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RESUMEN

El trabajo a presentar, tiene como finalidad ampliar los conocimientos sobre procesos de
mejora en reas operativas de una institucion publica. En este caso referido a la Linea Bonos,
perteneciente a la direccion de produccion de la OFICINA DE NORMALIZACION
PREVISIONAL (O.N.P), durante el periodo enero de 2016 a marzo de 2017, area encargada
de reconocer, declarar, calificar, verificar y otorgar el derecho al Bono de Reconocimiento
(BDR).

El problema sobre el cual se centra el trabajo, es analizar en qué medida las propuestas de
mejora tuvieron impacto en uno de los puntos mas neuralgicos que afronta la institucién: la
acumulacion de solicitudes de derechos pensionarios pendientes de solucién, que a lo largo
de sus mas 20 afios de existencia fueron agravandose y convirtiéndola en objeto de multiples

quejas, criticas y controversias.

Los principales componentes para desarrollar la evaluacion serén: a) la situacion actual de
las instituciones publicas; y b) la evolucion de solicitudes atendidas a medida que se van

implementando los procesos de mejora.

Se emplearon los métodos de Investigacion TRANSVERSAL - DESCRIPTIVO, y se
realizara con el diseio NO EXPERIMENTAL, asi mismo se utilizaran Técnicas e
instrumentos de recoleccién de datos, entre ellas; Fuentes Primarias y Secundarias, usando
como Métodos; la observacion, entrevista, a través de encuestas o cuestionarios al personal

de las areas ya mencionadas que laboran en la institucion.

Palabras clave: Afiliado, Aportaciones, Bono de Reconocimiento, Eficiencia, Proceso,

Stock de expediente.



l. INTRODUCCION

Actualmente se sabe que la gestion publica en el Per( presenta graves problemas que limitan
una accion efectiva del Estado para cumplir sus fines y funciones. El Estado Peruano, tiene
todavia grandes rasgos centralistas, 1o que se replica en el modelo de gestion publica
imperante. Ello porque el proceso es joven, y porque hay una cultura de desconfianza desde
los estamentos nacionales hacia los gobiernos regionales y locales, donde el centralismo se
cree mas capaz que estos ultimos, poniendo trabas de diferente indole a su desarrollo y

restringiéndose de esa manera, el accionar de los gobiernos descentralizados.

El Instituto para la Democracia y la Asistencia Electoral - Asociaciéon Civil Transparencia
(2009), en su Programa de formacién: Desarrollo de capacidades para el fortalecimiento de
las organizaciones, indica que desde el afio 2002, estd vigente la Ley Marco de
Modernizacion de la Gestion, Politica Econdmica, Planeamiento, Desarrollo Regional y
Local del Estado, sin embargo, es muy poco lo avanzado, los cambios son minimos, debido
a que los organismos rectores de los sistemas administrativos han avanzado poco en
proponer politicas e instrumentos modernos, que mejoren o reemplacen a muchos sistemas
que estan vigentes por mas de 20 afios en su concepcion original. El enfoque de gestion que
prima, es burocrético, de fuerte cultura normativa y burocrética, que impide desarrollar
iniciativas creativas que contribuyan a contar con métodos e instrumentos de gestion
efectivos para el logro de objetivos con fuerte impacto, por temor a caer en faltas
administrativas o civiles que despuées son sancionadas por los érganos de control. Existe
poca coordinacidn entre los entes estatales, 0 estos son practicas aisladas, principalmente por
la falta de liderazgo de la gran mayoria de autoridades gubernamentales, caracterizado por
un trabajo individual mas que colectivo, y una ausencia de vision de futuro compartida. Se
cae con mucha facilidad en una gestiéon de corto plazo, confundiéndose lo urgente con lo
importante y estratégico. A ello se aiina, en muchos casos, la ausencia de un programa de
gobierno. La ausencia de un enfoque integral de la Gestion Orientada a Resultados que

beneficie a la ciudadania, como referencia a un proceso de modernizacion de la gestion



publica, que reforme, por ejemplo, los procedimientos burocraticos ineficaces y “arcaicos”,
no va por buen camino. El estilo de gestion vigente se caracteriza por centrarse
exclusivamente en seguir los procesos y dar cumplimiento a las normas y a la legalidad

correspondiente, creando controles que no cumplen con su efectividad.

La provision de servicios publicos, por lo tanto, no se desarrolla con criterios de calidad,
oportunidad y eficiencia; lo que refleja la poca capacidad de gestion de las entidades

publicas.

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1.1. Descripcion del problema

En la actualidad las areas operativas de la direccion de produccion de la Oficina de
Normalizacién Previsional (O.N.P), presentan el inconveniente de un bajo desempefio

operacional no llegando a cumplir las metas establecidas por la institucion.

Esto se ve reflejado en la demora en la atencion de solicitudes por parte de los asegurados

y/o pensionistas, cuyos expedientes presentan prolongados tiempos en espera de solucion.

Por tal razon la investigacion se enfoca solo en la Linea Bonos, perteneciente a la direccion
de produccidn; buscando evaluar los procesos de mejora en la atencion de solicitudes de

Bono de Reconocimiento (BDR) primer tramite, por ser las de mayor flujo en el érea.

En sintesis, las tareas no estan bien delimitadas, generando demora y deficiencias en la
atencion de las solicitudes, dando como consecuencias pérdidas en cuanto a tiempo y dinero

tanto para la institucion como para los afiliados.



1.2. FORMULACION DEL PROBLEMA

1.2.1. Problema general

- ¢Cudl es el diagnostico sobre la efectividad de las propuestas de mejora
adoptadas por las areas operativas pertenecientes a la direccién de produccion
de la OFICINA DE NORMALIZACION PREVISIONAL?

1.2.2. Problemas secundarios

- ¢De qué manera la aplicacion de mejoras en los procesos permite mayor
eficiencia en la atencion de las solicitudes?

- ¢De qué manera la aplicacion de las mejoras en los procesos mejora la calidad
en la atencion de las solicitudes?

- ¢De qué manera la aplicacion de procesos de mejorar, contribuyen en una mayor

productividad por parte del personal operativo?

1.3. OBJETIVOS

1.3.1. Objetivo general

Evaluar los resultados de los procesos de mejora en el periodo enero de 2016 a marzo de
2017 para validar que estos cambios redujeron el tiempo de espera en la atencién de las
solicitudes Bono de Reconocimiento (BDR) primer tramite.

1.3.2. Obijetivos especificos

- Analizar que la aplicacién de mejoras en los procesos permite mayor eficiencia
en la atencion de las solicitudes.
- Determinar de qué manera la aplicacion de las mejoras en los procesos mejoran

la calidad en la atencién de las solicitudes.



- Determinar de qué manera la aplicacion de procesos de mejora, contribuyen en

una mayor productividad por parte del personal operativo.

1.4. JUSTIFICACION

1.4.1. Conveniencia

Con el presente trabajo de investigacion, el personal (coordinador -gestor, asistentes y

operativos) contaran con informacion detallada con la finalidad de mejorar su desempefio.

1.4.2. Relevancia Social

El estudio identifica las mejoras de actual proceso, permitiendo cumplir con los plazos
establecidos en la atencién de las solicitudes, generando satisfaccion en los afiliados.

1.4.3. Implicaciones practicas

Con la informacion que se obtuvo se podra identificar que partes del proceso son las que

requieren mayor atencion a resolver.

1.4.4. Valor Teodrico

La investigacion permite tener una herramienta efectiva para aplicar las mejoras en base a
las necesidades de los clientes (afiliados) y el recurso humano de la empresa (personal de la

linea bonos).



1.4.5. Utilidad metodoldgica

La investigacion podria ayudar a la institucion a identificar mejor los perfiles de puestos del
personal

1.5. LIMITACIONES

- Disponibilidad de la informacion por parte de la institucion relacionada a tiempos

de espera de cada subproceso.

- Disponibilidad de tiempo por parte de los encuestados de mandos medios.



Il. REVISION DE LITERATURA

2.1. ANTECEDENTES

Poveda, Orozco y Gallego, C. A. D. (2011), en su tesis titulada “Formulacién de un plan
estratégico de la empresa Global@net en Cali con horizonte de tiempo 2011 a 2015 para el
logro de mejoras en sus procesos competitivos”, tuvieron como objetivo general: Formular
un plan estratégico de la empresa GLOBAL@NET en Cali con horizonte de tiempo 2011 al
2015, haciendo referencia a su historia, mision, vision, objetivos y valores corporativos, asi
como realizar una evaluacion del entorno interno y externo. Utilizaron el método inductivo,
recolectando informacidn por medio de entrevistas personales y telefénicas. Como resultado,
se plantearon estrategias para cumplir con los objetivos de competitividad dentro del
mercado de la ciudad de Santiago de Cali, orientadas a alcanzar alianzas estratégicas de
precios. Como conclusién, sostienen que la planeacion estratégica se ha convertido en la
mejor manera de sacar adelante las metas y vision de las empresas y que hay ausencia de
control sobre la promocién y publicidad de la empresa, lo que hace mas dificil el poder ser
competitivo y asequible a los posibles clientes que pueda llegar a ganar la empresa dentro

de este mercado.

