocesos.
45.2.2 Disefo de soluciones

Se plantea ante este escenario las siguientes medidas para prevenir la ocurrencia de los errores
anteriormente descritos. Primero, por el lado de la documentacion se presenta la siguiente herramienta
web, la cual permite la gestion de documentos de cada candidato bajo una modalidad mas amigable,
guiada y delimitada. Se tom¢ en cuenta la herramienta Poka Yoke para el disefio de cada utilidad de la
plataforma. Esta se describe con mayor detalle en la Figura 4.23, la cual es la primera vista de la
plataforma y muestra la lista de documentos por cargar al lado derecho de la pantalla. Estos conforman
el checklist solicitado por GDH y se encuentran representados en color rojo, porque, de momento, se
encuentran incompletos. Esto es una ayuda visual para el candidato, asi puede hacer un seguimiento
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mas simple al estatus de su progreso. Asimismo, se presenta al centro de la pantalla el documento en
cuestién a ser llenado. Para esta primera instancia, se solicitan completar datos generales en espacios
previamente delimitados y sefializados diferencialmente en el documento. Estos espacios son los Gnicos
que estan habilitados para la edicion del candidato y cuentan con bloqueadores de elementos numéricos
0 de texto segun los campos respectivos, de tal manera que se reduce la probabilidad de error al

momento de completar el documento.

Ademas, se encuentran incorporadas listas para seleccionar el elemento especifico bajo una determinada
cantidad de opciones (Figura 4.24). Esto es de gran utilidad para continuar reduciendo las posibles

fuentes de error.

En la tercera vista (Figura 4.25), la plataforma también alerta sobre campos que estan pendientes por

completar y no deja avanzar al candidato hasta que lo complete con la informacidn correcta.

En la cuarta vista (Figura 4.26), posterior a la firma del documento, se muestra la pantalla que se habilita
al completar un documento. Aqui se brinda la opcién de descargar el documento completado o continuar
con los demas documentos. Asimismo, como se observa en la parque inferior izquierda de la imagen,

ya se colore6 de verde la tarea completada. Asi se realizara con todas.

En la quinta vista (Figura 4.27), se muestra como se autocompletan campos con informacion personal
que el candidato ya brind6. De esta manera, se agiliza el proceso de completar la documentacion para
el candidato. Asimismo, si el candidato quisiera desplazarse entre las casillas que Unicamente debe
completar, debe dar clic a la opcidon “Comenzar” que se encuentra en la esquina superior izquierda de
su pantalla. Por otro lado, a medida que los documentos se van completando, los documentos del

checklist de la parte izquierda se van convirtiendo en verde para indicar su cambio de estado.
Una vez completados todos los documentos, la plataforma avisa al usuario sobre ello (Figura 4.28).

Por el lado de los datos del candidato en la ficha Excel (Figura 4.29), esta se convirti6 en un formulario
con listas prestablecidas y delimitadores de tipo de caracteres para un mejor uso. Algunas preguntas de
dicho formulario se muestran a continuacién. Este formulario replica el Excel del candidato de una
manera mas amigable y de mayor facilidad para completar, puesto que los candidatos solo deben
completar el formulario y no enviarlo a un intermediario. Cabe resaltar que todas las respuestas se
recopilan de manera automatica en un documento que esta compartido con el area de contrataciones

para facilitar la creacion de matriculas.
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Figura 4.23
Primera vista de la plataforma de carga de documentos

Figura 4.24

Segunda vista de la plataforma de carga de documentos

109



Figura 4.25
Tercera vista de la plataforma de carga de documentos

Figura 4.26
Cuarta vista de la plataforma de carga de documentos
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Figura 4.27
Quinta vista de la plataforma de carga de documentos

Figura 4.28
Sexta vista de la plataforma de carga de documentos
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Figura 4.29
Nuevo formulario del candidato

DATOS DEL CANDIDATO

15. Ndmerao del teléfono fijo

[colocar en cado de tener)

El valor debe ser un nimeno

16. Mdmera del teléfono celular *

{SIN espacios o guiones. Solo ndmeros)

El valor debe ser un nimero

17. E-mail personal *

18. Nombre de las redes sociales que utilizas *

(Facebook, Instagram, Linkedin, eic)

19. Mivel de instruccidn *

4.5.3 Seguimientoy control

Los principales indicadores para el seguimiento y control de la herramienta implementada se presentan

en la siguiente a continuacion.

e Porcentaje de candidatos que cargan documentacion sin errores

e Porcentaje de matriculas generadas correctamente

e Porcentaje de candidatos que envian su informacién completa a tiempo

e Tiempo total de revision de documentos errados por parte del equipo operativo

Dichos indicadores permitiran evidenciar la eficiencia de la herramienta propuesta, por lo que se

plantean los objetivos esperados en la Tabla 4.11.
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Tabla 4.11
Indicadores de seguimiento de Poka Yoke

Indicador | Formula Estado actual Propuesta
[nimero de candidatos
Candidatos que cargan con documentos
documentos correctos] / [nimero 70% 90%
correctamente de candidatos

evaluados totales]
[nimero de matriculas
Matriculas generadas | generadas sin error] /
sin error [numero de matriculas
totales]
[nimero de candidatos
gue envian
informacion a tiempo] 60% 95%
/ [ndmero de
candidatos totales]
[tiempo medio de
revision por
documento] x 375h 15h
[cantidad de
documentos errados]

70% 90%

Envio de documentos
a tiempo

Tiempo de revision de
documentos errados

4.6 Implementacion de Gestion de visual

La implementacién de herramientas de gestion visual pasa por la necesidad de contar con indicadores
gue agreguen valor a la medicion, control y mejora del proceso. Mediante gestién visual, se puede

organizar la informacion relevante para el usuario mediante tableros con gréficos.

Cabe resaltar que, para la construccién de estos tableros, se seguird el principio sociotécnico de
compatibilidad para incluir directamente a los usuarios en la seleccién de indicadores relevantes para
sus labores y la forma de hacerlos visibles en estos tableros. Ello facilitara el entendimiento y control

de las cifras durante la ejecucion del proceso.
4.6.1 Objetivos

e Asegurar que toda la informacion relevante esté disponible de manera clara y accesible para
todos los miembros del equipo y las partes interesadas.
e Optimizar los procesos y reducir el tiempo dedicado a la busqueda de informacion, seguimiento
de tareas y resolucion de problemas.
e Crear un entorno donde el enfoque en la mejora continua sea una practica habitual y visible
para todos los empleados.
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4.6.2 ldentificacién de informacion critica

La identificacion de la informacion critica constituye un paso fundamental para la implementacién de
la gestion visual, dado que permite determinar qué datos deben ser monitoreados de manera permanente
para facilitar la toma de decisiones en el proceso de seleccion y contratacién. En este caso, los
indicadores que conforman dicha informacion son aquellos que permiten evaluar el desempefio
operativo, identificar desviaciones y reconocer oportunidades de mejora dentro del flujo del proceso.
Su definicidn responde a las necesidades de dos grupos usuarios principales: el equipo de seleccion y

la gerencia.

