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RESUMEN EJECUTIVO
El presente proyecto de investigación tiene como objetivo elaborar un Sistema de Gestión por Procesos, Gestión de la Calidad,  que establezca los mecanismos de control e indicadores de gestión  para los procesos claves de la Unidad de Negocios de Rentas Vitalicias de una empresa de seguros, utilizando como principal herramienta de calidad la Norma ISO 9001:2008.
Este proyecto de investigación se ha dividido en cuatro capítulos. En el primer capítulo, se define la Gestión por Procesos, así como la metodología a seguir, explicando cada etapa. Así mismo, se describe los requisitos exigidos por la Norma ISO 9001: 2008 para la implementación eficaz de un Sistema de Gestión de Calidad. En el segundo capítulo, se presenta a la Empresa de Seguros y a la Unidad de Negocios de Rentas Vitalicias, se realiza un análisis de cada proceso clave y  se formaliza el diagnóstico mediante la Norma ISO 9001:2008. En el tercer capítulo, se desarrolla un Manual de Calidad basado a los requisitos de la Norma ISO 9001:2008 y como apoyo se realiza un Manual de Rentas Vitalicias y la evaluación económica para su implementación. Finalmente, en el cuarto capítulo, se desarrollan las conclusiones y recomendaciones del presente proyecto. 
De este modo, se llegó a la conclusión que la implementación de un Sistema de Gestión de Calidad basado en la Norma ISO 9001:2008 permite desarrollar productos y servicios acorde a las necesidades de los clientes, estableciendo mecanismos de control efectivos y oportunos ante los cambios del mercado.
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[image: ]INTRODUCCIÓN
Las empresas que operan en el siglo XXI se enfrentan a muchos retos, significativos, entre ellos: rentabilidad, competitividad, globalización, velocidad de los cambios, capacidad de adaptación, crecimiento y tecnología. Equilibrar estos y otros requisitos empresariales puede constituir un proceso difícil y desalentador. Es aquí donde entran en juego los sistemas de gestión, al permitir aprovechar y desarrollar el potencial existente en la organización. Pero ¿qué es un Sistema de Gestión? 
Un sistema de gestión es una estructura probada para la gestión y mejora continua de las políticas, los procedimientos y procesos de la organización. Las mejores empresas funcionan como unidades completas con una visión compartida. Ello engloba la información compartida, evaluaciones comparativas, trabajo en equipo y un funcionamiento acorde con los más rigurosos principios de calidad y del medioambiente. Un sistema de gestión ayuda a lograr los objetivos de la organización mediante una serie de estrategias, que incluyen la optimización de procesos, el enfoque centrado en la gestión y el pensamiento disciplinado.
A toda organización le gustaría mejorar el modo en que opera tanto si supone aumentar su participación en el mercado, reducir los costos, gestionar los riesgos con mayor eficacia como mejorar la satisfacción de los clientes. Un sistema de gestión de la calidad, como la Norma ISO 9001, proporciona un marco de gestión que aporta el control necesario para manejar los riesgos, así como para supervisar y medir el rendimiento de la empresa. También puede ayudarle a mejorar su imagen y reputación, y le permite buscar mejoras por medio de las comunicaciones internas y externas. La Norma ISO 9001 es una norma adecuada para cualquier organización que busque mejorar el modo de funcionamiento y gestión, independientemente del tamaño o sector.  La Norma ISO 9001 es con diferencia el marco de calidad más sólido del mundo. En la actualidad, la utilizan más de 750.000 organizaciones de 161 países y establece las pautas no sólo para los sistemas de gestión de la calidad, sino para los sistemas de gestión en general. Es por ello que nace el interés del presente proyecto de elaborar un Sistema de Gestión de la Calidad para la Unidad de Rentas Vitalicias, donde el mercado es muy competitivo y los costos de oportunidad son altísimos. 
Este proyecto de investigación se ha dividido en cuatro capítulos. En el primer capítulo, se define la Gestión por Procesos. Así mismo, se describe los requisitos exigidos por la Norma ISO 9001: 2008 para la implementación eficaz de un Sistema de Gestión de Calidad. En el segundo capítulo, se presenta a la Empresa de Seguros y a la Unidad de Negocios de Rentas Vitalicias, se realiza un análisis de cada proceso clave y  se formaliza el diagnóstico mediante la Norma ISO 9001:2008. En el tercer capítulo, se desarrolla un Manual de Calidad basado a los requisitos de la Norma ISO 9001:2008 y como apoyo se realiza un Manual de Rentas Vitalicias y la evaluación económica para su implementación. Finalmente, en el cuarto capítulo, se desarrollan las conclusiones y recomendaciones del presente proyecto.
 
 


CAPÍTULO 1
MARCO TEÓRICO
Actualmente, las organizaciones se encuentran inmersas en mercados globalizados y altamente competitivos. Entornos en los que toda organización deseé ser exitosa tiene la necesidad de alcanzar sus objetivos empresariales con resultados favorables. Para alcanzar estos resultados, surge la necesidad en las organizaciones, de gestionar sus actividades y recursos con la finalidad de orientarlos hacia la consecución de los mismos, lo que permite configurar sus Sistemas de Gestión. 
Según la Norma ISO 9000:2005, un Sistema de Gestión es el “sistema para establecer la política y los objetivos, y para lograr dichos objetivos”. En otras palabras, un Sistema de Gestión ayuda a una organización a establecer los recursos, métodos, actividades y responsabilidades que le permitan una gestión orientada hacia la obtención de los objetivos establecidos[1]. Es por ello que muchas organizaciones utilizan normas de referencia reconocidas para establecer, documentar y mantener sistemas de gestión que les permitan planear, organizar, dirigir y controlar sus respectivas organizaciones. En la percepción de los Sistemas de Gestión de la Calidad, uno de los que implican mayores cambios es el “Enfoque basado en procesos”. 
Este principio sostiene que “un resultado se alcanza más eficientemente cuando las actividades y los recursos se gestionan como un proceso”[2].
 “Proceso: conjunto de actividades  mutuamente relacionadas o que interactúan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados” (ISO 9000: 2005)
 
Se puede definir que un proceso es toda secuencia de actividades interrelacionadas orientadas a generar un valor agregado partiendo de uno o más entradas (inputs) las cuales se transforman, generando salidas (outputs) que satisfagan las necesidades y requerimientos de los clientes. 
Los mercados actuales, con su dinamismo y cambios constantes, exigen a las empresas continuas innovaciones de productos y servicios, así como reorganizaciones estructurales. La adecuación de los procesos a las exigencias del mercado ha ido poniendo de manifiesto que una adecuada gestión, que tome los procesos como su base organizativa y operativa, es imprescindible para diseñar políticas y estrategias, que luego se puedan desplegar con éxito[3].
1.1. Definición de la Gestión por Procesos
La identificación y gestión sistemática de los procesos empleados en las organizaciones, en particular las interacciones entre tales procesos, se conoce como Enfoque por Procesos. El enfoque por procesos permite:
Definir de manera sistemática las actividades que componen el proceso.
Identificar la interrelación con otros procesos.
Definir las responsabilidades respecto al proceso.
Analizar y medir los resultados de la capacidad y eficacia del proceso.
Centrarse en los recursos y métodos que permiten la mejora del proceso.
Un enfoque basado en procesos es una excelente vía para organizar y gestionar la forma en que las actividades de trabajo crean valor para el cliente y otras partes interesadas. En base a lo mencionado, se define que La Gestión por Procesos es la forma de gestionar una organización basándose en sus procesos (Enfoque por Procesos) y buscando, en todo momento, lograr la satisfacción del cliente. Según la norma ISO 9001:2008, cuando una organización utiliza como Sistema de Gestión “la Gestión por Procesos” se enfatiza la importancia:
Comprender y cumplir con los requisitos exigidos por los clientes.
Considerar los procesos en términos que aporten valor.
Obtener los resultados del desempeño y eficacia del proceso.
Mejorar continuamente los procesos con base en mediciones objetivas.
A menudo, las organizaciones están estructuradas como una jerarquía de unidades funcionales. A este tipo de Sistema de Gestión se denomina “Gestión por Funciones” puesto que la gestión es vertical, con la responsabilidad por los resultados obtenidos y el logro de las metas dividida entre las unidades funcionales, brindándose menos prioridad a los problemas que ocurren en los límites de las interfases que al logro de las metas a corto plazo de las unidades. Es por ello que se puede afirmar que las acciones están enfocadas en las funciones más que en el beneficio global de la organización. En cambio, la Gestión por Procesos introduce la gestión horizontal, cruzando las barreras entre diferentes unidades funcionales y unificando sus acciones hacia el logro de las metas principales de la organización. 
Las principales diferencias entre la Gestión por Funciones y la Gestión por Procesos se muestran en el siguiente cuadro:
Cuadro N°1: 
“Diferencia entre la Gestión por Funciones y la Gestión por Procesos”
	Gestión por Funciones
	Gestión por Procesos