Gallardo (2011), en su tesis titulada “Mejora de servicios de una entidad del Estado
utilizando Six Sigma y arquitectura empresarial. Caso: Servicio de pensionamiento ONP ”,
tuvo como objetivo general: Proponer un método de mejora para el Servicio de
Pensionamiento de la Oficina de Normalizacion Previsional (ONP) que responda a las
expectativas del asegurado y pensionista, basado en el mejoramiento de procesos, la
definicién de una Arquitectura Empresarial adecuada a la organizacion y la automatizacion
de los procesos mejorados. Como método utilizé el marco de arquitectura TOGAF para la
definicion de la Arquitectura Empresarial que soporte el proceso de Verificacién mejorado.
Como resultado, se obtuvo que para los servicios de la Oficina de Normalizacion Previsional

se determind los atributos criticos para la calidad, CTQ, que indicaban que el Tiempo de



tramite de 68 dias y la Informacion de Aportes al 100% eran los esperados por el pensionista
y asegurado, sin embargo, el Tiempo de trdmite percibido era de 30 a mas de 360 dias, lo
cual manifiesta una insatisfaccion respecto a los servicios brindados. Como conclusion, se
tiene que en una entidad publica el profesional a cargo de una direccién de negocio,
determina el punto de vista y la manera de operar de su ambito del negocio: En la ONP, si
el director es abogado de profesion, percibe el negocio como una problematica legal,
priorizando y enfocando los esfuerzos a resolver estas problematicas. Sin embargo, si el
director es ingeniero de profesion, percibe el negocio como un proceso productivo, donde
por ejemplo uno de los productos principales es el récord de aportes del asegurado, por tanto,
prioriza y enfoca los esfuerzos en resolver problematicas como mejora de procesos,
eliminacion de cuellos de botella, optimizar la produccion entre otras. Por otro lado,
argumenta que las entidades publicas y privadas se diferencian en su finalidad hacia los
clientes que benefician: Mientras que la funcién principal de una entidad publica es la
produccion de bienes y servicios, no de mercado; la funcién de una entidad privada es la de
mercado, la obtencion de utilidades. Por tanto, las metodologias y arquitecturas propuestas

para una entidad publica deben enfocarse en el logro de las expectativas del ciudadano.

Sénchez (2007), en su investigacion titulada: “La nueva gestion publica: evolucion y
tendencias. Presupuesto y gasto publico”. Tuvo como objetivo general: Sintetizar las
diversas actuaciones y reformas llevadas a cabo en el sector publico en el ambito
internacional. Como metodologia se utilizd la recopilacién bibliogréfica, donde se
analizaron las principales teorias que sustentan la nueva gestion publica, permitiendo
entender la razén de cada una de las politicas o cambios que han tenido, tienen o tendran
lugar en las administraciones. Como resultado, se sefiala que, en las ultimas décadas, las
administraciones publicas de la mayoria de los paises desarrollados se han visto inmersas en
procesos de regeneracion con el objetivo de conseguir una administracion mas eficiente y
agil que pueda adaptarse a las necesidades de los ciudadanos, sin que ello se traduzca en un
incremento de la presion fiscal, sino que incluso se tienda a la contencién o reduccion del

gasto publico.

Las actuaciones desarrolladas son de diversa indole, pero basicamente las distingue en tres
grandes tipos (ver figura 1):



TEORIA ACTUACIONES

MERSIon Grestidn indirecta de servicios
FUBLIC CHOICE
Reformas en la Introduccién de competencia ex-
COSTES DE estructura Reducciones hibridas o in- | tema
TRANSACCION organizativa rermediay de lo dimension

Reducciones puras de la oi- | Privatizaciones

Cooperacidn o colaboracidn

Modificaciones en el disefio | Creacidn de competencia intema

NEO-TAILORISMO | pacionalizacién

arpemzaivg Simplificacién de la estroctura je-

rarquica: La descentralizacidn

Racionalizacidn  procedimientos
Racionalizacidn mormativa administrativos

normativa y

Dresburocratizacion
cultural
Racionalizacidn enliural Diesarrollo de politicas de personal
Intreduccidn de técnicas privadas
TEORIA DE LA Innowvacidn tecnoldgica
AGENCIA Transparencia | Comunicacidn externa
de la i a e
2 Partici dladin
Administracién || CPGEIGN eltadand

Figura 1: La Nueva Gestion Publica

Fuente: Sanchez I. (2007). La nueva gestién publica: evolucion y tendencias

Reformas en la estructura organizativa (Teoria de la Eleccion Publica). -
Comenzar por determinar qué actividades deben ser realizada por las
administraciones publicas y cuéles pueden ser cedidas al sector privado en caso
de que este ultimo sea el productor mas eficiente de las mismas.
Racionalizacion normativa y cultural (Teoria Neo Taylorismo).- Las
administraciones publicas deben desburocratizarse, o en otras palabras,
simplificar tanto su propio contexto interno como la normativa que regula la
prestacion de sus competencias en relacion con los administrados y adoptar
determinadas actuaciones con gran éxito en el &mbito privado encaminadas a
promover la motivacion de los trabajadores y a mejorar los procesos de toma de
decisiones mediante el feedback proporcionado por los instrumentos de
planificacion y control.

Transparencia de la administracion (Teoria de La Agencia). - Para favorecer las
relaciones con los ciudadanos, explicando que se pretende hacer y que se ha
hecho para servir los intereses generales, fijados estos a partir de la participacion

de los ciudadanos en el proceso publico de decision.



Las mismas que implican la apertura al mercado de ambitos habitualmente sometidos a los
procesos de gestion publica, y aquellas que suponen la adopcion de las técnicas usadas por
las empresas privadas en el &mbito publico. Para la apertura al mercado de los procesos de
gestion se vienen utilizando pautas de actuacién que van desde la mera privatizacion de
empresas publicas, el establecimiento de determinadas figuras contractuales que permiten la
gestion indirecta de los servicios publicos, o el fomento de la competencia entre los sectores
publico y privado, alli donde ambos concurren en la oferta de servicios. Estas medidas tienen
como objetivo evitar o reducir las ineficiencias asignadas tradicionalmente a la burocratizada
gestion de la Administracién Publica. Como conclusion, se determind que la utilizacion de
técnicas privadas en el ambito pablico ha supuesto el desarrollo de la direccidn estratégica
como tecnica directiva y consecuentemente un importante auge de los sistemas de control
interno de los entes publicos. Dentro de estos ha adquirido especial relevancia, la ampliacion
de los tradicionales procedimientos de verificacion desarrollados en el ambito de la
informacion financiera hacia las auditorias operativas y el complemento de las tradicionales
técnicas presupuestarias y contables con nuevas herramientas informativas de ayuda a la

toma de decisiones como los indicadores de gestion.

Ganoza (2015), en su tesis titulada: “Aplicacion de un Plan Estratégico para la mejora de la
Gestion Pablica de la Municipalidad de Puerto Eten 2015-2020", tuvo como objetivo
general: Determinar de qué manera la aplicacion de un plan estratégico mejora la gestion
publica de la Municipalidad de Puerto Eten- Chiclayo en el periodo 2015-2020. Como
metodologia, se utilizd el tipo de investigacion aplicativa, con una muestra de 51
colaboradores de disefio no experimental, el instrumento aplicado tiene 15 preguntas. Como
resultado, se hizo la evaluacion de las dimensiones que se manifestaron en los resultados
obtenidos, en la dimensién cultura organizacional se corrobora que los miembros guias de
una organizacion prevén su futuro y desarrollan procedimientos y operaciones necesarias
para alcanzarlas, en tanto en la dimensién politicas los resultados fueron que las politicas
colaboran al logro de los objetivos y facilitan la implantacion de las estratégicas, ya que se
establecen en funcién de los objetivos. En tanto la dimension talento humano, el proceso
estratégico desarrolla un conjunto de actividades de manera secuencial que tienen por
finalidad que una organizacion pueda proyectarse al futuro y alcance su vision. Como
conclusion, determina que en su forma mas simple un plan estratégico recoge lo que la

organizacion quiere conseguir para cumplir su misién y alcanzar su propia vision (imagen



futura). Significa que ofrece el disefio y la construccion del futuro para organizacién, define

también las acciones necesarias para lograr ese futuro.