Para el equipo de seleccidn, la informacidn critica se orienta al seguimiento detallado de los indicadores
operativos asociados a su trabajo diario. Esto incluye métricas que muestran el impacto de las
herramientas Lean implementadas, el tiempo y calidad de ejecucion de las actividades, asi como la
identificacion de cuellos de botella o reprocesos. Esta visibilidad permite que el equipo actle

oportunamente ante desviaciones y mantenga un control continuo sobre la eficiencia de sus tareas.

Por su parte, la gerencia requiere informacion agregada y de caracter estratégico. Su principal interés
se centra en el analisis de tendencias globales del proceso, tales como los avances mensuales, el
comportamiento histérico de los indicadores y la evolucion del flujo de candidatos. Este nivel de
informacion permite evaluar la efectividad general del proceso, proyectar resultados y ajustar

estrategias comerciales o de gestion del talento.
4.6.3 Desarrollo de tableros visuales

Con lo anteriormente mencionado, en primer lugar, es pertinente la construccion de un dashboard con los
requerimientos de la gerencia. Este tablero muestra los principales indicadores generales sobre el
proceso que permiten su revisién diaria a nivel de detalle necesario para la toma de decisiones del

negocio. Dichos indicadores son los siguientes.

e Funnel de reclutamiento: Evolucion de candidatos y como se mueven en todas las etapas.

e Tasa de conversion: Candidatos que iniciaron y terminaron el proceso.

e Auvance: Candidatos rechazados, aceptados y en proceso.

e Comparativo mensual: Muestra graficamente la cantidad de candidatos contactados mes a mes.

o Detalle: Muestra a nivel de mes y nombre del candidato su estado actual en el proceso.

114



Figura 4.30
Dashboard para revision de gerencia

Este tablero (Figura 4.30) presenta informacion de ayuda para el seguimiento que realizan las areas de
negocio. Por ejemplo, se muestra el embudo de candidatos en total en todas las postulaciones al
momento y su comportamiento por etapa. Asimismo, se muestra una tabla detallada con la informacion
de los candidatos y su estado actual en el proceso. También se muestra cdmo va avanzando el proceso
de seleccion durante el mes en los diagramas de barra a nivel de candidato y a nivel de comparativo
mensual. Finalmente, se muestra la tasa final de conversién de todos los candidatos que han postulado

hasta el momento.

En segundo lugar, se presenta el tablero de indicadores a tomar en cuenta para el equipo operativo.
Dichos indicadores hacen referencia a una de las etapas que genera mayor cuello de botella en el proceso
y tiene la mayor tasa de error: la gestion de documentos del candidato y su revision. Estos indicadores

son los siguientes.

e Porcentaje de documentos cargados sin error

e Porcentaje de matriculas creadas sin error

e Porcentaje de cumplimiento de plazo de envio de documentos
e Tiempo total de revision de documentos errados

e Dias de espera del candidato desde envio de documentos hasta contratacion
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e Productividad evolutiva de nuevos ingresos
Dichos indicadores conforman el tablero de la Figura 4.31.

Figura 4.31

Dashboard para revision del equipo operativo

Este tablero resume informacion relevante para evaluar el desempefio de los equipos de seleccion y
contratacion en el proceso, asi como también tener un seguimiento de como va evolucionando el tiempo
total dedicado por el equipo para la aprobacion de files, y generacidn de contratos y matriculas. Por otro
lado, también se agreg6 la variable de productividad de nuevos ingresos, expresada en la prima media
por candidato, para poder calificar la calidad del reclutamiento realizado. Con esta variable se puede
verificar si los nuevos candidatos presentan buenos resultados de venta en su primer afio en el equipo.
Todos estos indicadores permiten la toma de acciones correctivas en el momento en el que se identifica

un resultado por debajo de lo esperado.

En tercer lugar, para el seguimiento de las 5S se construy6 un tablero (Figura 4.32) para representar

visualmente sus indicadores, los cuales son los siguientes.

e Tasa de documentos correctamente ubicados

e Tasa de documentos correctamente nombrados

e Tasa de documentos con errores no eliminados

e Ratio promedio de cumplimiento de clasificacion y orden

e Candidatos caidos durante la etapa de “evaluacion” por agencia
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Figura 4.32
Dashboard de indicadores 5S

Este tablero cuenta con filtros iniciales de fecha, indicador, agencia y equipo. Por un lado, la seccién
superior permite una vista comparativa a nivel del total de agencias Lima y todos los equipos que
conforma cada agencia segun se haga la seleccion. Por otro lado, la seccion inferior, se ve afectada por
los filtros de “Agencia” y “Equipo”, de tal manera que muestra el detalle de los tres indicadores de las

“S” clasificacion y orden para la agencia — equipo seleccionada.

Para el ejemplo que se muestra se seleccion6 al indicador “Documentos con errores eliminados” en el
periodo de julio 2024 y con detalle en la agencia “Lima 17, la cual cuenta con 4 equipos. Se muestra la
cantidad total de documentos con errores que gestiond esta agencia y su comparativo frente a otras, asi
como el desglose por equipo para encontrar donde se concentra la mayor cantidad de errores en la
agencia “Lima 1”. Ademas, los ratios de la parte inferior permiten ver en detalle como se encuentra la
agencia en los indicadores de clasificacion y orden, asi como un ratio que es promedio ponderado de
estos tres indicadores que es la calificacion final de la agencia. Finalmente, el gréafico de barras muestra
la cantidad de candidatos que cayeron por agencia en la etapa de evaluacion, lo que permite al equipo
controlar la efectividad de los controles lean y mejoras 5S implementados en esta etapa. Asi, con este
tablero se puede hacer seguimiento de una manera mas efectiva de estos indicadores y verificar el éxito

de la propuesta.
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4.6.4 Seguimientoy control

Estd asociada a la revision de los indicadores ya plasmados en los dashboards anteriores bajo los

criterios de éxito ya definidos previamente.
4.7 Integracion de herramientas

Para el disefio de la propuesta de mejora, se emplearon principios del enfoque sociotécnico de manera
transversal durante todo el disefio. Como principios fundamentales, se consideraron a los principios de
disefio incompleto, y disefio y valores humanos. En primera instancia, el disefio incompleto se resalta
transversalmente en todas las propuestas dado que el enfoque integral que se plantea es la mejora
continua del proceso de seleccion y contratacion. Con ello, se busca que en el ejercicio de las actividades
de este proceso se encuentren nuevas estrategias que permitan que este proceso siga optimizandose y
evolucionandose en conjunto con las nuevas tendencias y necesidades de la empresa. En segunda
instancia, con las propuestas se busca mejorar la calidad de vida en el trabajo de todos los involucrados.
Al eliminar operatividad y tareas repetitivas, se busca enfocar las capacidades del personal en otras
labores mas estratégicas y que permitan el crecimiento profesional de cada uno. Finalmente, se presenta
la Tabla 4.12 con el resumen de la aplicacion de los principios del enfoque sociotécnico a lo largo de la

propuesta.