	Orientación interna hacia el producto
	Orientación externa hacia el cliente

	Eficiencia: productividad
	Eficacia: competitividad

	Departamentos y jefes
	Procesos y líderes

	Autoridad jerárquica funcional
	Participación y apoyo

	Burocracia y formalismo
	Flexibilidad, cambio e innovación

	Personal controlado
	Empowerment

	Departamentos especializados
	Equipos y procesos transfuncionales

	Jerarquía y control
	Autonomía y autoridad

	Orientado al desempeño
	Orientado a resultados

	Directivos controladores 
	Directivos líderes y entrenadores

	Cumplimiento: desempeño
	Cumplimiento: resultados

	Información jerárquica
	Información compartida


Fuente: Elaboración Propia
Se pueden tomar grandes cuatro pasos, para que una organización implemente un Sistema de Gestión por Procesos:
1.      La identificación y secuencia de los procesos: la manera más representativa de reflejar los procesos identificados y sus interrelaciones es a través de un mapa de procesos, que es la representación gráfica de la estructura de procesos que conforman un sistema de gestión.
2.      La descripción de cada uno de los procesos: se realiza la descripción de las actividades del proceso mediante diagramas de procesos. Así mismo, se describen las características del proceso con una ficha del proceso. 
3.      El seguimiento y la medición para conocer los resultados que obtienen: el seguimiento y la medición constituyen la base para saber qué se está obteniendo, en qué extensión se cumplen los resultados deseados y por dónde se deben orientar las mejoras. Los indicadores permiten establecer, en el marco de un proceso (o de un conjunto de procesos), qué es necesario medir para conocer la capacidad y la eficacia del mismo modo, todo ello alineado con su misión. Es más, una organización también debe preocuparse por alcanza los resultados deseados optimizando la utilización de los recursos; es decir, considerar también la eficiencia en los procesos.
4.      La mejora de los procesos con base en el seguimiento y medición realizada: Del análisis realizado en el seguimiento y medición de los resultados se obtiene la información relevante para conocer:
·         Que procesos no alcanzan los resultados deseados.
·         Donde existen oportunidades de mejora.
La necesidad de mejora de un proceso se traduce por un aumento en la capacidad del proceso para cumplir con los requisitos establecidos. Los pasos para llevar a cabo la mejora buscada son los del ciclo de PEVA[4].
·         Planificar: Definir estrategias y objetivos generales; identificar y documentar los procesos y procedimientos; y establecer indicadores.
·         Ejecutar: Implantar y gestionar los procesos.
·         Verificar: Controlar y medir los procesos
·         Actuar: Analizar datos y hechos, así como tomar acciones de mejora. 
Cuadro N°2: Ciclo PEVA
[image: ]
Fuente: Elaboración propia
La Gestión por Procesos está orientada a realizar procesos competitivos, capaces de reaccionar ante los cambios mediante mecanismos como capacidad de cada proceso, mejora continua, flexibilidad estructural y orientación de actividades hacia la satisfacción del cliente. Así mismo, busca la reducción de costos innecesarios,  reducción de los tiempos de ciclo, así como mejorar la calidad y el valor percibido por los clientes[5].
1.2. Mapa de Procesos 
El mapa de procesos es la representación gráfica de los procesos de la organización, sus interrelaciones y su relación con el cliente. Los procesos de la organización se pueden clasificar en cuatro grupos[6]: procesos estratégicos, procesos claves, procesos de soporte y procesos de validación.
·         Procesos Estratégicos: son los que proporcionan directrices a los demás procesos; es decir, indican cómo se deben realizar para que se orienten a la misión y visión de la empresa.
·         Procesos Claves: son aquellos que impactan directamente sobre la satisfacción del cliente y cualquier otro aspecto de la misión de la organización. 
·         Procesos de Soporte: son procesos que no están ligados directamente a la misión de la organización, pero resultan necesarios para que los procesos operativos lleguen a buen fin.
·         Procesos de Validación: son aquellos procesos que permiten hacer el seguimiento de los procesos, medirlos, analizarlos y establecer acciones de mejora.
A continuación, un ejemplo de un mapa de procesos de una empresa textil. 


Cuadro N°3: Ejemplo de Mapa de Procesos
[image: Tesis_04.jpg]
Fuente: Elaboración Propia
 
1.3. Caracterizaciones de Procesos
Una vez identificados y agrupados los procesos según sus funciones, es necesario explorar cada proceso e identificar sus características propias, a lo que se denomina ‘Caracterización de Proceso’. En el Gráfico N°3, se aprecia el formato utilizado para la caracterización de procesos y se denomina SIPOC[7].
[image: Tesis_05.jpg]Cuadro N°4: Caracterización de Procesos – SIPOC
Fuente: Elaboración Propia
En el SIPOC se detalla:
·         Información básica del proceso: nombre, objetivo, alcance y propietario.
·         Las principales actividades que intervienen en el proceso.
·         Las entradas y las salidas del proceso que son identificados por medio del uso de diagramas de flujos.
·         Los recursos utilizados en el desarrollo del proceso como personal, instalaciones e infraestructura, equipos, tecnología y maquinarias.
·         Mecanismos de control resultantes del análisis de los Factores críticos[8] del proceso: mano de obra, materia prima, metodología, maquinaria, medición y medio ambiente.
·         Indicadores
1.4. Indicadores de Gestión
Los indicadores constituyen un instrumento que permite recoger de manera adecuada y representativa la información relevante respecto a la ejecución y los resultados de uno o varios procesos, de forma que se pueda determinar la capacidad y eficacia de los mismos, así como la eficiencia.
En función de los valores que adopte un indicador y de la evolución de los mismos a lo largo del tiempo, la organización podrá estar o no en condiciones de controlar y mejorar el proceso.
Todo indicador debe contar con las siguientes características:
5.      Representatividad: un indicador debe ser lo más representativo de la magnitud que pretende medir.
6.      Sensibilidad: un indicador debe permitir los cambios en la magnitud que representan; es decir, debe cambiar de valor e forma apreciable cuando realmente se altere el resultado de la magnitud en cuestión.
7.      Rentabilidad: un indicador debe brindar el beneficio de compensar el esfuerzo de recopilar, calcular y analizar los datos.
8.      Fiabilidad: un indicador se debe basar en datos obtenidos de mediciones objetivas y fiables.
9.      Relatividad en el tiempo: un indicador debe determinarse de manera que sea comparable en el tiempo para poder analizar su tendencia y evolución.
En base a las características que debe tener todo indicador, la definición de un indicador debería incluir: Nombre, Objetivo, Expresión Matemática, Nivel de Referencia, Responsable, Punto de Lectura, Instrumento de Medición, Frecuencia de Medición y Reporte, así como Relaciones Causa – Efecto.
1.5. Procedimientos de Trabajo
Una vez establecido el SIPOC de un proceso, es importante documentar los procesos, puesto que esta documentación permite:
·         Lograr la conformidad con los requisitos del cliente y la mejora de la calidad.
·         Proveer la formación apropiada.
·         La repetitividad y la trazabilidad.
·         Proporcionar evidencias objetivas.
·         Evaluar la eficacia y la adecuación continua del SGC[9]. 
La documentación de los procesos donde se especifica cómo deber las actividades que los conforman son los procedimientos. Es preciso explicar la definición de procedimiento, puesto que es común su confusión con proceso. Según la Normas ISO 9000: 2005, un procedimiento es la “forma específica para llevar a cabo una actividad o un proceso”. Está conformada por tareas u operaciones concretas.
                            Cuadro N°5: Diferencias entre Procedimiento y Proceso
	Procedimiento
	Proceso

	Definen la secuencia de pasos para ejecutar una tarea.
	Transforman las entradas en salidas mediante la utilización de recursos.

	Existen y son estáticos.
	Se comportan y son dinámicos.

	Los procedimientos se implementan.
	Los procesos se gestionan y operan.

	Se centran en el cumplimiento de normas.
	Se centran en la satisfacción de los clientes y otras partes interesadas.

	Recogen actividades que pueden realizar personas de diferentes departamentos con diferentes objetos.
	Contienen actividades que pueden realizar personas de diferentes departamentos con objetivo comunes.

	Están impulsados por la finalización de la actividad.
	Están impulsados por la consecución de un resultado.