Uceda (2007), en su tesis titulada “La gestion publica y empresarial: Analisis y control”.
Tuvo como objetivo general: Analizar la gestién publica y empresarial estableciendo el
marco de responsabilidad de las politicas publicas. Como metodologia, establecid un analisis
bibliografico precisando que la gestion puablica, es el conjunto de acciones mediante las
cuales las entidades tienden al logro de sus fines, objetivos y metas, los que estan enmarcados
por las politicas gubernamentales establecidas por el Ejecutivo; ademas de que el
crecimiento sostenible y equitativo depende también de la calidad y eficiencia de las politicas
y de la gestion pablica. Sin politicas publicas fiscalmente responsables y sostenidas, la
estabilidad macroecondmica termina afectada, haciendo poco utiles los restantes esfuerzos
para el desarrollo de la produccién y la reduccion de la pobreza. Como resultado, se
determind que el fortalecimiento de marcos de responsabilidad que incentiven la eficiencia
y eficacia de las politicas y de la gestion pablica constituyen, no sélo la mejor medida
preventiva contra los desequilibrios fiscales, sino la Unica forma de satisfacer necesidades
sociales y econdmicas indispensables para promover un crecimiento sustentable y equitativo.
En particular, es prioritario adaptar los sistemas de asignacion de recursos para que
respondan a las necesidades de los méas desfavorecidos y adaptar los sistemas de prestacion
a sus circunstancias especificas, posibilitando su participacion e implicacion directa. Para
lograr todo ello, es indispensable superar la politizacion de las administraciones publicas y
su "captura" por intereses particulares, que se traducen en fendmenos de clientelismo y
amiguismo que son causa de ineficiencia, corrupcion y distorsion de las intervenciones y
politicas del Estado. Como conclusion, se reconoce que las administraciones pablicas deben
constituir la plataforma institucional para la elaboracion e implantacion de politicas publicas
que respondan a los intereses generales de la sociedad, con subordinacion plena a la
legalidad. Las instituciones administrativas de los paises deben ser fortalecidas, no sélo por
la importancia que tienen en si mismas, sino porque su solidez es una condicion necesaria

para rentabilizar las inversiones en cualquier sector

Ornelas (2003), en su tesis titulada: “Mejora continua en el proceso administrativo de
Instituciones Publicas”. Tuvo como objetivo general: Realizar un estudio detallado y

profundo, que nos ayude a implementar un proceso de mayor calidad y control de aquellos
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que nos proporcionan la informacidn para mantenerla actualizada, ademas de que incremente
la calidad del servicio al usuario final. Como metodologia, se llevé a cabo una investigacion
muy profunda para poder recolectar todo aquello que formara parte del estudio realizado.
Esto con la cooperacion de los empleados que laboran en la institucion en estudio. Sin olvidar
uno de los pasos de mayor importancia seria el de realizar encuestas para complementar la
investigacion. Como resultado, se obtuvo que, con la mejora continua en el Proceso
Administrativo de Instituciones Publicas, si cumple con lo establecido, y por lo tanto da lo
gue se espera, y realza o distingue su presencia hacia otras dependencias externas. Como
conclusion, se obtuvo que la mejora continua puede influir en el cambio de perspectiva
mental del personal, de tal manera que ayuda y se incorpora al éxito obtenido, esto debido a
que la organizacion bien planeada, es vital para cualquier actividad a desarrollarse dentro de

la misma, es por eso que al aplicar la mejora continua se llega a la satisfaccion total.

2.2. MARCO TEORICO

En los tiempos actuales las empresas optan por la estrategia de cambio y la implementacion
de herramientas administrativas que les permitan mejorar su gestion, (Reingenieria de
procesos, calidad total, seis sigma, poka yoke, entre otros). Una empresa con estructuras
organizativas rigidas conlleva la ejecucion de sus actividades de manera fraccionada,
dificulta el flujo de la comunicacién y hace que primen los intereses de las areas o funciones

de una forma aislada sobre los de la organizacion.

Como respuesta surge la necesidad de adoptar un enfoque de procesos o la GESTION POR
PROCESQS, la cual busca que las empresas tengan estructuras con una mayor capacidad de
adaptacion al entorno cambiante, mayor flexibilidad, mas capacidad para aprender y crear
valor, con una mayor orientacion hacia el logro de los objetivos. La gestion por procesos es
una forma de conducir o administrar una organizacion, concentrandose en el valor agregado

para el cliente y las partes interesadas.

Para lograrlo, la organizacion se debe concentrar en buscar impulsores claves que aseguren
la agilidad y la eficiencia, incrementando la capacidad de respuesta a los cambios del

entorno, permitiendo una gestion integral de las transacciones con clientes y proveedores,
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reduciendo tiempos y optimizando costos, simplificando la gestion y la toma de decisiones
y mejorando los niveles de servicio al cliente. Es decir, desafiar los modelos operativos
tradicionales al introducir un nuevo modelo, que concibe los procesos de negocio como un
activo estratégico clave para la organizacion, permitiendo mejorar la asignacion de recursos

y realizar una gestidn consistente a lo largo de las diferentes funciones desempefiadas.

2.2.1. Desarrollo de la organizacion

Los procesos se consideran actualmente como la base operativa de gran parte de las
organizaciones y gradualmente se van convirtiendo en la base estructural de un nimero

creciente de empresas.

La preocupacion creciente por la adecuacion de los procesos a las exigencias del mercado
ha ido poniendo de manifiesto que una adecuada gestion, que tome los procesos como su
base organizativa y operativa, es imprescindible para disefiar politicas y estrategias, que

luego se puedan desplegar con éxito.

En estos momentos se da una coincidencia amplia en que los mercados actuales, con sus
variaciones y novedades constantes, seguiran exigiendo a las empresas continuas
innovaciones de productos; asi como reorganizaciones estructurales, y que forma mas
eficiente de abordar estas innovaciones, a través de reestructuraciones de los procesos clave

y estratégicos de la empresa.

2.2.2. Concepto de proceso

Los procesos, se definen como secuencias ordenadas y logicas de actividades de
transformacion, que parten de unas entradas (pedidos datos, especificaciones, maquinas,
equipos, materias primas, consumibles, etcétera), para alcanzar unos resultados
programados, que se entregan a quienes los han solicitado, los clientes de cada proceso. Estos
procesos, al requerir un conjunto de entradas materiales e inmateriales y componerse de
actividades que van transformando estas entradas, cruzan los limites funcionales

repetidamente.
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LQUE ES UN PROCESO?

EMPRESA

RECURSOS
SECUENCIA DE
INPUT / ENTRADA o outPuT/saLiDA | CLIENTE
PRODUCTO - QSP PRODUCTO - QSP
ACTIVIDADES
GESTION

v

Figura 2: Que es un proceso

Fuente: Pérez Fernandez, José A. (2004). Gestion por procesos.

Segun la Norma Internacional UNE-EN-ISO 9001:2000 (2000) “cualquier actividad, o
conjunto de actividades, que utiliza recursos para transformar elementos de entrada en
resultados, puede considerarse un proceso”. “Para que las organizaciones operen de manera
eficaz, tienen que identificar y gestionar numerosos procesos interrelacionados y que
interactian. A menudo el resultado de un proceso constituye directamente el elemento de
entrada del siguiente proceso. La identificacion y gestion sistematica de los procesos

empleados en la organizacion y, en particular, las interacciones entre tales procesos, se

conoce como “enfoque basado en procesos”

a. Tipos de proceso

Segun Pérez Fernandez (2004), autor del libro “Gestion por Procesos” distingue a los

procesos por su mision, proponiendo la siguiente clasificacion:

e Estratégicos: procesos destinados a definir y controlar las metas de la empresa,
sus politicas y estrategias. Estos procesos son gestionados directamente por la

alta direccion en conjunto.
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e Operativos: procesos destinados a llevar a cabo las acciones que permiten
desarrollar las politicas y estrategias definidas para la empresa para dar servicio
alos clientes. De estos procesos se encargan los directores funcionales, que deben
contar con la cooperacién de los otros directores y de sus equipos humanos.

e De Soporte: procesos no directamente ligados a las acciones de desarrollo de las

politicas, pero cuyo rendimiento influye directamente en el nivel de los procesos

operativos.

=
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) ol e el B B T L
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Py

DISPONER OPFTIMIZAR EL \\
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Y
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P + FORMAR
L F
Orierttad: :"".'Hl_ ![Z'ilk.lf' MANTENER LAS INSTALACIONES TECNICAMENTE
Orientados PRODYUCCICN P r—
e C [
de manem Y
P — SIMINISTRAR GENERAR COMERCIALIZAR
' MATERIAS FRIMAS =71 FRODUCTO FRODICTO
al negacin

=

SUMINIETRAR
COMELETIHLE

)

OFTIMIZAR LA
PRODUCCION /

/

CONTROLAR
IMPACTO

AMEIENTAL

'.'l{::'l{::‘:._l {'::-.'r._'.llcmur.'.ur.