Tabla 4.12

Resumen de aplicacion de los principios sociotécnicos en las propuestas Lean

Principios del enfoque Propuestas
sociotécnico . Poka Yoke  Gestion visual
1. Compatibilidad X (Cla;hficar) X X
X
2.  Especificacién critica minima (clasificar y
estandarizar)
X

3. Control de varianza .
(estandarizar)

4.  Criterio multifuncion X
5. Especificaciones de limites X X

. . . X
6.  Flujo de informacion X X

(orden)
. X

7. Congruencia de apoyo (disciplina)
8.  Disefio y valores humanos X X X X
9. Disefio incompleto X X X X
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Por el lado de las herramientas Lean, el Kaizen para reduccion de actividades también se realizd en
general para todo el proceso, asi como la propuesta integral para la transformacion cultural en los
equipos de seleccién y contratacion. Por otro lado, las herramientas de 5S, Poka Yoke y Gestion Visual
fueron aplicadas en procesos puntuales del proceso que tienen mayor impacto en el mismo. Ello se
muestra en detalle en la Figura 4.33. Aqui, se representa la aplicacion de las herramientas de Lean Office
a lo largo de todo el proceso que tiene como base los principios del enfogue sociotécnico y el Kaizen
de reduccidn de tareas. Sobre estos pilares, se identificé la aplicacidn de las herramientas de tal manera

gue se puedan lograr los resultados esperados de reduccién de tiempos.

Figura 4.33

Resumen de aplicacion de herramientas

Para llegar a la aplicacion de estas herramientas, la metodologia en cuestion tuvo como punto de inicio
la identificacion de un problema critico en el canal de ventas méas grande de la compafiia: no se contaba
con el personal suficiente en los equipos de ventas y no se estaban llegando a los resultados
presupuestados. Esto llevo a que se inicie con la primera fase de levantamiento de informacion. Este
proceso se llevd a cabo en diferentes frentes como entrevistas con los supervisores de los equipos de
venta, sesiones de trabajo con el personal de seleccion y contratacion para conocer el paso a paso de
sus actividades, y dinamicas de entendimiento del proceso y su relevancia en el canal de ventas. De esta
manera, se prosiguioé con la cuantificacion de los problemas comentados por todos los involucrados en
un diagrama de Pareto que permitié ponderar a aquellos problemas que generaban el mayor impacto.
Luego, se siguid con la basqueda de causas primarias a estos problemas mediante la aplicacion de los
diagramas de Ishikawa. Asi, se profundizo en dichas causas para identificar las causas raiz a partir de

la técnica de los cinco porqués. Esta primera etapa de diagnostico culmind con el planteamiento de
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contramedidas a las causas raiz identificadas, con el fin de impactar en aquellos puntos de dolor que

permitan conseguir los cambios méas importantes en el proceso de seleccion.

Posterior a ello, se procedid con las propuestas de aplicacion de herramientas Lean. Se inici6 con un
enfoque en la cultura organizacional a traveés del Kaizen. Este proyecto de cambio cultural preparo al
equipo para la implementacion de las herramientas Lean, enfocandose en la mejora continua como parte
de su dia a dia. Posteriormente, se aplicd la metodologia 5S para reorganizar y estandarizar los procesos
de procesamiento de informacidn, orden de carpetas, blsgqueda y acceso a informacién, y evaluacion de
candidatos. Esta herramienta permitié mejorar los flujos de informacién y el orden de la documentacion,

estableciendo un estandar unico y facil de seguir para todo el equipo.

Continuando con la integracion de herramientas, se implementd el Poka Yoke para reducir la posibilidad
de error por parte de los candidatos al completar la ficha de datos personales y al subir sus documentos
solicitados por GDH. Esto se logro a través de una plataforma intuitiva que restringe la modificacién
de las plantillas solicitadas y solo permite la edicion en los campos especificos donde deben completar
informacién. Ademas, se ofrecieron listas predeterminadas para el contenido de ciertas secciones,

reduciendo asi el error humano y mejorando la eficiencia del proceso.

Finalmente, se crearon tableros de gestion visual para la gerencia, la operativa y las 5S, lo que permitio
un seguimiento visual y sencillo de todos los indicadores clave. Estos tableros facilitaron la toma de
decisiones informadas y rapidas, al mismo tiempo que aseguraron que todos los equipos estuvieran
alineados con los objetivos y metas del proceso de seleccion y contratacion. En conjunto, estas
herramientas no solo transformaron los procesos, sino que también impactaron positivamente en la
cultura organizacional, preparando al equipo para enfrentar futuros desafios con una mentalidad de

mejora continua.
4.8 Resultados esperados

Con las herramientas propuestas y el plan especificado se espera llegar a una reduccidn significativa
del tiempo total del proceso. Asimismo, también se espera mejorar indicadores de productividad
mediante la reduccion de reprocesos y aumentar el volumen de reclutados en el corto plazo. Para
evidenciar de una mejor manera la potencial reduccion de tiempos en el proceso, se presenta la siguiente

linea de tiempo en la Figura 4.34.

120



Figura 4.34
Linea de tiempo comparativa entre situacion actual y potencial del proceso

En esta linea de tiempo, se presentan los modelos AS IS (actual) y TO BE (mejorado) sobre el proceso

de seleccidn y contratacion. En primer lugar, sobre el modelo AS IS, se presentan las fechas y esperas

entre los cinco principales hitos dentro del proceso: reclutamiento; evaluacion; entrevistas; creacion y

revision de files; y generacion de matriculas y contratacién. Se espera alcanzar una reduccién en 7 dias

del proceso en total mediante la propuesta de mejora compartida, la cual se enfoca principalmente en la

reduccién del tiempo de espera entre etapas y mejorar los tiempos de operacion del equipo. Asi, se

resaltaron los potenciales impactos de cada propuesta en la etapa respectiva del proceso donde se

generaria el potencial impacto.

#1: Se espera una reduccion de 2 dias en la primera etapa del proceso enfocada al reclutamiento
y revision de CVs por parte de los candidatos, ya que, bajo la restructuracion del proceso a
través de la ATS propuesta en la mejora por Kaizen de eliminacion de tareas, el candidato debe
cargar su CV de manera obligatoria para iniciar el proceso y ser considerado por el reclutador.
De esta manera, se evita la tarea de contactar individualmente a cada candidato para que puedan
enviar este documento o algunos datos en especifico que no estén detallados. Esto implica un
ahorro en los tiempos de los reclutadores, quienes pueden emplear estos tiempos de manera
mas estratégica.

#2 y #3: Se estima una reduccion de 3 dias mediante la implementacion de las mejoras
propuestas en las 5S relacionadas con el ordenamiento del flujo de ejecucion de las
evaluaciones del candidato, asi como en la gestion de la informacién requerida para ello.