Fuente: Elaboración Propia
Teniendo en claro el concepto de procedimiento, se puede definir los elementos básicos que deben tener los procedimientos documentados son:
·         Objetivo: es la razón de ser del procedimiento, el propósito del mismo.
·         Alcance: es la amplitud del procedimiento, qué áreas abarca, cuál es el campo de aplicación.
·         Responsabilidad: es la definición de la función o puesto responsable de la ejecución o administración del procedimiento.
·         Documentos de Sustento: son fuentes de consulta que ayudan a entender mejor el procedimiento, que lo complementan.
·         Condiciones Básicas: descripción de las condiciones, requisitos y consideraciones que deben darse durante la ejecución de la actividad.
·         Desarrollo del Procedimiento: descripción de los pasos necesarios para ejecutar la actividad mencionada en el documento.
·         Registros: documento que presentan resultados obtenidos o proporcionan evidencia de actividades desempeñadas.
Así mismo, los pasos para elaborar un procedimiento son:
1.      Identificar los responsables
2.                    Definir el formato a utilizar
3.                    Levantar información 
4.                    Preparar Flujograma 
5.                    Validar Flujograma con responsables
6.      Redactar en Playscript  
7.                    Validar Redacción con responsables
8.                    Identificar si se requieren Registros e Instrucciones de Trabajo
9.                    Elaborar Registros e Instrucciones de Trabajo (si necesario)
1.6. Norma ISO 9001:2008
Actualmente, una de las referencias más utilizadas es la familia de las normas ISO 9000. Esta familia se compone de una serie de normas que permiten establecer requisitos y/o directrices relativos a un Sistema de Gestión de la Calidad. Las versiones actuales de la familia ISO 9000 son:
·         ISO 9000: 2005 “Sistemas de Gestión de Calidad – Fundamentos y Vocabulario”
·         ISO 9001: 2008 “Sistemas de Gestión de Calidad – Requisitos”
·         ISO 9004: 2009 “Sistemas de Gestión de Calidad – Directrices para la mejora del desempeño”
Dentro de esta familia, es la ISO 9001 la norma de referencia por la que principalmente las organizaciones establecen, implementan y documentan sus Sistemas de Gestión de la Calidad con la finalidad de demostrar que son capaces de ofrecer productos y/o servicios que cumplen con los requerimientos de sus clientes y orientarse hacia la satisfacción de los mismos. Así también, el cumplir con los requisitos de esta norma les permite a las organizaciones obtener un reconocimiento externo a través de las entidades certificadoras acreditadas[10].
“Esta Norma Internacional promueve la adopción de un enfoque basado en procesos cuando se desarrolla, implementa y mejora la eficacia de un sistema de gestión de la calidad, para aumentar la satisfacción del cliente mediante el cumplimiento de sus requisitos.” (ISO 9001:2008)
El modelo de un Sistema de Gestión de la Calidad basado en procesos, muestra las relaciones entre los procesos presentados en los requisitos 4 a 8 de la Norma ISO 9001:2008. Siendo estos procesos: (Ver Cuadro N°6) 
 
4              Sistema de Gestión de la Calidad: incluye la identificación y el manejo de los procesos del negocio. Así mismo, la administración de la documentación legal, administrativa y operativa.
5              Responsabilidad de la dirección: la dirección se debe comprometer con la calidad, conocer la reglamentación y necesidades de las partes interesadas, formalizar su compromiso con la calidad, establecer objetivos, asignar responsabilidad y establecer mecanismos de comunicación interna, así como revisar resultados y orientar la mejora.
6              Gestión de los recursos: se enfoca en los recursos que se han de utilizar. Este enfoque se da con la determinación de los recursos necesarios; la creación de conciencia y competencia; y la suministración de la infraestructura y condiciones de trabajo requeridas para la realización adecuada de los procesos. 
7              Realización del producto: se refiere a las actividades requeridas para la realización del producto. Siendo estas actividades: la definición y planificación de los procesos de realización; el control de la interacción con los interesados; promoción de la innovación; aseguramiento logístico; control de los procesos productivos y de los equipos de medición e inspección.
8              Medición, análisis y mejora: incluye la retroalimentación a todo nivel de la organización, la administración de la Mejora y de los Errores, el análisis de los datos y hechos.
 
Los procesos antes descritos aparecen en la norma ISO 9001:2008 de la siguiente manera:
4              Sistema de gestión de la calidad: 
4.1              Requisitos generales
4.2              Requisitos de la documentación
5              Responsabilidad de la dirección
5.1              Compromiso de la dirección
5.2              Enfoque al cliente
5.3              Política de la calidad
5.4              Planificación
5.5              Responsabilidad, autoridad y comunicación
5.6              Revisión por la dirección
6              Gestión de los recursos
6.1              Provisión de los recursos
6.2              Recursos humanos
6.3              Infraestructura
6.4              Ambiente de trabajo
7              Realización del producto
7.1              Planificación de la realización del producto
7.2              Procesos relacionados con el cliente
7.3              Diseño y desarrollo
7.4              Compras
7.5              Producción y prestación del servicio
7.6              Control de los equipos de seguimiento y medición
8              Medición, análisis y mejora
8.1              Generalidades
8.2              Seguimiento y medición
8.3              Control del producto no conforme
8.4              Análisis de datos
8.5              Mejora
El seguimiento de la satisfacción del cliente requiere el análisis y evaluación a la información relativa a la percepción del cliente acerca si el producto y la organización han cumplido con sus expectativas[11]. 
Cuadro N°6: Modelo de un SGC basado en procesos.
[image: Tesis_02.jpg]
         Fuente: ISO 9001: 2008
1.7. Caso ‘Interbank’: Comprometidos con la Calidad
En línea con la misión de “Mejorar la calidad de vida de nuestros clientes, brindando un excelente servicio en todo momento y en todo lugar”, Interbank realizó cerca de 7,000 encuestas de satisfacción a sus clientes externos a fin de conocer e incorporar sus necesidades y recomendaciones a los productos y servicios. Este enfoque en el cliente ha llevado a Interbank a obtener el primer lugar en la evaluación del servicio en tiendas bancarias en provincias.
Las múltiples acciones de mejora desplegadas en el 2009 por el banco, permitieron brindar un mejor servicio al usuario, lográndose reducir los reclamos en tarjeta de crédito en relación al número de tarjetas activas desde 2.1 reclamos por cada mil tarjetas en el 2008 a 1.6 reclamos por cada mil tarjetas a noviembre del 2009. Las mejoras alcanzadas también se tradujeron en menores tiempos en la atención de reclamos, por lo que de acuerdo a la información de la SBS, al cierre del tercer trimestre Interbank absolvió el 92% de los reclamos dentro del plazo establecido por la normativa, por encima del promedio de 87% alcanzado por las empresas bancarias. 
El compromiso de Interbank de mejorar continuamente sus procesos lo ha llevado a ser el primer banco del Perú en obtener la certificación ISO 9001 - 2008, otorgada por la United Kingdom Accreditation Service (UKAS) para los procesos de gestión tanto en la Banca de Personas, la Banca Pequeña Empresa y la Banca Comercial como en el canal de cajeros automáticos Global Net.
Como soporte informático al Sistema de Gestión de la Calidad, Interbank ha implementado un Intranet de Calidad para sus trabajadores. Este sistema, ubicado en la intranet del Banco Interbank, permite controlar los problemas y no conformidades en cada proceso del Sistema de Gestión de la Calidad a partir de su identificación y registro en el sistema.
Esta intranet tiene un menú formado por 7 módulos:
1.      Mantenimiento: muestra las opciones de mantenimiento de datos del sistema. Esta opción sólo está habilitada para la sección de Desarrollo Organizacional.
2.      Solicitud de Acción: permite el ingreso, control y consulta de solicitudes de acción: correctivas, preventivas y mejoras.
3.      Servicios y Productos No Conformes: permite el ingreso, control y consulta de Servicios y Productos No Conformes.
4.      Auditorías: en esta sección se registra y consulta el programa anual, de auditorías, los planes e informes de Auditorías.
5.      Documentación: incluye el registro y consulta de los documentos internos y registros que posee cada área.
6.      Tablero de Control: sección destinada al registro y consulta de indicadores.
7.      Encuestas: permite la creación y publicación de encuestas.
 
 
Cuadro N° 7: ‘Intranet de Calidad - Interbank’
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Fuente: Interbank
Interbank está comprometido en ofrecer un servicio de calidad dentro de un proceso de innovación permanente como una forma de otorgar mayor valor agregado. Su permanente actitud de diseñar y aplicar soluciones simples y creativas en los procesos, permite brindar un servicio de alta calidad a sus clientes. 
En el presente capítulo, se ha descrito el marco teórico de la Gestión por Procesos, el cual es la base para la implementación de los Sistemas de Gestión de la Calidad. Así mismo, se han descrito y explicado cada actividad que involucra el desarrollo de la Gestión por Procesos: mapa de procesos, caracterizaciones de procesos, elaboración de mecanismos de control e indicadores, así como el desarrollo de procedimientos de trabajo. Así también, se ha explicado la relación de la Norma ISO 9001:2008 con el enfoque basado en procesos. A continuación, utilizando la Gestión por Procesos y los requisitos exigidos por Norma 9001:2008 se analizará y diagnosticará la situación actual en la Unidad de Negocios de Rentas Vitalicias. 