Ios demsds procesos | CRSTIONAR I R PV
FINANTAS | COMPRAR | CONTROLAR LA DOCUMENTAC If:l.'\|

“Ilj::::.t.'ltg'l";"’"{ | ALDITAR | | REALIZAR ."L:.:I[I'.‘1'33|

Figura 3: Tipos de Proceso

Fuente: Pérez Fernandez, José A. (2004). Gestion por procesos.

La estructura de los procesos
Los elementos basicos que forman la estructura del proceso para Arias Coello (2017)
son:
- Las entradas al proceso, esto es, aquello que va a ser transformado por las
actividades que se desarrollan en el proceso. En los servicios, las entradas

son las personas que van a recibir el servicio.
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- Launidad de flujo, esto es, lo que va a ser transformado por las actividades.

- Los recursos que se emplean para llevar a cabo dichas acciones.

- Lared de actividades, que se llevan a cabo para cada unidad de flujo. Esta
secuencia se representa mediante diagramas de flujo, en donde se deben
diferenciar las diversas actividades y los puntos en los que la unidad de flujo

debe esperar hasta que pueda ser transformado por las distintas actividades.

- Laestructura de la informacién, esto es, la informacion que va ser necesitada

para la gestion del proceso y que debe estar disponible cuando se precisa.

- Las salidas del proceso, esto es, el resultado que se obtiene sobre la unidad

de flujo.

2.2.3. Gestidn por procesos

La gestion por procesos es una forma de conducir o administrar una organizacion,

concentrandose en el valor agregado para el cliente y las partes interesadas.

Diferentes investigadores abordan la gestion por procesos:

Gestidn por Procesos puede ser conceptualizada como la forma de gestionar toda
la organizacion basandose en los Procesos, siendo definidos estos como una
secuencia de actividades orientadas a generar un valor afiadido sobre una entrada
para conseguir un resultado, y una salida que a su vez satisfaga los requerimientos
del cliente. (Negrin, 2012).

La gestion por Procesos es una forma de organizacion diferente de la clasica
organizacion funcional, y en el que prima la vision del cliente sobre las

actividades de la organizacion. (Sescam, 2002).
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e Para Gomez (2009), la gestiébn por procesos es una forma de conducir o
administrar una organizacion, concentrandose en el valor agregado para el cliente

y las partes interesadas.

e Por otra parte, Bergholz (2011), considera que la gestion por procesos puede
definirse como una forma de enfocar el trabajo, donde se persigue el
mejoramiento continuo de las actividades de una organizacién mediante la
identificacion, seleccion, descripcion, documentacion y mejora continua de los

procesos.

e Lo anterior se amplia por Bravo (2012), cuando plantea que la gestion de
procesos es una disciplina que ayuda a la direccién de la empresa a identificar,
representar, disefiar, formalizar, controlar, mejorar y hacer méas productivos los
procesos de la organizacion para lograr la confianza del cliente. Este autor
introduce términos como la formalizacion y el control, ello puede favorecer la

regulacion de los procesos de gestion.

a. Como se gestiona un proceso
Tradicionalmente la mayor parte de las empresas Unicamente han gestionado la
produccion y las ventas, hoy en dia las gestiones se deben centrar en lo que percibe
el cliente como la calidad del producto y aspectos relacionados con el tiempo; asi

como la forma en que recibe el producto o servicio.

Eficiencia. - Una actividad es eficiente cuando optimiza el consumo de los recursos

gue necesita para su funcionamiento.

Eficacia. - Es el nivel de contribucién al cumplimiento de los objetivos de la

empresa, es decir cuando se consiguen los objetivos tacticos de la empresa.

Flexibilidad. - Es uno de los valores culturales méas interesantes para conseguir
eficacia en la orientacion de la empresa hacia el cliente, se asocia con la capacidad

de adaptacion a una situacion especifica, normalmente diferente o imprevista.
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Competitividad. - Es la capacidad de cada empresa para afadir valor al cliente al

menor costo.

Principios de la gestién por procesos

Arias (2017), precisa que la gestidn por procesos es un sistema interrelacionado que

contribuye a incrementar la satisfaccion del cliente, ya que elimina las barreras entre

diferentes areas funcionales y unifica sus enfoques hacia las metas principales de la

organizacion, teniendo como principios:

1.
2.
3.

© N o 0 &

10.

11.

Orientacidn consciente hacia las necesidades y expectativas de los clientes.
Identificacidon del mapa de procesos de la organizacion.

Existencia de un patron claro de propiedad que supervise y mejore el
cumplimiento de todos los requisitos y objetivos de los procesos.

Identificacion de los procesos clave.

Disefio o redisefio de los procesos clave.

Gestidn de los procesos clave: control y mejora.

Gestion de los procesos transversales clave.

Aplicacion de la gestion de la calidad al proceso: control, mejora y planificacion
de la calidad.

Existencia de un sistema de indicadores que permita evaluar la eficacia y
eficiencia de los procesos, tanto desde el punto de vista interno (indicadores de
rendimiento) como externo (indicadores de percepcion).

Todos los procesos tienen que tener indicadores que permitan visualizar de
forma grafica la evolucion de los mismos, para ello utilizamos el sistema PDCA.
Tienen que ser planificados en la fase de P (Planificacion), tiene que asegurarse
su cumplimiento en la fase D (Hacer, desarrollar), tienen que servir para realizar
el seguimiento en la fase C (comprobar) y tiene que utilizarse en la fase A
(Actuar) para ajustar y/o establecer objetivos.

Todos los procesos tienen que ser auditados para verificar el grado de
cumplimiento y la eficacia de los mismos; para esto es necesario documentarlos

mediante procedimientos.
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2.2.4. Mejora de procesos

Los pasos a seguir para adoptar un enfoque basado en procesos son:

1. Constituir un equipo de trabajo con capacitacién adecuada y analizar los
objetivos y actividades de la organizacion.

Identificar los procesos, clasificarlos y elaborar el mapa de procesos.
Determinar los factores clave para la organizacion.

Elaborar el diagrama de flujo de cada proceso.

Establecer el panel de indicadores de cada proceso.

o a k~ w DN

Iniciar el ciclo de mejora sobre la base de los indicadores asociados a los factores

clave.

ISO 9001 orienta sobre los aspectos del SGC qué y como deben documentarse, pero el hecho
de documentar un proceso no excluye que, con el tiempo se pueda encontrar otras formas
mas adecuadas para realizar las actividades. Cuando, a pesar de realizar correctamente las
actividades definidas para el proceso, aparecen problemas (quejas de los destinatarios,
despilfarro de recursos, etc.), 0 se constata que no se adapta a lo que necesita el cliente
(necesidad de reestructurar el proceso), es necesario aplicar el ciclo de mejora.

Se puede optimizar un proceso mediante aportaciones creativas, imaginacion y sentido
critico. Dentro de esta categoria entran, por ejemplo:

1. Simplificar y eliminar burocracia (simplificar el lenguaje, eliminar
duplicidades...),
Normalizar la forma de realizar las actividades,
Mejorar la eficiencia en el uso de los recursos,
Reducir el tiempo de ciclo,

Anélisis del valor, y

o g~ DN

Alianzas (con proveedores...).

La aplicacién continuada de esta estrategia produce beneficios para los clientes (mejor

cumplimiento de sus requisitos), para la organizacion (mayor sensibilidad para detectar
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oportunidades y aumentar la eficiencia) y para las personas (aumento de la capacidad, la

motivacion y la satisfaccion por el trabajo realizado).

Algunos de los beneficios que se derivan de una adecuada mejora de procesos son:

Se disminuyen recursos (materiales, personas, dinero, mano de obra, etc.),
aumentando la eficiencia.

Se disminuyen tiempos, aumentando la productividad.

Se disminuyen errores, ayudando a prevenirlos.

Se ofrece una visién sistematica de las actividades de la organizacion.

Uno de los problemas que puede presentarsele a una organizacion de transporte que trabaje

segun areas funcionales (que son la mayoria) es que cuando se disponga a mejorar algo lo

haga de una forma intuitiva, sin analizar realmente cuales son aquellas actividades que

consumen mas recursos.

Este problema se previene con la técnica de la mejora de procesos:

La vision global de las actividades de la organizacion y el anélisis sistematico de

éstas impiden que alguna quede sin mejorar.

Permite a la organizacion centrarse en el cliente. Como todo el redisefio de los
procesos se hace pensando en el cliente, resulta casi obligatorio centrarse en éste.
Permite evaluar el "valor afiadido™ de todas y cada una de las actividades de la
organizacion y, por tanto, resulta mas sencillo intentar eliminar las actividades
sin "valor afiadido" y buscar la forma de aumentar éste en todas las acciones que

ya lo tengan.