Asimismo, esto se complementa con el sistema automatizado para las pruebas que el candidato
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debe tomar como parte del proceso. En este proceso se destaca la facilidad para el usuario al
momento de tomar las pruebas y la respuesta en linea de sus resultados. Con ello, se generan
ahorros para el equipo de seleccion y se prescinde de la figura de los asistentes de seleccion
para el proceso. Esto ultimo, puesto que sus tareas en el proceso se logran automatizar, con lo
que pueden dedicar sus horas laborales a otras gestiones més estratégicas.

o #4 y #5: Para le etapa de entrevistas, se espera un mejor proceso de filtro por parte de los
reclutadores y supervisores, quienes deben completar formularios previamente establecidos que
sirven de guia para estandarizar la evaluacion de los candidatos. Con ello, se espera que el perfil
reclutado sea lo mas simil a lo que se espera de un asesor de seguros. Asimismo, se generan
ahorros en tiempos para reclutadores y supervisores con la automatizacion de mensajes para
comunicar a los candidatos sobre préximos pasos y todos los detalles pertinentes.

e #6: Se espera una reduccion de 2 dias relacionadas con la espera y reprocesos para la
conformacion y revision del file de cada candidato. Con las mejoras de Poka Yoke
implementadas en la plataforma de carga de documentos, se facilita al candidato completar la
informacidn pertinente en los documentos que se le solicitan con plantillas precargadas que lo
guian en todo el proceso. Asi, se reduce en gran medida el tiempo del equipo de seleccién y
contratacidn respecto.

e Transversales: También se presentan mejoras transversales al proceso que impactan
directamente en la duracién del tiempo operativo en cada etapa. Por el lado de las mejoras por
5S, estas buenas practicas generan eficiencias principalmente para el equipo de seleccion,
quienes mejoran sus procedimientos y ahorran tiempos en la gestion de documentacion. Por el

lado del Kaizen de eliminacién de tareas,

Con estas mejoras, se plantea la reduccidn total del proceso a 11 dias que ademas de la reduccién en
tiempos, genera ahorros en horas hombre en las respectivas etapas como se detall6 con anterioridad al
plantear un flujo de trabajo més eficiente. De esta manera, se espera aumentar el volumen de
contrataciones en 25% mensualmente al habilitar a los equipos de mayor tiempo durante el mes para el

reclutamiento, seleccion y contratacion.

Por otro lado, entrando en detalle sobre el andlisis del total de actividades, los cambios presentados
anteriormente se reflejarian de la siguiente manera. Sobre las actividades que no agregan valor, se espera
reducirlas de 18.7 dias como promedio total del proceso por candidato a 11 dias en promedio. Esta
reduccion de casi 8 dias de proceso viene principalmente por la eliminacion de esperas dentro del
proceso y reprocesos. Asi, la composicion de todas las actividades del proceso termina bajo la
distribucion de la Tabla 4.13.
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Tabla 4.13
Distribucion de actividades y su tiempo total en la nueva distribucion

Resumen Operacion Transporte Demora Inspeccion Imacenamieni
Cantidad total (actividades) 11 0 5 2 4 22
Tiempo total (min) 596 0 4635 170 8 5409

Como muestra la tabla anterior, se muestra el detalle de actividades en cantidad y duracion de todo el
proceso bajo el nuevo modelo propuesto. En este caso, se esperar reducir en 43% el tiempo total por
demoras en el proceso mediante la automatizacion propuesta de actividades relacionadas con el flujo
de informacidn interna y externa con el candidato. Con esto, se alcanza una reduccion total del proceso
en 7 dias, entendiendo como un dia a una jornada laboral de 8 horas. Asimismo, respecto a la
clasificacién de tareas en actividades que agregan o no agregan valor, el detalle se muestra en la Tabla
4.14.

Tabla 4.14
Proporcién de tareas que agregan y no agregan valor

Tiempos

Categoria Actividades registradas %Tiempo Cantidad %Cantidad

{min)

1,4,5,9, 11, 16, 24, 33, 35
Agrega valor P Ty Ty o e e mmn 610 7% 12 55%
38,44, 46
N |
© agrega vaiory es 2,3,6,8,12, 21 5106 56% 6 27%
evitable
N |
© agrega valory es 19, 34, 39 ,40 3322 37% 4 18%
inevitable

Si bien es cierto que seguirian existiendo tareas que no agregan valor y son evitables, se estaria logrando
una reduccion de estas actividades en un 73%, pasando de 23 de estas actividades a Unicamente 6. Asi,
finalmente, el proceso termina por reducirse a un total de 22 actividades, donde el 56% son actividades
gue agregan valor, el 27% actividades que no agregan valor y son evitables y 18% de actividades que
no agregan valor y son inevitables. A diferencia del modelo actual, esta propuesta enfoca el proceso en
actividades que constantemente permitan la interaccion con el candidato para poder logar una mayor

retencion durante el proceso.

Es importante mencionar que, con la instauracion de una cultura de mejora continua en la organizacion,
este proceso pasard por méas etapas de mejora en el largo plazo para continuar refinando oportunidades

de mejora.
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CAPITULO 5. ANALISIS ECONOMICO Y FINANCIERO

En el presente capitulo, se realizaré la evaluacion econémica de la propuesta presentada. Ello implica
la revision de los costos de implementacion en detalle de cada una y el impacto potencial que se podria
generar en ingresos y ahorros. Asimismo, se evaluara la rentabilidad del proyecto en una proyeccion de
4 afios mediante la TIR y el VAN.

5.1 Inversion total para la implementacion

La inversion inicial del proyecto constituye todo el desembolso que debe realizarse de cara a la
implementacion de las propuestas de mejora definidas en el capitulo anterior. Con ello, se podra
determinar el monto total requerido para iniciar los cambios propuestos en el proceso de seleccién y

contratacion.

Para ello, se presenta la Tabla 5.1 con el costo por hora hombre de cada implicado en el proceso de y
seleccion y contratacion. Esto, considerando a cada mes con 22 dias laborales y jornadas de 8 horas.

Tabla 5.1
Costo por hora — hombre del personal del proceso de seleccién y contratacion.

Intermediario Cantidad Tiempo dedicado mensual Costo por hora

Reclutadores 98 88 h S/ 25.57
Supervisores 20 44 h S/ 45.45
Asistentes de seleccion 22 8h S/19.89
Equipo de seleccion 3 35h S/19.89
Equipo de contratacion 3 8h S/19.89

Asi, lainversion inicial por el concepto de las capacitaciones viene reflejado por el costo de oportunidad
de los trabajadores en horas — hombre del horario laboral. La capacitacion 1 son aquellos talleres
orientados al desarrollo de habilidades blandas; la capacitacion 2, a la mejora continua; y la capacitacion
3, a las herramientas Lean contempladas en la propuesta. Asi, este costeo se muestra en la Tabla 5.2.