CAPÍTULO 2
ANÁLISIS Y DIAGNÓSTICO DE LA SITUACIÓN ACTUAL EN LA UNIDAD DE NEGOCIOS DE ‘RENTAS VITALICIAS’
Desde que se crean las empresas, estas cuentan con Sistemas de Gestión que le permiten alcanzar y lograr sus objetivos. El aporte fundamental que brinda la Organización Internacional de Estandarización (ISO) es que a través de normas estandarizadas de gestión logran redefinir los procesos de dichos sistemas de gestión, teniendo como aspectos básicos: la reducción de actividades que no generan valor, la eficacia de los resultados debido a la estandarización de procesos y la búsqueda de la mejora continua. 
Desde sus inicios, la Unidad de Negocios de Rentas Vitalicias ha presentado un Sistema de Gestión Funcional logrando en los últimos años un rápido crecimiento y posicionamiento en el mercado. Sin embargo, se presentaron diversos problemas internos que no permiten el logro de sus objetivos. 
2.1. Descripción de la Situación Actual de la Empresa de Seguros
Misión: 
“Proteger la economía familiar, otorgando tranquilidad y confianza a través de las mejores soluciones financieras y de seguros”
Visión: 
“Ser la compañía de seguros más exitosas del Perú”
Organigrama:

Cuadro N°8: Organigrama de la Empresa de Seguros
[image: ]
Fuente: Elaboración Propia
 
El negocio de las empresas de seguro en las Rentas Vitalicias, es trabajar con las primas únicas[12] de los asegurados (aprox. US$155,000) en la compra de bonos que, actualmente, poseen una Tasa Efectiva Anual[13] (TEA) de 15% aproximadamente y pagándoles una pensión a sus asegurados con una TEA=3% aproximadamente. Es evidente que este ingreso es muy importante para la empresa por el valor que puede obtener en el tiempo que puede obtener la empresa con los  $155,000.00 por cliente y la TEA de 15%.
2.1.1. Mapa de Procesos de la Empresa
Cuadro N°9: Mapa de Procesos de la Empresa de Seguros
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    Fuente: Elaboración Propia
Se ha identificado que los procesos de validación son los que menos se vienen trabajando en la empresa, puesto que sólo se realiza el proceso de “Medición” y no se han identificado otros procesos de validación necesarios como Auditorías Internas o Seguimiento y Medición de Productos y Procesos. (Ver Cuadro N°9)
Respecto a los procesos estratégicos, se han identificado los de Gestión Estratégica, Planeamiento de la Inversión y Planificación para la realización de nuevos productos, los cuales son las directrices para los demás procesos. El proceso “Enfoque en el cliente”, base de los Sistemas de Gestión por Procesos,  no es considerado por empresa como proceso estratégico.
Respecto a  los procesos claves, se identificó el Diseño de Productos, Servicio al Cliente y los procesos claves de cada Unidad de Negocios. El alcance de este proyecto se limita a los procesos claves de las Rentas Vitalicias, desde la pre-venta al cliente hasta los pagos regulares del sueldo de los clientes.
Finalmente en los procesos de apoyo, se han identificado procesos como Desarrollo de Sistemas e Ingeniería de Soporte con lo respecta a tecnologías y sistemas de información; Administración de planillas, Contabilidad y Reservas con lo que respecta a finanzas; y otros como Mantenimiento de los seguros, Marketing, Gestión y Desarrollo Humano, entre otros. 
Antes de definir y describir los procesos de las Rentas Vitalicias, se definirá qué son las Rentas Vitalicias.
2.2. Descripción de la Situación Actual de la UN de Rentas Vitalicias
A pesar que la crisis económica ya pasó y el mercado actual de las rentas vitalicias está en crecimiento, no se observa dicho crecimiento en la presente empresa de seguros. Al contrario, sus ingresos tanto en número de clientes como en valor monetario están disminuyendo. (Ver Cuadro N°10)

Cuadro N°10: Mercado de Rentas Vitalicias
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Fuente: Elaboración Propia              
Se pudo evidenciar que en los últimos trimestres del año 2009, la empresa de seguros ha tenido una participación de mercado de 19.0% y 18.4% lo que significó una disminución de 0.6pp. No obstante, en el último trimestre del año 2009, el mercado creció 1.2% y la empresa cayó -1.9%.  
Se puede afirmar que las ventas de las Rentas Vitalicias de la empresa están cayendo, tanto en valor nominal y porcentual, a pesar del crecimiento del mercado. (Ver Cuadro N°11)
Cuadro N°11: Variaciones en el Mercado de Rentas Vitalicias[14]
	Trimestre
	200802
	200803
	200804
	200901
	200902
	200903
	200904

	MS Var (pp.) 
	-3.8%
	+5.0%
	+0.8%
	-4.1%
	-0.7%
	-4.3%
	-0.6%

	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 
	 

	Var Mdo. (%) 
	+6.3%
	+16.9%
	-11.3%
	+17.2%
	-1.0%
	+18.5%
	+1.2%

	Var  Cia (%) 
	-9.2%
	+43.3%
	-8.9%
	-0.0%
	-3.9%
	-3.3%
	-1.9%


Fuente: Elaboración Propia
 
2.2.1. Definición del Producto Rentas Vitalicias
La renta vitalicia es una modalidad de pensión del Sistema Privado de Pensiones[15] (SPP) por medio de la cual el afiliado a una Administradora Privada de Fondos de Pensiones[16] (AFP) contrata una pensión de jubilación.
Los clientes directos de las Rentas Vitalicias son los pensionistas del SPP; así también, las AFP’s, puesto que la Empresa de Seguros les realiza el pago de pensiones, entrega de documentos y planillas de pensiones.  
I. Requisitos:
Afiliados que hayan cumplido sesenta y cinco (65) años, en meses y días.
Afiliados que hayan sido declarados inválidos definitivos, de acuerdo a dictamen del COMAFP (Comité Médico de las Administradoras Privadas de Fondos de Pensiones) o COMEC (Comité Médico de la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP).
Beneficiarios cuya pensión de sobrevivencia se origine por el fallecimiento de un afiliado activo, o de un afiliado que hubiera estado percibiendo una pensión mediante la modalidad de Retiro Programado, o causada por un afiliado que hubiera percibido una pensión bajo la modalidad de Renta Temporal con Renta Vitalicia Diferida.
II. Modalidades de Pensión:
a. Retiro Programado: Modalidad de pensión que puede elegir el afiliado o los beneficiarios, mediante la cual, manteniendo la propiedad de los fondos acumulados en la Cuenta Individual de Capitalización[17] (CIC), se efectúan retiros mensuales contra el saldo de dicha cuenta hasta que se extinga. La elección de esta modalidad de pensión es revocable, por lo que afiliado puede modificar su decisión inicial y contratar una pensión vitalicia. 
b. Renta Vitalicia Familiar: La Renta Vitalicia Familiar es la modalidad de pensión mediante la cual el afiliado o los beneficiarios, en su caso, contratan directamente con la empresa de seguros de su elección el pago de una renta mensual hasta el fallecimiento del afiliado y el pago de pensiones de sobrevivencia a favor de los beneficiarios al fallecimiento del titular.
c. Renta Vitalicia Bimoneda: Modalidad de pensión que puede elegir el afiliado, a fin de percibir por parte de una Empresa de Seguros, el pago simultáneo dos rentas vitalicias mensuales, una en Nuevos Soles y la otra en Dólares, hasta el fallecimiento del último beneficiario con derecho a pensión.
d. Renta Temporal Con Renta Vitalicia Diferida: Modalidad de pensión que puede elegir el afiliado, mediante la cual se mantiene en la CIC una parte del capital para pensión a fin que la AFP pague una pensión por un determinado número de años  (Renta Temporal) y se utiliza la otra parte del capital para contratar una Renta Vitalicia Diferida, la cual otorga una Empresa de Seguros, una vez culminado el periodo temporal.
2.2.2. Procesos Claves de las Rentas Vitalicias
Los procesos claves de las rentas vitalicias están definidos desde la pre-venta a los clientes hasta la realización de pagos regulares de la pensión de los clientes y sus posteriores endosos. (Ver Cuadro N°12)
La Generación de Cartera, es un proceso mensual que consiste en la identificación y asignación de clientes potenciales a los agentes de ventas. Una vez, que se ha asignado la cartera de cada agente de ventas, estos deben contactarse con los clientes, detectar sus necesidades de pensión y registrarlos en el formato de cotización extraoficial a esto se denomina Asesoría de Ventas. 
Cuando un cliente cumple 65 años de edad, la AFP envía la solicitud de jubilación de dicho cliente a todas las empresas de seguros. Desde ese momento, las empresas de seguros tienen 2 días, según ley, para elaborar y hacer llegar al cliente su Cotización Oficial de pensión.
En caso, el cliente cierra la venta con la empresa de seguros se realiza el Recálculo de la pensión, para posteriormente emitir la póliza respectiva a dicho cierre y su envío a la AFP.
Una vez realizados todos estos procesos, se genera el pago del primer sueldo, se emite el cheque y el envío de ciertos documentos como la póliza de seguros, la boleta de pago, la planilla de pago a las AFP’s. Luego, estos procesos (pagos regulares, emisión de cheques y envío de documentos) se vuelven recurrentes (frecuencia mensual).