Mejora la "calidad total" en todas las actividades de la organizacion. Dado que
la calidad la define el cliente y la concentracion en éste es maxima, esta mejora
buscada ayuda a la calidad pretendida, coincidiendo muchos de los objetivos de

ambas.
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- Mejora las relaciones y la comunicacion. El simple hecho de trabajar con
procesos ya implica un cierto cambio de mentalidad, tendente ésta a ser mas
participativa, pensandose mas en comparfieros en busca de un resultado definido
que en empleados que trabajan. Todo este cambio provoca una mejora en la

comunicacion y en las relaciones entre las personas.

2.2.5. Seguimiento y Control

Al producto. - La medicién del proceso tiene mucho del tradicional control de calidad. El
punto de partida del proceso productivo fueron unos requisitos del cliente, una especificacion

de producto o determinadas caracteristicas del servicio.

Satisfaccion al cliente. - Tiene como objetivo detectar areas de insatisfaccion, que seran

mejoras potenciales que se deberian introducir bajo la perspectiva de los clientes.

Al proceso. -Tiene como finalidad proporcionar informacién estructurada para la

consecucion de los objetivos de la empresa segin su modelo de gestion.

2.2.6. La Oficina de Normalizacién Previsional

La Oficina de Normalizacion Previsional ONP es un Organismo Publico descentralizado del
Sector Economia y Finanzas que tiene a su cargo la administracion del Sistema Nacional de
Pensiones a que se refiere el Decreto Ley N° 19990, asi como del Régimen de Accidentes
de Trabajo y Enfermedades Profesionales, Decreto Ley N° 18846 y de otros regimenes
previsionales a cargo del Estado, que le sean encargados conforme a ley. En aplicacion de
la segunda disposicion transitoria de la Ley N° 19158 (Ley Organica del Poder Ejecutivo) el
Decreto Supremo N° 048-2010-PCM ha calificado a la ONP como Organismo Publico

Técnico Especializado.

Asimismo, la ONP tiene la responsabilidad en el reconocimiento de las aportaciones

efectuadas al Sistema Nacional de Pensiones por parte de los trabajadores que requirieron su
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traslado al Sistema Privado de Pensiones; este proceso se efectla mediante la calificacion,

emisién y redencion de Bonos de Reconocimiento y Bonos Complementarios.
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Bono de Reconocimiento BDR:

Es un beneficio que el Estado reconoce a los trabajadores que opten por dejar el Sistema
Nacional de Pensiones (SNP) para afiliarse al Sistema Privado de Pensiones (SPP). Este
régimen se encuentra amparado en el articulo 9° del Decreto Ley N° 25897 y sus posteriores
modificatorias, la cual establece que todo trabajador que se incorpore al Sistema Privado de
Pensiones tiene derecho a percibir un Bono de Reconocimiento como compensacion de sus
aportes al Sistema Nacional de Pensiones. Es funcion de la ONP calificar, otorgar, liquidar
y pagar el derecho a los Bonos de Reconocimiento y a los Bonos Complementarios de

conformidad con el numeral cuatro del articulo 3°de la Ley N°28532.

— Bono de reconocimiento BDR primer tramite. -Son aquellas solicitudes que recién
ingresa el afiliado a través de su AFP correspondiente, requiriendo por primera vez

el derecho al bono.

— Bono de reconocimiento BDR recursos impugnatorios -Solicitud presentada por el
afiliado en la que manifiesta su desacuerdo con una parte o toda la decision contenida
en una resolucion administrativa, es deber de la O.N.P realizar un nuevo
pronunciamiento basado en los argumentos expuestos. ElI administrado tendra un
plazo de 15 dias habiles, contados a partir del dia siguiente de la recepcion de su
notificacion, para presentar el recurso, el cual puede se de Reconsideracion (cuando
adjunta nueva evidencia) o de Apelacion (cuando el recurso se sustente en diferente

interpretacion de las pruebas producidas o cuestiones de puro derecho).

Caracteristicas:
— Es nominativo.
— Debe expresarse en moneda nacional.
— Es actualizado por el indice de Precios al Consumidor (IPC) para Lima
Metropolitana.
— Es redimible en la fecha que el titular original cumple la edad de jubilacion (65
afios), fallece u opta por la jubilacion anticipada.

— Esta garantizado por el Estado.
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Tiene un Valor Nominal maximo de S/. 60,000 nuevos Soles, el mismo que es

actualizado por el indice de Precios al Consumidor (IPC).

Tipos de Bono:

Bono 1992.- Para aquellos afiliados que cuenten como minimo con cuarenta y
ocho (48) meses al SNP, entre el 06 de diciembre de 1982 y el 05 de diciembre
de 1992.

Bono 1996.- Para aquellos afiliados que cuenten como minimo con cuarenta y
ocho (48) meses al SNP, entre el 01 de enero de 1987 y el 31 de diciembre de
1996. Se hayan afiliado al SPP entre el 06 de noviembre de 1996 y el 31 de
diciembre de 1997.

Bono 2001.- Para aquellos afiliados que cuenten como minimo cuarenta y ocho
(48) meses al SNP, entre el 01 de enero de 1992 y el 31 de diciembre de 2001.

Tipos de solicitudes:

Ordinaria Todas aquellas solicitudes que a la fecha de presentacion, el solicitante
tenga una edad menor a 65 afnos.
Simultdnea Todas aquellas solicitudes que a la fecha de presentacion, el
solicitante tenga una edad mayor o igual a 65 afios, o0 cumpla con alguna de las
causales de redencion anticipada. Si en el transcurso de una solicitud de tipo
Ordinaria, el afiliado incurre en alguna de las causales que a continuacion se
detalla:

e Fallecimiento del afiliado

e Presente invalidez total permanente

e Se jubile anticipadamente (Jubilacion anticipada normal o Jubilacién

anticipada por Regimenes Especiales).

La solicitud tendra el tratamiento de una Simultanea. A esta situacion se le conoce como

Redencién Anticipada.

Tréamite:

La AFP es la intermediaria entre quienes desean obtener el Bono de Reconocimiento

(afiliados) y la entidad que emite y paga el Bono (Oficina de Normalizacion Previsional). La
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AFP es la Unica entidad encargada de tramitar el Bono de Reconocimiento, asi como el envio
a la ONP de la informacion nueva o adicional que sustenta los aportes para el mismo.
Ademas, es considerada la fuente principal de informacidn sobre el estado del Bono de

Reconocimiento.

Linea Bonos:

Es un equipo de trabajo perteneciente a la Direccion de Produccion, encargada de atender
las solicitudes de Bono de Reconocimiento BDR, Bono Complementario de Pension Minima
(BCPM) y Bono de Reconocimiento Complementario ( BRC); a través de los procesos de

analisis, generacion, acreditacion, calificacion y revision.

A continuacion, se detallan las etapas del proceso de atencion de una solicitud de Bono de

Reconocimiento primer tramite en la linea bonos.

- Andlisis:

1. Revisar el NSTD si tiene un tramite de LDI en estado terminado o con
desistimiento se debe adjuntar el resumen de aportes del NSTD y NSP, de no ser
claro el reporte se debe solicitar el expediente Administrativo de LDI para una
mejor revision.

2. Realizar Busqueda en APJ Y Pagina del Poder Judicial, SBS, entre otros.

3. Adjuntar reporte de SCASPP

4. Adjuntar al expediente los prints necesarios para el analisis en caso de realizar
la acreditacion como documento idéneo o valoracion conjunta (SUNAT,
RENIEC, REFLEX, HOST, base de empleadores irregulares entre otros)

5. Aplicacion del MGR elaborar cuadro en EXCEL (anexar al expediente)

6. En caso de Determinar que existen empleadores para mandar a labor de Campo
se debe hacer la busqueda en la ruta \\Onpsrvfsl\data\DPR\GA\Supervision de
Verificacion\Control  Calidad Verificacion\BASE DE DIRECCIONES
UBICABLES E INUBICABLES, en las bases del SGCP, AP, de Direcciones
inubicables y busqueda de posibles direcciones en el NSTD. (Adjuntar prints de

busqueda)
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10.

Si en el expediente obra periodos ORCINEA es decir desde el afio 1941 al afio
1974 se debe solicitar por lo que deberan enviar un correo con el formato
requerido. (Genera Espera)

Del analisis del expediente si se observa en HOST y/o ORCINEA que existe un
periodo de un empleador nuevo no declarado por el afiliado debe hacerse
mencion en el formato de Excel de empleadores para su posterior ingreso.
Elaborar cuadro de andlisis de empleadores detallando el tipo de plantilla (campo
y gabinete) que corresponde a cada empleador (anexar al expediente).

Foliar y colocar la numeracion en el control de folios del expediente; asimismo

poner su sello de V°B° en el cuadro de Excel del analisis.