De esta manera, la inversion total por el concepto de capacitaciones es de S/ 86,062.50.
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Tabla 5.2

Inversion total en capacitaciones para el personal

Costo h-h  Capacitacion Capacitacién Capacitacion  Costo

Equipo Cantidad

(S/1h) 1(h) total (S/)
55,125.00
Reclutadores 98 25.57 6 6 10

Supervisores 20 45.45 6 6 10 20,000.00

Equipo de 22 19.89 6 6 10 9,625.00
seleccion
Equipo de

contratacion 3 19.89 6 6 10 1,312.50

5.1.1 Implementacion de 5S

Por el concepto de implementacion de las 5S, el costeo también se realiza sobre las horas totales
requeridas para la creacion de concientizacion en el personal y en la comunicacion sobre las nuevas

practicas el proceso. Asi, el costeo por cada S, viene de la siguiente manera.

e 1°S: Implementacion del flujo de decision establecido para la clasificacion de todos los
documentos que procesa el equipo de seleccidn. Esta categorizacion se detalla en la Tabla 37.

e 2°S: Implementacion del nuevo flujo de informacion de la documentacion recibida por el
equipo de seleccion. Asimismo, se implementa la clasificacion por carpetas para la reduccién
de los tiempos por basqueda de informacién. Se muestra en detalle en la Tabla 38.

o 3°S: Aquellas propuestas para mantener la limpieza del proceso implican un tiempo de
capacitacion en el personal. Por ejemplo, el establecimiento de nombres especificos para cada
tipo de documento, formularios estandarizados para entrevistas, entre otros.

e 4°S: Implica el refuerzo y despliegue de los nuevos formatos para el equipo. Asi, se incurre en
un costo por la creacién del formulario de entrevistas que es input principal de la
estandarizacion de la etapa de entrevistas.

e 5°S: Costos por la capacitacion al personal en aquellos indicadores de seguimiento y todas las
consideraciones para mantener la disciplina en las nuevas practicas. Esta implementacion,

también implica la compra de material para hacer mas dinamica la sesion.

La inversion en horas de capacitacion al personal, asi como el costo por el material requerido se resume

en la Tabla 5.3. De esta manera, la inversién total por la implementacién de 5S es de S/ 1,892.95.
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Tabla 5.3
Inversion total por la implementacion de las 5S

Costo
por Costo
hora/ total

Concepto Horas Cantidad

cantidad

1°S Implementacion de la clasificacion 4 S/99.43 | S/ 397.73
2°S Implementacion del orden establecido 2 S/99.43 | S/ 198.86
3°S Identificar fuentes de desorden y tomar accién| 4 S/99.43 | S/ 397.73
4°S Implementacion de la estandarizacion 2 S/99.43 | S/ 198.86
4°S Creacion del formulario de entrevistas 2 S/19.89 | S/39.77
5°S Implementar disciplina 4 S/0.00

5°S Material para la concientizacion 22 S/30.00 | S/ 660.00

5.1.2 Implementacion de Kaizen de eliminacion de tareas

La implementacion del Kaizen de eliminacion de tareas implica el despliegue del nuevo proceso de
seleccién y contratacidn. Esta se realizara mediante 3 sesiones de 2 horas en diferentes sesiones con el
equipo. Asimismo, implica una inversién en la adquisicién de la nueva ATS para la gestion y
seguimiento del proceso. Estos costos se muestran resumidos en la Tabla 5.4. De esta manera, la

inversion total por el la implementacion del Kaizen de eliminacién de tareas es de S/ 37,457.95.

Tabla 5.4

Inversion total por implementacion de Kaizen de eliminacion de tareas

Concepto Horas Co:‘]to bor Costo total
ora
Adquisicidon de la ATS (licencia anual) S/ 37,100.00
Implementacion del nuevo proceso 6 S/ 59.66 S/ 357.95

5.1.3 Implementacion de Poka Yoke

La implementacion de Poka Yoke implica la capacitacion del equipo de seleccion y contratacion
principalmente. Asimismo, estas mejoras se llevan a cabo a través de una plataforma para la recoleccion
de documentos, la cual se construiré por parte del equipo de operaciones de la empresa quienes dedican
1 mes calendario (22 dias) a esta tarea. De esta manera, la inversion total por el la implementacion de
Poka Yoke es de S/ 22,119.32.
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Tabla 5.5
Inversion total por implementacion de Poka Yoke

Costo
Concepto Horas por hora Costo total
Configuracion de la web de recoleccidén de documentos 176 | S/125.00 | S/ 22,000.00
Implementacion de la nueva herramienta 3 S$/39.77 | S/119.32

5.1.4 Implementacion de tableros de gestion visual

Los tableros de gestidn visual son gestionados por el equipo de data, quienes construyen los tableros en

5 dias calendario para el uso de todos los equipos. Asi, la capacitacion a los equipos se estima en 3

horas totales para la explicacion de cada indicador y cuéles son los resultados esperados. De esta

manera, la inversion total por el la implementacién de gestion visual es de S/ 1,298.30.

Tabla 5.6

Inversion total de implementacion de tableros de gestion visual

Concepto Horas Costo por hora = Costo total
Creacion de tableros 40 S/ 25.00 S/1,000.00
Implementacion de tableros 3 S/99.43 S/ 298.30

5.1.5 Resumen final

Asi, toda la inversion requerida para la implementacion de las propuestas de mejora se resume en la

Tabla 5.7.

Tabla 5.7

Resumen de la inversion requerida para la propuesta de mejora

Concepto Costo total

Capacitaciones S/ 86,062.50

5S S/1,892.95

Kaizen de eliminacion de tareas S/ 37,457.95
Poka Yoke S/22,119.32

Tableros de gestion visual S/1,298.30
TOTAL S/ 148,831.02
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5.2 Beneficios esperados

Se describen los beneficios esperados en términos de mejora de la eficiencia del proceso de seleccién y
contratacion. Esto incluye la reduccion de tiempos de proceso, disminucion de errores, y mejoras en la

calidad de la seleccion de candidatos.

Se analiza cdmo la implementacion de las herramientas Lean y la mejora de procesos contribuirén a la
reduccion de costos operativos. Esto puede incluir la disminucién de reprocesos, reduccion de errores,

y optimizacion del uso de recursos. Dichas eficiencias se enlistan a continuacion.

e Reduccion de tiempos de reproceso: Se espera una disminucion significativa en los tiempos de
seleccién y contratacién debido a la implementacion de herramientas Lean. Esta reduccién
implica un ahorro en costos por contratacion de candidatos en un mes calendario. Asimismo,
la productividad de los trabajadores se considera al 100%.

e Disminucién de errores: Con la introduccion de Poka Yoke y la estandarizacion de procesos,
se reduce la probabilidad de errores humanos. Esto, principalmente en la etapa de creacion del
file del candidato.

e Mejoras en la calidad de la seleccién: La utilizacién de una plataforma intuitiva y procesos

mejorados resulta en una seleccion de candidatos mas adecuada y eficiente.