Cuadro N° 12: Flujograma de Procesos Claves de Rentas Vitalicias[18]
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 Fuente: Elaboración Propia
2.2.3. Análisis de la Unidad de Negocios de Rentas Vitalicias
Se han identificado diversos problemas de calidad en ciertos procesos claves como: Generación de Cartera, Asesoría de Ventas, Cálculo de Cotizaciones – Recálculos, Emisión de Pólizas y Endosos.
a. Generación de Cartera:
No se encuentra definido quién es el dueño de este proceso (Directora de Rentas Vitalicias o Jefe de Inteligencia Comercial) ni tampoco existe un procedimiento estandarizado de cómo debe hacerse la generación de carteras si de manera cualitativa o cuantitativa, y en eso sea cuantitativa qué parámetros deben considerarse para generar la cartera. 
No existen políticas estandarizadas de ‘Identificación del mercado potencial’ ni de la ‘Asignación de cartera’.
Según el manual vigente de ‘Organización y Funciones’ (MOF) de la empresa se indica que este proceso lo debería realizar un Operador de Rentas Vitalicias, lo cual en la realidad no se da.
b. Asesoría de Ventas:
No existe un procedimiento donde se indique cuántas visitas por producto debe realizar un agente a cada cliente, ni tampoco se tiene una descripción de cada visita; es decir, en qué consiste dicha visita ni cuál es el límite de tiempo para su ejecución. 
No existe un documento de respaldo que precise el acuerdo de incentivos para agentes y supervisores ingresantes a la empresa
El registro de circulares de gerencia[19] si bien se encuentran disponibles no son fácilmente identificables lo cual dificulta su conocimiento por parte de los agentes de ventas.
En los últimos meses, el porcentaje de quejas de los clientes potenciales está en aumento y el alcance de la meta de ‘Asesoría de ventas’ está disminuyendo[20]. (Véase Cuadro N°13)
Cuadro N° 13: Relación Quejas de Clientes Potenciales y Alcance de la meta de Asesoría de Ventas
[image: ]
      Fuente: Elaboración Propia
Se clasificaron los motivos de quejas de los clientes potenciales, obteniéndose que el 74% de las quejas es por “Desconocimiento del asesor de algún tema de la cotización” y que el 11% fuera porque “la cotización estaba mal registrada”. El 85% de las quejas de los clientes potenciales es porque los asesores de ventas saben que tienen que hacer una asesoría de ventas pero no saben cómo hacerlo. (Véase Cuadro N°14)
 
 
 
 
 
 
Cuadro N°14: Motivos de Quejas de los Clientes
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        Fuente: Elaboración Propia
En el Cuadro N°14, se evidenció que los agentes de ventas no saben cómo reaccionar ante algunas situaciones frente a los clientes. La ‘asesoría de ventas’ es un proceso crítico, puesto que de ello depende si los clientes potenciales se quedan como clientes con la empresa de seguro. Vale mencionar que perder un cliente, es perder un ingreso aprox. de $155,000.00 promedio. 
c. Elaboración de la Cotización Oficial y Recálculo:
No existe un documento donde se detalle claramente las fórmulas del cálculo de las cotizaciones. El ‘cálculo de las cotizaciones’ las realizan los agentes de ventas utilizando el Sistema de Cotización donde se encuentran ya definidos estos cálculos por medio de fórmulas. Se les preguntó a los agentes de ventas acerca de estos cálculos y se les pidió que los explicaran, en la mayoría de los casos, los agentes de ventas saben utilizar las fórmulas pero no saben qué significan ciertas variables dentro de estas fórmulas. 
Por ejemplo, los agentes de ventas saben que deben realizar el siguiente cálculo “A × B” pero, en muchos casos, no saben qué es ‘A’ o qué es ‘B’ o incluso qué es ‘A × B’. Los agentes utilizan el Sistema Cotizador de forma operativa sin entender qué significan o representan las variables que se utilizan para el cálculo de las cotizaciones.
Según el manual vigente de “Organización y Funciones” de la empresa se indica que el responsable de este proceso es el Asistente de rentas vitalicias y no el Agente de ventas, como se viendo realizando. Es decir, se evidenció incoherencia entre lo que dice el manual de funciones y lo que se da en la práctica. 
d. Emisión de pólizas:
Se observó que los datos de resultados de eficacia en la emisión de pólizas se distorsiona a través del tiempo debido a una falla en el sistema informático que maneja la empresa.
e. Endosos:
No existe un documento donde se especifique detalladamente la diferencia entre cada tipo de endoso ni tampoco una forma estándar de realizar cada tipo de endoso. Este proceso está a cargo de administrativos de rentas vitalicias y previsionales, y se evidenció que estos tienen conocimiento de estos cuatro tipo de endosos pero cada quién trabaja a su modo cada endoso. 
En la mayoría de los procesos claves mencionados, se evidenció la falta de procedimientos estándares de trabajo. Es por ello que se encuestó a los trabajadores preguntándoles: ¿Sabes si existen manuales donde se especifiquen cómo desarrollar los procesos de las Rentas Vitalicias? (Ver Cuadro N°15). 
Donde se confirmó que no existen manuales de procedimientos, ya que ninguno de los empleados afirma la existencia de manuales de procedimientos.
 
 
 
 
 
 
Cuadro N°15: Existencia de Manuales de Procedimientos
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Fuente: Elaboración Propia
Evidenciándose que no existe ningún manual para la forma de realizar sus actividades, también se les preguntó a los empleados: 
¿Si tienes alguna duda de cómo desarrollar un proceso, qué haces para poder desarrollar dicho proceso? (Ver Cuadro N°16). Casi la mitad de los encuestados (48%) afirmaron desarrollar los procesos a criterio propio, el resto le preguntan a su superior (36%) o revisan historiales; no obstante, estas dos últimas formas de desarrollar los procesos también puede recaer en el error de que cada empleado hará dicho proceso a como lo entienda, lo cual no necesariamente signifique que se desarrolle correctamente.
Cuadro N°16: Desarrollo de Procesos con Existencia de Dudas[image: ]
Fuente: Elaboración Propia
Así mismo, se evidenció que 80% de los trabajadores conocen y entienden los objetivos y metas de su área; pero sólo el 15% conocen los objetivos y metas de la empresa; así también, solo el 20% de los trabajadores conocen y entienden los objetivos de cada proceso y la relación que estos tienen con la satisfacción del cliente y el logro de los metas de la empresa. 
En base a ello, se puede afirmar que los trabajadores priorizan el cumplimiento de las metas de su área funcional, antes que lograr el cumplimiento exitoso de todos los procesos claves de las rentas vitalicias y con ello la satisfacción de los clientes. (Ver Cuadro N°18)
Cuadro N° 17: Orientación del Personal
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Fuente: Elaboración Propia
En base al análisis realizado, se puede evidenciar que en la Unidad de Negocios de Rentas Vitalicias los procesos no están claramente definidos ni documentados y faltan procedimientos estándares de trabajo. De la misma manera, se puede afirmar que no existen mecanismos de control ni indicadores de desempeño de los procesos claves de las Rentas Vitalicias.
La Norma ISO 9001: 2008 que está  fundamentada en el Enfoque basado en Procesos formaliza el flujo, manejo y mantenimiento de la información estableciendo los requisitos necesarios para la implementación de un Sistema de Gestión de Calidad. Es por ello que se considera a la Norma ISO 9001: 2008 como una herramienta útil para diagnosticar la situación actual del Sistema de Gestión que posee las Rentas Vitalicias.
2.2.4. Diagnóstico de la Unidad de Negocios de Rentas Vitalicias 
Los requisitos presentados en las tablas corresponden a las exigencias de las normas que son aplicables al área de referencia, siguiendo el orden correlativo y la numeración de ISO 9001:2008 a fin de facilitar su lectura y comparación.
	ISO 9001:2008
	GAP ANÁLISIS

	4  SISTEMAS DE GESTIÓN DE LA CALIDAD

	4.1 Requisitos Generales
	La Empresa de Seguros no cuenta con un Sistema de Gestión de Calidad que responda a todos los requisitos de la norma ISO 9001: 2008.
En la Unidad de Negocios de Rentas Vitalicias, no se encuentran claramente identificados ni definidos los procesos y su interacción. Actualmente, el funcionamiento responde a una Gestión Funcional, en las cuales cada área busca lograr las metas e intereses de cada una.

	4.1 Requisitos Generales
	En base al Cuadro N°17, se evidenció que el 64% de los empleados priorizan las metas de las áreas funcionales antes que lograr la satisfacción del cliente final.
No existe un documento donde se especifique detalladamente la diferencia entre cada tipo de endoso ni tampoco una forma estándar de realizar cada tipo de endoso.

	4.2 Requisitos de la Documentación
4.2.1 Generalidades
	No existe documentación con las declaraciones de políticas ni objetivos de calidad. 
No existe un manual de Rentas Vitalicias donde estén documentados los procedimientos. 
En base al Cuadro 16, se evidenció que el 48% de los empleados realizan los procesos a criterio personal.

	4.2.2 Manual de Calidad
	No existe un Manual de Calidad

	4.2.3 Control de Documentos
	No existe un Manual de Elaboración de Documentos.
Los documentos no, necesariamente, son actualizados conforme cambian los procesos. Evidencia de ello, se encontró documentos obsoletos en poder de los usuarios, con información no actualizada. Por ejemplo, según el ‘Manual de Organización y Funciones’, el proceso de Generación de Cartera lo debería realizar un Operador de Rentas Vitalicias pero lo ha estado realizando la Directora de Rentas Vitalicias y ahora el Jefe de Inteligencia Comercial, cada quien a su manera.
En el proceso de Cálculo de Cotizaciones, se evidenció que ningún agente de ventas posee un documento donde se explique y se detalle las fórmulas de los cálculos de pensiones. 
No se pudo evidenciar los requisitos legales: Resolución SBS N°1136-2006 y la 0354-2006 en la Lista Maestra de Documentos externos. Se evidenció una copia de la Resolución N°1420 – 2005 la cual no ha sido distribuida dentro de la empresa.
La estructura de los documentos utilizados no son estándares.