Generacion:

Ingresar al médulo de verificacion del NSBR

Proceder con la generacién de plantillas, en base al cuadro de analisis (plantillas
campo y gabinete).

Las plantillas tipo campo son enviadas de manera l6gica a la Linea de
Verificacion, asimismo las plantillas tipo gabinete son derivadas de manera

fisica (prints) y l6gica al proceso de acreditacion.

Acreditacion:

Ingresar al mddulo de verificacion del NSBR.

Digitar las plantillas en la opcidon Resultados/Verificacion / Ingreso (NSBR) y
proceder a extractar los descuentos para las 12 remuneraciones segun evidencias
del expediente o colocar las remuneraciones minimas vitales de ser el caso y en
la pestafa correspondiente a todos los aportes declarados por el afiliado.

De existir plantillas que provienen de un tramite de LDI se deben digitar en el
NSBR tal cual figuran haciendo los cortes respectivos.

Ingresar a: Resultados/verificacion/ control de Calidad (NSBR) y proceder a
realizar el control de calidad del ingreso.

Una vez de terminada la digitacion crear un TXT con todas las plantillas digitadas
para cargarlas en el NSBR y cambiar el Estado de las mismas de pendiente a
ACEPTADA.
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10.

Foliar y colocar la numeracion en el control de folios del expediente; asimismo
poner su sello de V°B° en las impresiones de ingreso y/o control de calidad del

ingreso.

Calificacion:

Revisar el expediente para su calificacion.

Ingresar al modulo de Tramite del NSBR a Precalificacion/calificacion/ingreso
-calificacién, ingresar la calificacién los periodos conformes y no conformes,
meses incompletos y las 12 remuneraciones.

De existir meses incompletos debe elaborarse un Excel sobre el conteo de los
mismos, el cual debe adjuntarse al expediente.

Elaborar el cuadro de Excel del célculo del VValor nominal del BDR esto con la
finalidad de validar que el resultado obtenido de la demostracion de célculo sea
el correcto.

Ingresar al médulo de tramite del NSBR Precalificacion/Calificacion/control de
calidad a fin de cerrar la calificacion.

Una vez calificado se debe generar el proyecto de resolucion en
Precalificacion/resolucion.

Colocar los folios de la calificacion en el formato Calificacion - Control de
Calidad tanto para las 12 como paras las 48 a fin de evitar reproceso y facilitar
el proceso de revision.

El orden de la documentacion anexar es: Cuadro Excel de meses incompletos,
formato Calificacion - control de Calidad, Excel manual de Célculo de Valor
Nominal, Demostracién de Célculo del sistema, resolucion, historia de la
solicitud y Formato de trdmite concluido.

Foliar y colocar la numeracion en el control de folios del expediente; asimismo
poner su sello de V°B°.

Enviar la solicitud a la bandeja de asignacion de revisores.

Revision:
Verificar que se cuente con todos los documentos anexados en el expediente.
Dar conformidad a la extraccion de aportes declarados y no declarados por el

afiliado, segun criterios de validacion.
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2.3.

3. Dar el control de calidad al proyecto de resolucion de acuerdo a la normativa
vigente.

4. Ingresar al modulo de tramite del NSBR, para dar la aprobacion de manera l6gica
a la solicitud en caso tenga el visto bueno del revisor, caso contrario marcar
como reproceso Yy devolver al calificador para levantar observaciones.

5. Luego de la aprobacion de la solicitud, generar la resolucién definitiva.

6. Foliar y colocar la numeracion en el control de folios del expediente; asi como
la firma del revisor.

7. Derivar la resolucion al area de mensajeria.

DEFINICION DE TERMINOS

— Afiliado.- Trabajador dependiente o independiente que se encuentre incorporado

a un sistema de seguridad social.

— Aportaciones.- Pagos que se realizan mensualmente con el propdsito de contribuir

a un fondo previsional.

— Bono de Reconocimiento .— El Estado reconoce este beneficio a los trabajadores
que optan por dejar el Sistema Nacional de Pensiones para pasarse al Sistema
Privado de Pensiones.

— Eficiencia.- Aquellos recursos que se tienen (humanos, tecnoldgicos, financieros,
fisicos, etc.) para conseguir algo, la forma en la que son utilizados y los resultados
a los que se ha llegado, cuanto mejor hayan sido aprovechados esos recursos

mayores serd la eficiencia en la forma de buscar dicha meta.

— Procesos.- Un proceso es un conjunto de actividades o eventos (coordinados u
organizados) que se realizan o suceden (alternativa o simultaneamente) bajo

ciertas circunstancias en un determinado lapso de tiempo.
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Productividad.- Es la relacion entre los resultados y el tiempo utilizado para
obtenerlos: cuanto menor sea el tiempo que lleve obtener el resultado deseado,
mas productivo es el sistema. En realidad, la productividad debe ser definida como
el indicador de eficiencia que relaciona la cantidad de recursos utilizados con la

cantidad de produccion obtenida.

Stock de expedientes.- Altos volumenes de expedientes a la espera de resolucion.
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I1l. METODOLOGIA

3.1. LUGAR

El estudio se realizo6 en la Oficina de Normalizacion Previsional (O.N.P), institucion pablica
establecida en Jr. Bolivia 109, Cercado de Lima, Lima- Peru, donde se intervino a una de las

areas operativas de la direccion de produccion: la Linea Bonos.

3.2. TIPO DE ESTUDIO

La investigacion presentada es un estudio del tipo descriptivo, pues detalla la actual situacién

de las areas operativas, luego de implantarse los procesos de mejora.

3.3. TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

a. Laentrevista: Dialogo abierto entre el coordinador y el gestor del area para discutir
sobre la problemética de la investigacion.

b. Encuesta: esta estuvo dirigida al personal que conforma la Linea Bonos, a través

de una lista de preguntas clasificadas.

c. Andlisis de Documentos: Revision de base de datos internos relacionada al stock
de las solicitudes, documentacion fisica, reportes de produccion y correos

electronicos.



d. Observacion directa: en funcion de la experiencia propia se estructuraran datos

sobre el actual proceso de atencion a las solicitudes.

3.4. DISENO

El estudio es desarrollado bajo un disefio no experimental-transversal pues no existe
manipulacion en las variables, es decir que la investigacion se desenvuelve en torno al

comportamiento de las variables dentro de un momento dado y en su escenario natural.

3.5. POBLACION Y MUESTRA

Para esta investigacion se ha tomado como &rea de estudio a todos los trabajadores de la

linea bonos, que esta compuesto por treinta personas (a marzo del 2017).

Por ello, se ha optado por encuestar a toda la poblacion, siendo la muestra igual al total de

la poblacion.

Responsables del area Coordinader y gestor 2 6.67 %

Analistas (5), generadores (4)
Acreditadores (3), calif. (10) 26 B86.66 %
Revisores firmantes (4)

Personal asistente

Personal operativo Auxiliares operacionales (2) 2 6.67 %

Personal del area Funciones a realizar Participacion 100%

Figura 5: Participacion de la Poblacion y Muestra

Fuente: Elaboracion propia
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IV. RESULTADOS

4.1. RESULTADOS DE LA ENCUESTA

1. ;Como califica el desempeno de la jefatura a cargo del area?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Vilido Muy baja 1 3,3 3,3 3.3
Normal 5 16,7 16,7 20,0
Buena 15 50,0 50,0 70,0
Muy buena 9 30,0 30,0 100,0
Total 30 100,0 100,0
iMuy baja
B Normal
[JBuena
B Muy buena

Figura 6: Calificacion del desempefio de la jefatura a cargo del area

Fuente: Elaboracion propia




Frente a la pregunta: ;:Como califica el desempefio de la jefatura a cargo del area?, los

encuestados respondieron: el 50% dijo que el desempefio es bueno, el 30% dijo que era muy

bueno, mientras que el 16.67% dijo que es normal y el 3.33% dijo que es muy bajo.

2. ;Como califica el flujo de informacion entre su area de trabajo y el resto

de la institucion?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido Baja 3 10,0 10,0 10,0
Normal 8 26,7 26,7 36,7
Buena 16 53,3 53,3 90,0
Muy buena 3 10,0 10,0 100,0
Total 30 100,0 100,0
@ saja
@ Normal
[JBuena
B Muy buena

Figura 7: Calificacion del flujo de informacion entre el area de trabajo y el resto de la
institucion

Fuente: Elaboracién propia

Frente a la pregunta: ;Cémo califica el flujo de informacion entre su area de trabajo y el
resto de la institucion?, los encuestados respondieron: el 53.33% dijo que el desempefio es
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bueno, el 26.67% dijo que era normal, mientras que el 10 % dijo que es muy buena y el otro

10 % dijo que es baja.