Cada uno de estos beneficios, implican ahorros por diferentes conceptos. Para medir estos montos, es
requerido revisar el costo por hora hombre actual de todos los implicados del proceso de seleccion y
contratacidn que fue detallado en la Tabla 44. Asimismo, se debe determinar la participacién del equipo

en cada una de las fases del proceso. Ello se detalla en la Tabla 5.8.

Tabla 5.8

Participacion de cada miembro del personal en las etapas del proceso

\ Reclutador \ Supervisor  Equipo de seleccion  Contratacion
Reclutamiento X X

Primera revision de CVs X
Evaluaciones X
Entrevistas X X
Creacion de file X
Creacién de matriculas X
Envio de contratos X
Envio de lista final X

Asi, a partir de los potenciales impactos de las propuestas presentadas en el proceso de seleccion, se

puede calcular cual es el ingreso o ahorro que se puede generar en un mes de trabajo. Todas las mejoras
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planteadas anteriormente convergen en la reduccion del tiempo total del proceso. Esta reduccion, se
traduce en ahorros en horas hombre que el personal emplea por dia en el proceso bajo el modelo actual
en comparacion al propuesto, los cuales, multiplicados por el costo por hora hombre detallado en la
Tabla 5.1, permite determinar los ahorros generados en cada etapa. Este analisis se muestra como sigue.

Tabla 5.9

Reduccidn de horas hombre en la etapa de reclutamiento y revision de CVs

Colaborador

Costo por hora - hombre

Horas hombre por dia

Costo por dia

Actual  Propuesto  Actual Propuesto
Reclutador S/ 25.57 8.00 3.00 S/ 204.55| S/ 76.70
Supervisor S/ 45.45 8.00 2.00 S/363.64| S/90.91
Total S/568.18 | S/ 167.61
Tabla 5.10

Reduccidn de horas hombre en la etapa de evaluaciones

Colaborador

Costo por hora -

hombre

Horas hombre por dia
Actual

Propuesto

Costo por dia

Actual

Propuesto

Equipo de seleccion S/19.89 8 1 S/159.09 | S/19.89

Asistentes de seleccién S/19.89 6 0 S/119.32 S/0.00

Total S/278.41 | S/19.89
Tabla 5.11

Reduccidn de horas hombre en la etapa de entrevistas

Colaborador

Costo por hora - hombre

Horas hombre por dia

Costo por dia

Actual \ Propuesto = Actual  Propuesto

Reclutador S/ 25.57 3 2 S/76.70 | S/51.14

Supervisor S/ 45.45 2 1 S/90.91 | S/45.45

Total S/167.61 | S/96.59
Tabla 5.12

Reduccion de horas hombre en la etapa de creacion y revision de files

Colaborador

Costo por hora - hombre

Horas hombre por dia

Costo por dia

Actual  Propuesto  Actual  Propuesto

Equipo de seleccion S/19.89 10 4 S/198.86 | S/79.55
Asistentes de seleccion S/19.89 5 0 S/99.43 | S/0.00
Total S/298.30 | S/79.55
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Tabla 5.13
Reduccidn de horas hombre en la etapa de generacién de matriculas y contratacion

Horas hombre por dia Costo por dia

laborador to por hora - hombr
Colaborado Closity pur o/t - oo Actual  Propuesto  Actual  Propuesto

Equipo de contratacion S/19.89 8 3 S/ 159.09 | S/59.66

Con la reduccién en horas hombre por dia de trabajo, se puede materializar el ahorro en dias del proceso
en términos econémicos para la organizacion. Estos ahorros por mes de reclutamiento se consolidaron

en la Tabla 5.14 y se anualizo el impacto.

Tabla 5.14

Comparativo de costos por etapa en el modelo actual y propuesto

Actual Propuesto
Etapas del proceso Cantidad de  Costo por  Cantidad de  Costo por
dias dia dias dia

Reclutamiento y revision de CVs 6 S/ 568.18 4 S/ 167.61
Evaluaciones 5 S/278.41 2 S/ 19.89
Entrevistas 2 S/ 167.61 2 S/96.59
Creacion y revisioén de files 4 S/298.30 2 S/ 79.55
Matriculas y contratacion 1 S/ 159.09 1 S/ 59.66

Costo total por proceso de contratacion S/ 6.488.64 S/1.122.16

mensual
Costo total por p;?]%e:lo de contratacion S/ 77.863.64 S/ 13,465.91

De esta manera, el ahorro total generado por la reduccién en dias del proceso es equivalente a
S/64,397.73.

En segundo lugar, también existe un concepto de ahorro generado por la reduccion de errores en la
creacion de files de candidatos. Este tiempo adicional por la correccion de documentacion implicaba
sobreesfuerzos por parte del equipo de seleccion, quienes no contaban con efectivos suficientes para
cumplir la tarea dentro del horario laboral. Asi, con el modelo propuesto, se plantea una mejora de 20
puntos porcentuales de cantidad de files cargados con errores, pasando de un 30% a un 10%. Dichos

impactos se muestran en la Tabla 5.15.
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Tabla 5.15

Ahorros generados por reduccion en errores de files de candidatos

Criterios Actual Propuesto Ahorro
Cantidad total de files creados 82 99
Files creados con error 25 10
Tiempo de revision por file 15 15
Costo de hora hombre seleccion S/ 19.89 S/ 19.89
Costo total por errores en file S/ 8,948.86 S/ 3,579.55 S/5,369.32

En tercer lugar, se generan ahorros por la reduccion de la pérdida de talento en la primera semana de

capacitaciones. Esta rotacion temprana inicialmente se encontraba en un 40%, pero, con el modelo

propuesto, se alcanzaria una reduccion hasta el 10% principalmente por la mejora en la calidad de

contrataciones por medio de criterios estandarizados de evaluacion y una mejor comunicacion del

puesto de trabajo al que se postula. El analisis respecto a este beneficio se muestra en la Tabla 5.16.

Cabe resaltar que el pago incurrido por candidato corresponde al desembolso que se realiza por

participar en las capacitaciones por 1 semana. Finalmente, los valores obtenidos se resumieron en la

Tabla 5.17.

Tabla5.16

Ahorro generado por una seleccién de candidatos mas eficiente

Criterios Actual Propuesto Ahorro
Cantidad de candidatos en capacitacion 57 69
Rotacién media 40% 10%
Pago incurrido por candidato S/ 600.00 S/ 600.00
Costo total S/ 13,680.56 S/ 4,152.61 S/9,527.95
Tabla 5.17
Ahorros totales de la propuesta de mejora
Conceptos Modelo actual NEEle Ahorros
propuesto
Ahorro por reduccion de dias en el proceso S/ 77,863.64 S/ 13,465.91 S/64,397.73
Ahorro por reduccion de errores en file de
candidato S/ 8,948.86 S/ 3,937.50 S/5,011.36
Ahorro por seleccion de candidatos mas
eficiente S/ 21,940.75 S/6,179.37 S/9,527.95
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5.3 Analisis financiero

En esta seccidn, se analizaran los principales indicadores financieros como la tasa interna de retorno

(TIR) y el valor actual neto (VAN) para determinar la rentabilidad de la propuesta.