	4.2.4 Control de Registros
	No existe una Lista Maestra de los Registros del Sistema de Gestión.
No existe ningún manual, que indique la forma correcta de llenar estos registros.
Se identificaron files del personal que no cuentan con el código respectivo y otros que no cuentan con los registros completos: 
Jefe de Inteligencia Comercial: registro de inducción no firmado.
Analista Comercial RV: no se encontró el registro de la evaluación psicológica ni de la inducción. 
Los registros de circulares de gerencia si bien se encuentran disponibles no son fácilmente identificables lo cual dificulta su conocimiento por parte de los agentes de ventas.
La codificación de los registros no son estandarizados. Por ejemplo, en la Generación de Cartera cuando lo realizaba la Directora de Rentas Vitalicias reportaba dicha asignación a los agentes por medio de un ‘Circular de Gerencia’; en cambio, ahora que lo hace el Jefe de Inteligencia Comercial reporta la asignación en una hoja de cálculo Excel.

	5 RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCIÓN

	 
5.1 Compromiso de la dirección
	La empresa presenta una estructura organizacional divisional. (Ver Cuadro N°8)
Se puede afirmar que de parte de la Alta Dirección existe una preocupación por la satisfacción del cliente. 
Sin embargo, no se evidenció el compromiso de la Alta Dirección con el desarrollo de un Sistema de Gestión de Calidad, puesto que no se han establecido Políticas ni Objetivos de Calidad en la Unidad de Rentas Vitalicias.

	5.2 Enfoque al cliente
	El 64% del personal involucrado en los procesos de las Rentas Vitalicias está orientado al logro de las metas de su área antes que a la satisfacción de los clientes. (Ver Cuadro N°17)

	5.2 Enfoque al cliente
	No se identificó el proceso de ‘Enfoque al cliente’ como proceso estratégico en el mapa de procesos de la empresa. (Ver Cuadro N°9)
En las diversas áreas funcionales se priorizan las metas propias de cada área frente a la satisfacción de los clientes. (Ver Anexo 1)

	5.3 Política de Calidad
	No existe Política de Calidad. 

	5.4 Planificación
5.4.1 Objetivos de la Calidad
	No existen Objetivos de Calidad.
Los objetivos estratégicos de las Rentas Vitalicias son conocidos por la Gerencia General, pero solo el 15% de los empleados conocen y entienden los objetivos estratégicos de la Unidad de Negocios. (Ver Anexo 1)

	5.4.2 Planificación del Sistema de Gestión de Calidad
	No se realiza.

	5.5.1 Responsabilidad y autoridad
	La Unidad de Rentas Vitalicias presenta una estructura divisional. (Ver Cuadro N°8)
Las responsabilidades y autoridades están definidas en el MOF de la empresa. Sin embargo, existen algunos procesos que no tienen un dueño de proceso definido. Por ejemplo, el proceso de Generación de Cartera lo está realizando el Jefe de Inteligencia Comercial, antes lo hacía la Directora de Rentas Vitalicias.

	5.5.2 Representante de la dirección
	No se evidenció.

	5.5.3 Comunicación interna
	Los objetivos específicos y acuerdos no se difunden hacia toda la organización. En algunos casos, son desconocidos para algunos trabajadores. (Anexo 1)
Como no existen procedimientos documentados, muchas veces la comunicación es vía oral y cada trabajador entiende a su manera la forma de realizar cierta actividad con lo que, por lo general, se producen errores o distintas formas de hacer una misma actividad. (Cuadro N°16).

	5.6 Revisión de la dirección
	No se evidenció.

	6 GESTIÓN DE LOS RECURSOS

	6.1 Provisión de los recursos
	La empresa cuenta con un presupuesto que es definido anualmente por la Alta Dirección. Existe un monitoreo formal del avance de dichos presupuestos.

	6.2 RR. HH.
6.2.1 Generalidades
	El área de Gestión y Desarrollo Humano tiene la información perfiles de puestos, pero no se encuentra actualizada en el MOF.

	6.2.2 Competencia, formación y toma de conciencia.
	Se pudo apreciar que los perfiles de puestos de los empleados son elaborados en base a cinco criterios: estudios, formación, idiomas, experiencia y sexo.
Se determinan seis competencias genéricas por cada puesto: compromiso, coherencia, iniciativa, orientación al cliente, trabajo en equipo y perseverancia.

	6.3 Infraestructura
	La empresa consta con dos locales: en uno, están todos los puestos administrativos y en el otro, todos los puestos comerciales.
No se mantuvo la continuidad de los procesos mediante la infraestructura apropiada, se presentaron algunos inconvenientes frente a un incidente de virus:
El día 15/04/10 se identificó un incidente de virus, algunas máquinas trabajaron de forma lenta ese día. 
El día 20/04/10 en algunas máquinas se mostraba un mensaje de alerta de virus que solicitaba reiniciar la máquina para eliminar el virus.

	6.4 Ambiente de trabajo
	A pesar que, la empresa está dentro del Great Place to Work y es considerada como una de las mejores para trabajar. Generalmente, Desarrollo Organizacional hace labores de integración para tratar de mantener el clima laboral, pero estas labores no son apreciadas por algunos jefes de áreas causando molestia con el personal que tienen a su cargo.

	7  REALIZACIÓN DEL PRODUCTO

	7.1 Planificación de la realización del producto
	Los procesos de la realización del producto de las Rentas Vitalicias se encuentra detallado en el Flujograma de Procesos Claves de Rentas Vitalicias. (Ver Cuadro N°12)

	7.2 Procesos relacionados con el cliente
7.2.1 Determinación de los requisitos relacionados con el producto
	Después de una entrevista con el Jefe de Rentas Vitalicias y Previsionales, él determinó para sus productos los siguientes requisitos: requisitos acordados con el cliente, requisitos no acordados con el cliente pero necesarios para el uso previsto, requisitos legales, requisitos de la empresa de seguros. 
(Ver Anexo 2)

	7.2.2 Revisión de los requisitos relacionados con el producto
	En base a la entrevista brindada por el Jefe de Rentas Vitalicias y Previsionales, él afirmó que esta revisión involucra tanto a las ofertas, como los contratos y requisitos legales. (Ver Anexo 3)

	7.2.3 Comunicación con el cliente
	A través del Departamento de Servicio al Cliente y la Fuerza de Ventas se brinda al cliente información sobre el producto, servicio, consultas y modificaciones de pedidos, asegurando una respuesta al cliente por medio de carta, teléfono o correo electrónico.
El tratamiento de reclamos es responsabilidad del Departamento de Servicio al Cliente, el cual informa mensualmente la incidencia de los reclamos de los clientes a los responsables de las áreas involucradas, quienes deben tomar acciones correctivas.

	7.3 Diseño y desarrollo
	No aplica

	7.4  Compras
7.4.1 Proceso de compras
	Las actividades para realizar la Selección, Evaluación y Reevaluación de Proveedores están detalladas en el Anexo 4.

	7.4.2 Información de las compras
	La información pertinente asociada al servicio prestado por los proveedores, está establecida en los contratos efectuados con cada uno de ellos. Cada encargado de área es responsable de revisar dicha información antes de ser pactada con el proveedor para asegurarse que ésta sea completa y correcta. (Ver Anexo 4)

	7.4.3 Verificación de los productos comprados
	Se observó que cada responsable realiza un seguimiento al servicio brindado por los proveedores de los beneficios adicionales, verificando que se cumplan los acuerdos pactados en los Convenios o contratos firmados, y guarda los registros pertinentes.

	7.5  Prestación del servicio
7.5.1 Control de la prestación del servicio
 
	En la Generación de Cartera, el Sistema de Fidelización, que permite extraer los datos para generar la cartera de los agentes, brinda las pautas para el adecuado registro de la información, haciendo uso de los equipos y sistemas adecuados.
No existe un Manual de Procedimientos de las Rentas Vitalicias que contenga las pautas para, por ejemplo, la elaboración correcta de  la cotización oficial, de recálculos, de pólizas de los pensionistas.

	7.5.2 Validación de los procesos del servicio
	No se realiza

	7.5.3 Identificación y trazabilidad
	Los productos se encuentran plenamente identificados y la trazabilidad se logra por medio del número de la póliza, el cual permite reconstruir la historia de la misma. Esta identificación se establece desde el proceso de Cotización y se mantiene a lo largo de todas las operaciones relacionadas con la prestación del servicio.

	7.5.4 Propiedad del cliente
	Los documentos que incluyen los datos personales del cliente, los cuales son utilizados en los procesos de Rentas Vitalicia, han sido identificados y son protegidos a través de controles establecidos dentro de la compañía y con las empresas externas que interactúan con dichos documentos. En ambos casos se mantienen acuerdos de confidencialidad con nuestros colaboradores (Reglamento Interno de Uso de Computadoras Personales) y con las empresas externas (contratos).

	7.5.5 Conservación del servicio
	La empresa garantiza el buen estado de los documentos impresos enviados a los clientes por medio de nuestro personal motorizado, y empresas de mensajería con las cuales trabaja. Así como también de los documentos impresos almacenados en los archivos de una empresa tercera.

	7.6 Control de los equipos de seguimiento y de medición
	Se utiliza diversos sistemas informáticos para el seguimiento del servicio prestado. 