3. ;Como califica los procedimientos a realizar en el area?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
Valido Normal 13 43,3 43,3 43,3
Buena 11 36,7 36,7 80,0
Muy buena 6 20,0 20,0 100,0
Total 30 100,0 100,0
ENormal
@Buena
OMuy buena

Figura 8: Calificacion de los procedimientos a realizar en el area

Fuente: Elaboracién propia

Frente a la pregunta: ;Como califica los procedimientos a realizar en el &rea?, los

encuestados respondieron: el 43.33% dijo que califica a los procedimientos como normal, el

36.67% dijo que era bueno, mientras que el 20% dijo que es muy bueno.
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4. ;Como califica el uso de los recursos con los que cuenta el area?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
valido Normal 14 46,7 46,7 46,7
Buena 14 46,7 46,7 93,3
Muy buena 2 6,7 6,7 100,0
Total 30 100,0 100,0
iNormal
M Buena
[OMuy buena

Figura 9: Calificacion del uso de los recursos con los que cuenta el area

Fuente: Elaboracién propia

Frente a la pregunta: ;Cémo califica el uso de los recursos con los que cuenta el area?, los
encuestados respondieron: el 46.67% dijo que califica el uso de los recursos como normal,

el 46.67% dijo que era bueno, mientras que el 6.67% dijo que es muy bueno.
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5. iComo califica el nivel de retroalimentacion que existe entre todas la

lineas de trabajo?

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
valido Baja 7 23,3 23,3 23,3
Normal 9 30,0 30,0 53,3
Buena 10 33,3 33,3 86,7
Muy buena 4 13,3 13,3 100,0
Total 30 100,0 100,0
| X
-N:armal
[ClBuena
B Muy buena

Figura 10: Calificacion del nivel de retroalimentacion existente entre todas las lineas

de trabajo

Fuente: Elaboracién propia

baja y el 13.33% dijo que es muy bueno.
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Frente a la pregunta: ;Como califica el nivel de retroalimentacion que existe entre todas las
lineas de trabajo?, los encuestados respondieron: el 33.33% dijo que el nivel de
retroalimentacion es bueno, el 30% dijo que era normal, mientras que el 23.33% dijo que es




6. ;Como calificaria el desempeiio total del area ?

20

104

Porcentaje Porcentaje
Frecuencia | Porcentaje valido acumulado
valido 5 2 6,7 6,7 6,7
6 2 6,7 6,7 13,3
7 2 6,7 6,7 20,0
8 16 53,3 53,3 73,3
9 8 26,7 26,7 100,0
Total 30 100,0 100,0
6. ;Como calificaria el desempenio total del area ?
607
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40
2
o
=
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6. ;Como calificaria el desempeno total del area ?

Figura 11: Calificacion del desempefio total del area

Fuente: Elaboracion propia
Frente a la pregunta: ;Cémo califica el desempefio total del area?, los encuestados

respondieron: con calificacion de 5 el 6.7%, calificaron 6 el 6.7%, calificaron con 7 el 6.7%,

calificaron con 8 el 53.3% y finalmente calificaron con 9 el 26.7%.
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4.2. ANALISIS DE LOS RESULTADOS

Como resultado de la investigacion y del trabajo de campo se obtuvieron los puntos criticos
que afectan la productividad de la institucién:

a. Debilidad de la data
La carencia de un adecuado y completo registro histérico de aportes, ha consolidado
en el tiempo un modelo de gestion centrado en un proceso de otorgamiento de
pensiones dirigido a la reconstruccion de la historia de aportes correspondientes a
cada asegurado, que requiere la sustentaciéon documentada de aportes por parte del

interesado, para una posterior verificacion y validacién por parte de la ONP.

b. Morosidad de procesos
La debilitacion de la ingenieria de los procesos y el atraso tecnologico han provocado
una falta de respuesta adecuada, generando una fuerte acumulacion de expedientes
pendientes de solucion, lo que a su vez origina un alto nivel de insatisfaccion, que se
materializa en grandes volimenes de quejas, las que han trascendido las fronteras de

la institucion.

c. Cultura pasiva
Ante la complejidad de sus tareas y el desgobierno de sus procesos, la institucion se
ha visto inmersa en una cultura organizacional inerte revelada en la acumulacion de
pendientes en la mayoria de sus procesos, tanto en las operaciones de linea como en
las de apoyo, y un clima enrarecido con el objetivo de subsistencia como factor

predominante.
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RECEPCION REQUERIMIENTOS

VALIDACION DE DOCUMENTACION

MATERIALIZACI DM

ERROR HUMAND COMSULTA LEGAL

NO DETECCION OPORTUMNA DE

IMF. IRREGULAR

DEMORA EM LA
ATENCION DE

CARENCIA DE BASE INTEGRADA

SOLICITUDES /

CUSTODICS NO AUTORIZADCS

UBICACION DE LOS EMPLEADORES

WERIFICACION

Figura 12: Diagrama de causa efecto

Fuente: Elaboracién propia.



4.3. DISCUSION

En esta investigacion se propone como algunas mejoras al diagrama de flujo para la atencién
de solicitudes, el cual permite interrelacionar a todos los subprocesos, redefiniendo tareas y

roles para cada participante.

De acuerdo a los resultados obtenidos, se ha realizado la evaluacion de los procesos de
mejora en el periodo enero de 2016 a marzo de 2017 para validar que estos cambios

redujeron el tiempo de espera en la atencion de las solicitudes.

Se tuvo como objetivo “analizar que la aplicacion de mejoras en los procesos permite mayor
eficiencia en la atencion de las solicitudes”, en donde se establecié procedimiento en el cual
se ingresa la solicitud al rea, el analista revisa el expediente definiendo que tipo de bono es,
adjunta todos los prints de los empleadores declarados por el afiliado, elabora un cuadro de
Excel el cual debe estar sellado y visado. Luego, se realiza un control de calidad, para validar

el cuadro elaborado por el analista, de lo contario se observa la solicitud y regresa al analista.

En cuanto a la atencion de solicitudes, la estructura general para la atencion de solicitudes

es la siguiente:
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Fuente: Elaboracién propia



Asi mismo, se tuvo como objetivo, “determinar de qué manera la aplicacion de las mejoras
en los procesos mejoran la calidad en la atencion de las solicitudes”. Se establecid que
algunas mejoras al diagrama de flujo para la atencion de solicitudes, permite interrelacionar
a todos los subprocesos, redefiniendo tareas y roles para cada participante. En cuanto a la
generacion y acreditacion, los generadores en base a cuadro de Excel de los analistas,
proceden a generar las plantillas separandolas en:
e Plantillas de gabinete.- Plantillas que se acreditaran aportes en base a la
documentacion presentada por el afiliado.
e Plantillas de campo.- Plantillas que necesitan labor de campo por la
insuficiente evidencia presentada por el afiliado.

Los acreditadores trabajaran las plantillas generadas en gabinete, usando los prints anexadas
por el analista y por la informacidn que presento el afiliado en su solicitud. Antes de enviar
el expediente a calificacion, se realiza un control de calidad, para verificar que no falte

ninguna plantilla anexada o algun procedimiento pendiente.

En cuanto a la calificacion y revision, el calificador recibe el expediente con todas las
plantillas anexadas, genera la resolucién en base a los aportes acreditados en gabinete y labor
de campo. El revisor da el dltimo control de calidad al expediente, validando la resolucién
con su firma o si es observado regresando el expediente a calificacion si es por correcciones

en la resolucion o regresa el expediente a andlisis si es por mala acreditacion de aportes.

Finalmente, el Gltimo objetivo esta referido a “determinar de qué manera la aplicacion de
procesos de mejora, contribuyen en una mayor productividad por parte del personal
operativo”. De acuerdo a los resultados, se ha podido establecer que para que una empresa
tenga una mayor capacidad de adaptarse a la realizacion del logro de sus objetivos segun los
cambios que puedan producirse en una organizacion, va a depender del enfoque que tenga
en su gestion por procesos. Para lograr esto se redujeron los tiempos de espera en la atencion
de solicitudes modificando los procesos e intervenciones de cada participante, de esta

manera se permite alinear y definir los sub procesos del area Linea Bonos.
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CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

1. El andlisis de las mejoras relacionadas a la atencion de solicitudes en la Linea
Bonos, actualmente nos muestra que este posee deficiencias en:
- Estructura formal,
- Gestion de recursos

- Planeacién de las actividades.

2. Se determina que las mejoras en la calidad de la atencion de las solicitudes,
teniendo como evidencia:
- Laencuesta
- Las entrevistas
- Laobservacién directa

depende de un adecuado control de calidad en cada subproceso.

3. Se determina que los procesos de mejora contribuyen a una mayor productividad
por parte del personal operativo a medida que se realiza control de calidad en

cada subproceso y se establece la retroalimentacién como prioridad.