Para ello, primero, se presenta una proyeccién de los ingresos y ahorros esperados a lo largo de un
periodo de 4 afios. Es importante mencionar que se proyecta un crecimiento del 10% anual en el
volumen de ahorros directamente relacionado con el crecimiento en el volumen de contrataciones (5%
por afio) y a la curva de aprendizaje en el equipo de seleccion, quienes presentarian una mayor
productividad y aplicacion de mejores practicas que impactarian directamente en los tiempos del
proceso.

Tabla 5.18
Flujo de caja de la propuesta de mejora

ANO 0 ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4
Ahorro S/79,307.05| S/87,237.75| S/ 95,961.53| S/ 105,557.68
Gastos -S/ 37,100.00 | -S/ 37,100.00 | -S/ 37,100.00
Inversion -S/ 148,831.02
Flujo de caja -S/ 148,831.02 | S/ 79,307.05 | S/50,137.75| S/ 58,861.53| S/ 68,457.68

En el flujo de caja propuesto existe un pago anual en el que se incurre por conceptos de licencia de la
ATS. Este pago, para el afio 1, no se considera puesto que la licencia para este afio se esta incluyendo
como parte de la inversion inicial. Asi, con este flujo de caja, se obtiene una TIR de 27%. Asimismo,
para el célculo del VAN, es requerido determinar el valor del costo de capital del inversionista (COK).
Este se determinara bajo el Modelo CAMP, para lo cual se realiz6 el calculo del Beta proyectado con
ayuda del beta de la industria desapalancado, el cual corresponde al beta de la industria de Seguros y
Reaseguros en Estados Unidos, al igual que la tasa de descuento y la relacion deuda/capital. A

continuacion, se muestra la férmula para realizar el calculo del beta proyectado.

Una vez obtenido el beta del proyecto, se calcula el COK, para lo cual, se obtienen los datos del
rendimiento del mercado, la tasa libre de riesgo y el riesgo pais al ser un proyecto que se llevaré a cabo

en el Per(. Finalmente, se obtiene un COK de 22% con la siguiente formula.
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Finalmente, para el célculo del costo ponderado del capital (WACC) se considera una tasa impositiva
de 29.5%, el COK resultado del apartado anterior y, finalmente, se obtiene el WACC, el cual es 18% y

se calculo con la siguiente formula.

La informacion empleada en los célculos del costo de oportunidad de capital y el costo ponderado de
capital se enlista en la siguiente Tabla 5.19

Tabla 5.19
Tabla de datos empleados en calculo de COK 'y WACC

Descripcion Valor

Riesgo pais 2.91%

Prima de mercado (Rm - Rf) | 16.69%
Rf 3.24%

Beta 0.94%

TEA 19.57%

Impuesto a la renta 29.50%

Con ello, es posible determinar el valor del VAN del proyecto, el cual es equivalente a S/ 25,521.14 y,
al ser mayor que 0, indica la rentabilidad de la propuesta planteada. Ademas, por el lado de la TIR, esta
fue del 27% que, al ser mayor que el WACC, se puede afirmar la rentabilidad del proyecto por medio

de este indicador, ya que el retorno de la inversién es mayor que el costo ponderado de capital.

5.4 Estudio de sensibilidad

Con el objetivo de evaluar la robustez financiera de la propuesta frente a distintos niveles de desempefio
durante la implementacidn, se realizé un estudio de sensibilidad sobre los indicadores de VAN y TIR.
Los ahorros esperados mostrados en la Tabla 5.17 se apalancan en la reduccion de tiempos, de errores
y de la rotacion de candidatos. Para este analisis se evaluara la variacion en el ahorro generado por la
reduccion de tiempos, dado que compone mas del 80% del ahorro total de la propuesta, por lo que las
variaciones en esta palanca son las mas significativas. Con ello, se plantean tres escenarios adicionales

al presentado en el inciso 5.3:

El primero, es un escenario pesimista. Este considera un nivel de productividad de los trabajadores del
70%, lo cual genera que los costos por mano de obra por dia de cada etapa (costo por hora hombre x

horas hombre por dia) aumenten por el incremento en las horas hombre aplicadas por dia. Este nivel de
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productividad puede estar asociado a una menor adopcién de las herramientas Lean, resistencia al
cambio en el equipo y una curva de aprendizaje més lenta. En la Tabla 5.20, se resalta el incremento
del costo por dia en cada etapa debido a la reduccién de la productividad. De esta manera, el ahorro
generado por este concepto se reduce a S/58,626.

Con esto, la TIR se reduce a 20.81%, la cual sigue por encima del WACC (18%) y el VAN es positivo
e igual a S/7,859. Estos resultados indican que el proyecto sigue siendo rentable, pero con un riesgo

mayor al primer escenario.

Tabla 5.20

Costos por proceso de contratacion anual en escenario pesimista

AS IS TO BE
Etapas del proceso Cantidad de Costo por Cantidad de Costo por
IES dia IES dia
Reclutamiento y revision de CVs 6 S/568.18 4 S/ 239.45
Evaluaciones 5 S/278.41 2 S/ 28.41
Entrevistas 2 S/ 167.61 2 S/ 137.99
Creacion y revision de files 4 S/298.30 2 S/ 113.64
Matriculas y contratacion 1 S/159.09 1 S/ 85.23
Costo total por rr;]rggsejglde contratacion S/ 6,488.64 S/1,603.08
Costo total por p;%%easlo de contratacion S/ 77.863.64 $/19.237.01

Conociendo las variaciones del primer escenario, el segundo escenario muestra el umbral minimo de
rentabilidad a partir del cual, en adelante, el proyecto empieza a generar valor. Se llega a este punto con
un nivel de productividad de 61.756%, lo cual esta 8 puntos porcentuales por debajo de la productividad
del escenario 1. El ahorro generado por este concepto se reduce también a S/56,059, lo cual es S/2,568

por debajo del ahorro del primer escenario.

Los costos por dia de cada etapa del proceso se muestran en la Tabla 5.21. En este caso, la TIR se reduce
a 18%, valor igual al WACC y el VAN es igual a cero. Estos resultados indican que la inversion no
generaria ganancias ni pérdidas econdémicas al negocio, por lo que no seria recomendable realizar la

inversion desde el punto de vista estrictamente financiero.
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Tabla 5.21
Costos por proceso de contratacion anual en escenario de minima rentabilidad

AS IS TO BE
Etapas del proceso Cantidad de Costo por Cantidad de Costo por
dias dia dias dia
Reclutamiento y revision de CVs 6 S/ 568.18 4 S/271.41
Evaluaciones 5 S/278.41 2 S/32.20
Entrevistas 2 S/ 167.61 2 S/ 156.41
Creacion y revision de files 4 S/298.30 2 S/ 128.81
Matriculas y contratacion 1 S/ 159.09 1 S/ 96.60
Costo total por proceso de contratacion S/ 6,488.64 S/ 1,817.09
mensual
Costo total por p;?]tijeaslo de contratacion S/ 77.863.64 S/ 21,805.02

Finalmente, el tercer escenario corresponde al caso optimista. Este considera un nivel de productividad
del 120%, el cual puede deberse a una rapida adopcion de las herramientas Lean y una alta reduccion
de reprocesos. En la Tabla 5.22, se muestra la reduccion de costo por dia en cada etapa por este aumento
en productividad, el cual genera un ahorro que asciende a S/66,642.