	8  MEDICIÓN, ANÁLISIS Y MEJORA

	8.1 Generalidades
	Se evidenció que los procesos de validación son los menos formales en la empresa. (Ver Cuadro N°9)

	8.2 Seguimiento y medición
8.2.1 Satisfacción del cliente
	Para el caso de las AFP’s, la encuesta para medir el grado de satisfacción es responsabilidad del Gerente de Operaciones y Técnica y se realiza anualmente.
La empresa a través de su Departamento de Servicio al Cliente gestiona las quejas y/o reclamos de los clientes. 

	8.2.2 Auditoría Interna
	No se realiza

	8.2.3 Seguimiento y Medición de los procesos
	No se realiza

	8.2.4 Seguimiento y Medición de los productos
	No se realiza

	8.3 Control del producto no conforme
	Cuando el producto llega donde el cliente, el tratamiento de reclamos se ha normado en el Manual de Servicio al Cliente.
No se ha estandarizado el control del producto no conforme, antes que llegue el producto donde el cliente.

	8.4 Análisis de datos
	Se realiza un análisis mensual de datos obtenidos de las encuestas de satisfacción del cliente realizadas por Servicio de Atención al Cliente.
Se observó que los datos de resultados de eficacia de en la emisión de pólizas se distorsiona a través del tiempo debido a una falla en un sistema informático.

	8.5 Mejora
	Según la identificación de problemas, cada empleado tiene la opción de proponer una acción correctivas, preventiva o de mejora a su jefe directo. Primero de forma oral y luego de manera escrita. El jefe lo analiza y evalúa si es o no factible.


 
En base a lo observado, se cuantificó el porcentaje de cumplimiento de la UN de Rentas Vitalicias en cada requisito de la Norma ISO 9001: 2008. 
	N°
	REQUISITOS DE LA NORMA ISO 9001:2008
	CUMPLIDO

	4
	SISTEMA DE GESTIÓN DE CALIDAD
	13.13%

	4.1
	Requisitos generales
	15.00%

	4.2
	Requisitos de la documentación
	11.25%

	4.2.1
	Generalidades
	15.00%

	4.2.2
	Manual de calidad
	0.00%

	4.2.3
	Control de documentos
	15.00%

	4.2.4
	Control de registros
	15.00%

	5
	RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCIÓN
	20.00%

	5.1
	Compromiso de la dirección
	40.00%

	5.2
	Enfoque al cliente
	40.00%

	5.3
	Política de la calidad
	0.00%

	5.4
	Planificación
	0.00%

	5.4.1
	Objetivos de la calidad
	0.00%

	5.4.2
	Planificación del sistema de gestión de la calidad
	0.00%

	5.5
	Responsabilidad, autoridad y comunicación
	40.00%

	5.5.1
	Responsabilidad y autoridad
	80.00%

	5.5.2
	Representante de la dirección
	0.00%

	5.5.3
	Comunicación interna
	40.00%

	5.6
	Revisión por la dirección
	0.00%

	5.6.1
	Generalidades
	0.00%

	5.6.2
	Información de entrada para la revisión
	0.00%

	5.6.3
	Resultados de la revisión
	0.00%

	6
	GESTIÓN DE LOS RECURSOS
	84.38%

	6.1
	Provisión de los recursos
	80.00%

	6.2
	Recursos humanos
	82.50%

	6.2.1
	Generalidades
	85.00%

	6.2.2
	Competencia, formación y toma de conciencia
	80.00%

	6.3
	Infraestructura
	90.00%

	6.4
	Ambiente de trabajo
	85.00%

	7
	REALIZACIÓN DEL PRODUCTO
	73.87%

	7.1
	Planificación de la realización del producto
	60.00%

	7.2
	Procesos relacionados con el cliente
	86.67%

	7.2.1
	Determinación de los requisitos relacionados con el  producto
	85.00%

	7.2.2
	Revisión de los requisitos relacionados con el producto
	85.00%

	7.2.3
	Comunicación con el cliente
	90.00%

	7.3
	Diseño y desarrollo
	No aplica

	7.3.1
	Planificación del diseño
	No aplica

	7.3.2
	Elementos de entrada para el diseño
	No aplica

	7.3.3
	Resultados del diseño
	No aplica

	7.3.4
	Revisión del diseño
	No aplica

	7.3.5
	Verificación del diseño
	No aplica

	7.3.6
	Validación del diseño
	No aplica

	7.3.7
	Control de los cambios del diseño
	No aplica

	7.4
	Compras
	96.67%

	7.4.1
	Proceso de compras
	100.00%

	7.4.2
	Información de las compras
	100.00%

	7.4.3
	Verificación de los productos comprados
	90.00%

	7.5
	Prestación del servicio
	66.00%

	7.5.1
	Control de la prestación del servicio
	60.00%

	7.5.2
	Validación de la prestación del servicio
	0.00%

	7.5.3
	Identificación y trazabilidad
	90.00%

	7.5.4
	Propiedad del cliente
	85.00%

	7.5.5
	Conservación del servicio
	95.00%

	7.6
	Control de los equipos de seguimiento y de medición
	60.00%

	8
	MEDICIÓN, ANÁLISIS Y MEJORA
	31.42%

	8.1
	Generalidades
	20.00%

	8.2
	Seguimiento y medición
	8.75%

	8.4.1
	Satisfacción del cliente
	35.00%

	8.4.2
	Auditoría interna
	0.00%

	8.4.3
	Seguimiento y medición de los procesos
	0.00%

	8.4.4
	Seguimiento y medición de los productos
	0.00%

	8.3
	Control del producto no conforme
	50.00%

	8.4
	Análisis de datos
	40.00%

	8.5
	Mejora
	33.33%

	8.5.1
	Mejora continua
	5.00%

	8.5.2
	Acción correctiva
	70.00%

	8.5.3
	Acción preventiva
	25.00%


 
Cuadro N° 18: Incumplimiento de los Requisitos de la Norma ISO 9001: 2008
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Fuente: Elaboración Propia
En base al Cuadro N°18, se puede evidenciar que el nivel de incumplimiento es crítico en tres requisitos de la ISO 9001: 2008, puesto que estos poseen un nivel de incumplimiento acumulado del 83% y mayor al 60% cada uno.
La mayor cantidad de problemas identificados, están en el requisito 4 ‘Sistema de Gestión de Calidad’, debido a la falta de un ‘Manual de Calidad’ y al bajo ‘Control de documentos’.
El porcentaje de incumplimiento del requisito 5 ‘Responsabilidades de la Dirección’ (80.0%) es alto debido a la falta de una ‘Política de Calidad’, ‘Planificación’ y ‘Revisión por la Dirección’. Así como, no contar con un Representante de la Dirección encargado de gestionar el Sistema de Calidad.
El requisito 8 ‘Medición, análisis y mejora’ (69% de incumplimiento) tiene alto porcentaje debido a la falta de ‘Auditorías internas’, ‘Medición y seguimiento de procesos y productos’.
Finalmente, los porcentajes de incumplimiento obtenidos por los requisitos 6 ‘Gestión de los recursos’ (26%) y el 7 ‘Realización del producto’ (16%) son bajos. Así mismo, vale mencionar que 7.3 ‘Diseño’ no aplican debido al alcance de este proyecto que no incluye el ‘Diseño de Productos’.
En este capítulo, se analizaron los procesos claves de la Unidad de Negocios de Rentas Vitalicias donde se evidenciaron diversos problemas de calidad. Es por ello que se utilizó la Norma ISO 9001:2008 como herramienta de diagnóstico y en base a ello se puede afirmar que los problemas de calidad identificados se deben al grado de incumplimiento de  tres de los requisitos exigidos por esta norma: ‘4 Sistema de Gestión de la Calidad’, ‘5 Responsabilidad de la Dirección’ y ‘8 Medición, Análisis y Mejora’.
En el siguiente capítulo, la propuesta de solución que estará enfocada en los tres requisitos de la ISO 9001:2008 que tienen un nivel crítico de incumplimiento por la Unidad de Negocios de las ‘Rentas Vitalicias’. Para ello se realizarán las caracterizaciones de los procesos claves donde se identificaron problemas de calidad, incluyendo mecanismo de control e indicadores de gestión. Así también, se desarrollarán procedimientos para la realización de estos procesos basados en la estandarización de actividades, el enfoque al cliente y la mejora continua.