Recomendaciones

1. Para el andlisis de la eficiencia en la gestion del area, debido a la aplicacion de
mejoras en los procesos, se recomienda utilizar los indicadores de gestion como:
- Indicadores de eficiencia. Para relacionar directamente los recursos
invertidos con el resultado obtenido. Por ejemplo, el numero de
solicitudes atendidas por dia desde el ingreso a la Linea Bonos hasta el
envio de la Resolucién a cargo del servicio de mensajeria hacia el afiliado
- Indicadores de cumplimiento. Para en medir la consecucion de las tareas
o los trabajos, por ejemplo, el nimero minimo de solicitudes atendidas

por dia.
- Indicadores de evaluacion. Para analizar el rendimiento que se obtiene de
la realizacion de una tarea con el fin de ver puntos de mejora. Por ejemplo,
analizar el reparto de expedientes a cada equipo de trabajo en base al tipo

de Bono.

2. Ladeterminacion de la calidad en la atencion de las solicitudes se podra observar
con la realizacién de capacitaciones en base a los criterios ya establecidos, asi

como en la implementacion de nuevos enfoques referentes a:

- Uso de los aplicativos internos
- Disposiciones legales en materia previsional
- Laacreditacion de aportes declarados por el afiliado y/o asegurado,
A fin de poder trabajar de manera efectiva en la retroalimentacion, esto

mantendra abierta las puertas a la mejora y a la correccion de fallas.

3. Para determinar la productividad por parte del personal operativo es
indispensable la rotacion en sus funciones, para que asi, tengan claro
conocimiento de todas las etapas que involucra la atencion de solicitudes de
Bonos de Reconocimiento y asi reducir los reprocesos que involucran pérdida de

tiempo y uso de recursos.
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ANEXOS

Anexo 1: ENTREVISTA APLICADA AL COORDINADOR Y AL GESTOR DEL
AREA.

Se procedié a tomar la entrevista con una duracion de 10 a 15 minutos tanto al coordinador

como al gestor del area, teniendo como base las siguientes preguntas:

1. Responda lo méas adecuado posible: ;Qué actividades o procesos se realizan en el
area?
2. ¢Los procedimientos que realiza cada equipo de trabajo dentro del area, estan

previamente establecidos?

4. ¢Cbémo se maneja los limites de tiempo y la carga de trabajo por cada equipo de
trabajo?

5. ¢Cdémo miden la eficiencia y la eficacia con la que se lleva a cabo las actividades del
area?



6. ¢En qué procesos no se esta obteniendo los resultados esperados?, y ¢Por qué?

7. ¢Qué tan importante es la dependencia de informacién con otras areas de la
institucion?
8. ¢Cuales son elementos del area mas importantes para el correcto desarrollo de sus

actividades?

10. ¢(Con que herramientas o sistemas informaticos se cuenta para el desarrollo de las

actividades? Describala ampliamente.



Anexo 2: ENCUESTA APLICADA AL PERSONAL ASISTENTE Y OPERATIVO

Funcion que realizas en el area

Instrucciones:
seleccione con una aspa segun corresponda:
1. ¢Como califica el desempenio de la jefatura a cargo del area?

Muy Baja Baja Normal Buena Muy buena
2. ¢COmo califica el flujo de informacidn entre su area de trabajo y el resto de la
institucion?

Muy Baja Baja Normal Buena Muy buena

3. ¢éComo califica los procedimientos a realizar en el area?
Muy Baja Baja Normal Buena Muy buena

4, ¢Coémo califica el uso de los recursos con los que cuenta el drea?
Muy Baja Baja Normal Buena Muy buena

5. ¢éComo califica el nivel de retroalimentacién que existe entre todas la lineas de trabajo?
Muy Baja Baja Normal Buena Muy buena

6. ¢Como calificaria el desempefio total del area ? (Calificar de 0 al 10)

Muchas gracias por su tiempo
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Anexo 3: MATRIZ DE CONSISTENCIA

PROBLEMA OBJETIVOS JUSTIFICACION RESULTADOS DISCUSION CONCLUSION
PROBLEMA OBJETIVO Conveniencia Como resultado de la | Se tuvo como objetivo “analizar que la aplicacion de | La evaluacion de la
GENERAL GENERAL Con el presente trabajo de investigacion y del mejoras en los procesos permite mayor eficiencia en atencion de solicitudes

¢Cual es el diagndstico
sobre la efectividad de
las propuestas de mejora
adoptadas por las areas
operativas
pertenecientes a la
direccion de produccion
de la OFICINA DE
NORMALIZACION
PREVISIONAL (ONP)
y que recomendaciones
se pueden hacer?

Evaluar los resultados
de los procesos de
mejora en el periodo
enero de 2016 a marzo
de 2017 para validar
que estos cambios
redujeron el tiempo de
espera en la atencion
de las solicitudes.

PROBLEMAS OBJETIVOS
ESPECIFICOS ESPECIFICOS
¢De qué manera la | Analizar que la
aplicacion de mejoras en | aplicaciéon de mejoras
los procesos permite | en  los  procesos
mayor eficiencia en la | permite mayor

atencion de las | eficiencia en la

solicitudes? atencion de las
solicitudes.

¢De qué manera la | Determinar de qué

aplicacion de las
mejoras en los procesos
mejora la calidad en la

manera la aplicacién
de las mejoras en los
procesos mejoran la

atencion de las | calidad en la atencién
solicitudes? de las solicitudes.
¢De qué manera la | Determinar de qué

aplicacién de procesos
de mejorar, contribuyen
en una mayor
productividad por parte
del personal operativo?

manera la aplicacion
de procesos de
mejorar, contribuyen
en una mayor
productividad por
parte del personal
operativo.

investigacion, el asistente de
calificacion contara con
informacion detallada con la
finalidad de mejorar su desempefio.

Relevancia Social

El estudio permite identificar las
mejoras de actual proceso,
permitiendo cumplir con los plazos
establecidos en la atencion de las
solicitudes, generando satisfaccion
en los afiliados y/o pensionistas.

Implicaciones practicas

Con la informacion que se obtenga
se podré identificar que partes del
proceso son las que requieren
mayor atencion a resolver.

Valor Tedrico

La investigacion permitira tener una
herramienta efectiva para aplicar las
mejoras en base a las necesidades
de los clientes (afiliados) y
aprovechando el recurso humano de
la empresa (personal operativo de la
linea bonos).

Utilidad metodoldgica

La investigacion podria ayudar a la
institucion a identificar mejor los
perfiles de puestos del personal.

trabajo de campo se
obtuvieron los puntos
criticos que afectan la
productividad de la
institucion:

a) Debilidad de la
data

b) Morosidad de
procesos

¢) Cultura pasiva

la atencion de las solicitudes”, en donde se establecid
procedimiento en el cual se ingresa la solicitud al
area, el analista revisa el expediente definiendo que
tipo de bono es, adjunta todos los prints de los
empleadores declarados por el afiliado, elabora un
cuadro de Excel el cual debe estar sellado y visado.
Luego, se realiza un control de calidad, para validar
el cuadro elaborado por el analista, de lo contario se
observa la solicitud y regresa al analista.

Asi mismo, se tuvo como objetivo, “determinar de
qué manera la aplicacion de las mejoras en los
procesos mejoran la calidad en la atencion de las
solicitudes”. Se establecid que algunas mejoras al
diagrama de flujo para la atencion de solicitudes,
permite interrelacionar a todos los subprocesos,
redefiniendo tareas y roles para cada participante. En
cuanto a la generacion y acreditacién, los generadores
en base a cuadro de Excel de los analistas, proceden a
generar las plantillas separandolas en: Plantillas de
Gabinete y Plantillas de campo.

Finalmente, el Ultimo objetivo esta referido a
“determinar de qué manera la aplicacion de procesos
de mejora, contribuyen en una mayor productividad
por parte del personal operativo”. De acuerdo a los
resultados, se ha podido establecer que para que una
empresa tenga una mayor capacidad de adaptarse a la
realizacion del logro de sus objetivos segun los
cambios que puedan producirse en una organizacion,
va a depender del enfoque que tenga en su gestion
por procesos. Para lograr esto se redujeron los
tiempos de espera en la atencidn de solicitudes
modificando los procesos e intervenciones de cada
participante, de esta manera se permite alinear y
definir los sub procesos del &rea Linea Bonos.

en la Linea Bonos,
actualmente nos
muestra que este posee
deficiencias de
estructura formal,
gestion de recursos y
una debida planeacion
de las actividades.

Se ha generado
evidencia a través de la
encuesta, entrevistas y
observacion directa que
la calidad en la atencion
de las solicitudes
depende de un adecuado
control de calidad en
cada subproceso.

Los procesos de mejora
contribuyen a una
mayor productividad
por parte del personal a
medida que se realiza
control de calidad en
cada subproceso y se
establece la
retroalimentacion como
prioridad.