Con esto, la TIR aumenta a 29.20%, la cual sigue por encima del WACC (18%) y esta en 2 puntos
porcentuales por encima de la TIR del escenario base. Asimismo, el VAN es positivo e igual a /32,390,

la cual incrementa en S/6,868 al VAN del escenario hase.

Tabla 5.22

Costos por proceso de contratacion anual en escenario optimista

AS IS TO BE
Etapas del proceso Cantidad de Costo por Cantidad de Costo por
IES dia IES dia
Reclutamiento y revision de CVs 6 S/ 568.18 4 S/ 139.68
Evaluaciones 5 S/278.41 2 S/16.57
Entrevistas 2 S/ 167.61 2 S/80.49
Creacion y revision de files 4 S/298.30 2 S/ 66.29
Matriculas y contratacion 1 S/ 159.09 1 S/ 49.72
Costo total por rp;]rgr(]:sjglde contratacion S/ 6,488.64 S/ 935.13
Costo total por p;?]%easlo de contratacion S/ 77.863.64 S/11,221.59

Finalmente, se presenta la Tabla 5.23 con los resultados de VAN y TIR del escenario base, asi como de

los 3 escenarios descritos en esta seccion. A partir de estos resultados, se concluye que el proyecto
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muestra resiliencia en escenarios moderadamente adversos, pero también evidencia un punto de quiebre

claro en el que deja de ser rentable.

Tabla 5.23
Resumen del estudio de sensibilidad de TIR y VAN

Indicadores Escenario Escenario 1 Escenario 2 Escenario 3
base (pesimista) (minimo rentable) (optimista)
TIR 27% 21% 18% 29%
VAN S/ 25,521 S/ 7,859 S/0 S/ 32,390
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CAPITULO 6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 Conclusiones

o El andlisis permiti6 identificar que los principales problemas del proceso de contratacion se

concentran en la rotacion temprana de candidatos (42%), los tiempos de silencio con el

postulante y la demora en filtros corporativos. La combinacion de herramientas cualitativas

(Ishikawa, 5 Porqués) con analisis cuantitativo de costos y tiempos valid6 la importancia de un

enfoque mixto para procesos administrativos complejos. Este hallazgo aporta evidencia de que

los métodos Lean aplicados en servicios son efectivos para identificar causas raiz y cuantificar

su impacto econdmico, consolidando un marco metodoldgico replicable en la industria

aseguradora.

e La implementacion de Lean Office (Kaizen, 5S, Poka Yoke, Gestion Visual) junto con

principios sociotécnicos permitié reducir el proceso de seleccidon y contratacion en 7 dias y

proyectar un crecimiento de hasta 25% en volimenes de contratacién mensual. Méas alla de la

eficiencia operativa, la propuesta fortalecié la coordinacion entre equipos y la satisfaccion

laboral, al liberar tiempo de tareas operativas y permitir mayor dedicacién a actividades

estratégicas. Esto demuestra que los modelos de mejora que integran Lean y sociotécnico

generan valor econémico y social, promoviendo una cultura organizacional cohesionada y

orientada a la mejora continua.

e La propuesta de mejora generd una TIR del 27% y un VAN de S/ 25,521, confirmando su

viabilidad econdmica. El anélisis de sensibilidad revela que la sostenibilidad del proyecto

depende de mantener la productividad por encima del 62%, nivel en el cual la TIR se iguala al

WACC y el VAN se vuelve nulo. Este umbral evidencia que la palanca de reduccion de tiempos

es el mecanismo critico para sostener la eficiencia y la rentabilidad. En consecuencia, la gestion

del cambio, la capacitacion y la rapida adopcion de herramientas Lean se convierten en factores

estratégicos para garantizar la robustez financiera en escenarios adversos.

e El estudio demuestra que la combinacién de Lean Office y enfoque sociotécnico es una

estrategia replicable para empresas del sector asegurador y, en general, para organizaciones de

servicios con procesos administrativos intensivos en interaccion humana. La evidencia obtenida

sugiere que este modelo puede convertirse en una referencia académica y practica para abordar

problemas de contratacion y retencion en industrias con alta dependencia del capital humano,

aportando un marco conceptual que equilibra eficiencia operativa, sostenibilidad financiera y

cohesién organizacional.
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6.2 Recomendaciones

e Se recomienda implementar encuestas periddicas y evaluaciones del clima organizacional que
midan el impacto de las mejoras en la satisfaccion, motivacion y carga de trabajo de los
empleados. Estos instrumentos deben incluir indicadores sobre percepcion de los cambios,
colaboracion entre equipos y balance entre tareas operativas y estratégicas. Los resultados
permitiran realizar ajustes dindmicos y asegurar que las mejoras no solo se mantengan, sino que
evolucionen en funcién de las necesidades de los colaboradores y de la empresa.

o Es necesario establecer un sistema formal que incentive a los equipos a proponer mejoras de
manera trimestral en el proceso de seleccion y contratacion. Este mecanismo debe estar
respaldado por indicadores confiables y por la informacion recopilada de manera sistematica,
lo que permitird mantener el proceso adaptado a las exigencias cambiantes del mercado y
consolidar una cultura organizacional orientada a la excelencia.

e Se recomienda invertir en programas de formacion continua para el personal involucrado en la
seleccion y contratacion. No solo fortalecerd sus competencias técnicas, sino que también
consolidara una cultura de mejora continua y excelencia operativa. La capacitacion debe incluir
tanto herramientas Lean como principios sociotécnicos, asegurando que los equipos
comprendan la importancia de equilibrar eficiencia con calidad de vida laboral.

e Se recomienda implementar un sistema de monitoreo integral que abarque indicadores como
satisfaccion de colaboradores, coordinacion interdepartamental, tasa de retencion y tiempos de
proceso. Este sistema debe permitir analisis comparativos y predictivos, de modo que la
empresa pueda anticipar desviaciones y garantizar el cumplimiento de los objetivos
estratégicos.

e Dado que la combinacion de Lean Office y enfoque sociotécnico ha demostrado ser efectiva en
procesos de contratacidn, se sugiere evaluar su aplicacion en otros procesos administrativos de
la empresa, como gestion de polizas o atencion al cliente. Esta extension permitira validar la
replicabilidad del modelo y generar beneficios adicionales en eficiencia y cohesion

organizacional.
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