CAPÍTULO 3
PROPUESTA DE SOLUCIÓN A LOS PROCESOS CLAVES DE LA UNIDAD DE NEGOCIOS DE ‘RENTAS VITALICIAS’
En el capítulo anterior, se utilizó la Norma ISO 9001:2008 como herramienta de calidad para la identificación de los principales problemas existentes en la Unidad de Negocios de Rentas Vitalicias. Es por ello que en este capítulo, se desarrollará la propuesta de un Sistema de Gestión de Calidad basada en la misma norma.
Antes de comenzar con el desarrollo del Sistema de Gestión de la Calidad, se mencionará cuál es el alcance del sistema y qué procesos se están considerando dentro de éste. La Norma ISO 9001:2008 exige cinco requisitos para desarrollar un Sistema de Gestión de la Calidad. En este proyecto, sólo se desarrollarán los tres requisitos que presentan un nivel crítico de incumplimiento en la Unidad de Negocios, identificados en el capítulo anterior. Así mismo, se documentarán las caracterizaciones y procedimientos de los procesos donde se identificaron los problemas de calidad, como documentos de sustento al Sistema de Gestión de Calidad propuesto.
3.1. Alcance del Sistema de Gestión de Calidad
La presente propuesta abarca los procesos asociado a los productos de ‘Rentas de Vitalicias’ desde la asesoría pre – venta al cliente, cotización, emisión de la póliza y pago de pensiones.
3.2. Manual de Calidad Propuesto
Este manual de calidad sólo incluye los requisitos de la Norma ISO 9001:2008  que presentan un nivel crítico de incumplimiento. Siendo estos: 
‘4 Sistema de Gestión de la Calidad’
‘5 Responsabilidad de la Dirección’ 
‘8 Mejora, Análisis y Seguimiento’
La propuesta se desarrollará siguiendo el orden correlativo y numeración de la Norma ISO 9001:2008 a fin de facilitar su lectura.
A) REQUISITO 4: SISTEMA DE GESTIÓN DE LA CALIDAD
4.1. Requisitos Generales
La Unidad de Negocios de ‘Rentas Vitalicias’ establecerá, documentará y mantendrá un Sistema de Gestión de Calidad basado en los requisitos de la Norma ISO 9001:2008; identificando sus procesos, determinando su interacción y estableciendo los criterios y métodos que garanticen su eficaz operación y control. De igual modo, la Unidad de Negocios de ‘Rentas Vitalicias’ garantizará que la información y recursos necesarios para apoyar la operación y seguimiento de  dichos procesos se encontrarán en todo momento disponible y se les realizarán el seguimiento, la medición y el análisis correspondiente.
La secuencia e interacción de estos procesos se presenta en el Cuadro N°18. A diferencia del mapa de procesos actual de la empresa, en esta propuesta se incluyen dos nuevos procesos estratégicos ‘Enfoque al cliente’ y ‘Revisión del SGC por la Dirección’ necesarios para el logro del Sistema de Gestión de la Calidad. Así mismo, se consideran nuevos procesos de validación como ‘Auditoría Interna’ y ‘Medición y Seguimiento tanto de Productos como de Procesos’. La creación de estos nuevos procesos, originará ciertos cambios en el organigrama de la Empresa; por ejemplo, la creación del área de ‘Auditoría Interna’. (Véase Anexo 5)
 
 
 
 
 
Cuadro N°18: “Mapa de Procesos Propuesto para la Empresa de Seguros”
[image: ]
Fuente: Elaboración Propia
 
4.2              Requisitos de la Documentación
4.2.1              Generalidades
La documentación del Sistema de Gestión de la Calidad incluirá una Política de Calidad, Objetivos de Calidad y un Manual de Calidad adecuadamente documentados, así como los procedimientos y requisitos requeridos por la norma ISO 9001:2008 y otros documentos que la Unidad de Negocios de Rentas Vitalicias determina necesarios (manuales y caracterizaciones) para ejecutar la eficaz planificación, operación y control de procesos.
4.2.2              Manual de Calidad
La Unidad de Negocios establecerá y mantendrá un Manual de Calidad donde se especifiquen:
·         La misión y visión con respecto a la calidad 
·         La política y los objetivos de la calidad
También, proporcionará información acerca del Sistema de Gestión de la Calidad:
·         El alcance
·         La estructura
·         Los procedimientos documentados establecidos
·         Una descripción de la interacción entre los procesos.
El Manual de Calidad será un documento que detalla lo que hace la Unidad de Negocios de Rentas Vitalicias para alcanzar la calidad mediante su Sistema de Gestión de la Calidad.
4.2.3              Control de Documentos
La Unidad de Negocios de Rentas Vitalicias establecerá un Manual de Elaboración de Documentos para establecer los lineamientos y acciones a seguir para controlar la elaboración, aprobación y actualización de todos los documentos incluidos en el Sistema de Gestión de la Calidad. Este control facilitará el acceso a los documentos vigentes y evitará el uso de documentos obsoletos. Al publicarse las actualizaciones por la sección de Desarrollo Organizacional, los usuarios deberán destruir los documentos con versión diferente a la vigente. (Ver Anexo 6)
El control de documentos también deberá incluir el control y registro de los documentos de procedencia externa. La Unidad de Negocios de Rentas Vitalicias tiene un Manual de Control de Documentos Externos en el cual se establecerán los lineamientos y acciones para normar el proceso de identificación, acceso, actualización, interpretación, difusión y archivo de requisitos legales y otros documentos externos.
Elaboración y/o Actualización de Documentos:
•              Al realizar la actualización de manuales y caracterizaciones se complementará el cuadro de “Cambios efectuados en el documento”, el cual se encontrará al final del documento. Dicho cuadro servirá para identificar las modificaciones realizadas de mayor relevancia. La sección de Desarrollo Organizacional será quien determine si las modificaciones efectuadas se deben colocar en el cuadro en mención de acuerdo al tipo de modificación. 
Los tipos de modificaciones efectuadas serán una de las siguientes: 
-         Inclusión: implica agregar un capítulo o procedimiento.
-         Modificación: implica modificar un capítulo o procedimiento. 
-         Eliminación: implica eliminar un capítulo o procedimiento.
·         Almacenamiento y publicación de documentos: 
-         Los documentos se almacenarán en la Intranet de Interseguro Sección: “Sistema de Gestión de la Calidad”. 
-         El almacenamiento en la Intranet tiene el objetivo de mantener disponibles, legibles y fácilmente identificables los documentos para la revisión y consulta permanente de todos los funcionarios y colaboradores de Interseguro. Por lo tanto, la única fuente de consulta de dichos documentos será la Intranet. 
-         No se deben guardar en la Intranet documentos en preparación, sólo deben guardarse documentos aprobados. 
·         Documentos no vigentes: 
-         Los documentos no vigentes del SGC se controlarán para evitar su uso no intencionado, los manuales y caracterizaciones no vigentes se identificarán con una marca de agua con el nombre de “obsoleto”, sólo para la versión anterior a la vigente. 
-         Los colaboradores deberán evitar almacenar o distribuir copias impresas no vigentes, las que deberán ser destruidas una vez sea actualizado el documento (interno y/o externo), a fin de evitar confusión sobre la ejecución del proceso (por el mismo colaborador). 
4.2.4              Control de Registros
Los registros del Sistema de Gestión de la Calidad estarán identificados, serán legibles y se almacenarán de manera que se conserven y puedan ser consultados con facilidad. 
Para el control de los registros generados por Sistema de Gestión de la Calidad se utilizará la Lista Maestra de Registros. La actualización de los registros incluidos en dicho formato deberá ser permanente y será responsabilidad del Representante del Sistema de Gestión de la Calidad. 
En la Lista Maestra de Registros se detalla: (Ver Anexo 7)
·         Identificación del registro: se indica el código y título del registro.
·         Generación: se indica el responsable y la frecuencia.
·         Almacenamiento: se indica el responsable, la ubicación, el medio y la disposición final de los registros.
La identificación de los registros del Sistema de Gestión de la Calidad se realizará a través de la codificación de los mismos. 
El Jefe de Soporte será responsable de realizar copias de seguridad de toda la información de todos los documentos del Sistema de Gestión de la Calidad. Para los registros electrónicos se establecerá adicionalmente, una Política de Gestión de Comunicaciones y Operaciones para el Respaldo de Información – Backup de Servidores. Dicha política establecerá el procedimiento que permite realizar y recuperar copias de seguridad en respaldo de la información existente en los servidores de la Unidad de Negocios de Rentas Vitalicias.
a)              REQUISITO 5: RESPONSABILIDAD DE LA DIRECCIÓN
5.1              Compromiso de la Dirección
El Comité de Gerencia de la Empresa de Seguros evidenciará su compromiso para el desarrollo e implantación del Sistema de Gestión de la Calidad y la mejora continua mediante:
·         La comunicación a todo el personal de la importancia de satisfacer los requisitos del producto y de los clientes, así como los requisitos legales y reglamentarios, mediante charlas de difusión, boletines informativos e inducción a los nuevos colaboradores.
·         Las revisiones establecidas al Sistema de Gestión de la Calidad.
·         La disponibilidad de los recursos para el funcionamiento efectivo del Sistema Gestión de la Calidad.
·         El establecimiento de la Política de Calidad y los Objetivos de la Calidad difundidos a todos los colaboradores.
5.2              Enfoque al cliente
Los clientes identificados para el Sistema de Gestión de la Calidad de la Unidad de Negocios de las Rentas Vitalicias son los pensionistas y AFP’s como intermediarios.
El Gerente Comercial será responsable de asegurar la identificación y evaluación permanentemente de las necesidades y expectativas de los clientes de la Unidad de Negocios de Rentas Vitalicias, a través de los siguientes mecanismos:
·         Información que traen los agentes de ventas
·         Encuestas realizadas a los clientes
·         Las reuniones mensuales del Gerente Comercial y la Supervisora de Servicio al Cliente.
El Gerente Comercial realizará un análisis de la información recogida de los pensionistas, lo presenta a la Alta Dirección en la Revisión por la Dirección y conjuntamente determinan propuestas para satisfacer. De la misma manera, el Gerente de Operaciones y Técnica analiza la información recogida de las AFP’s y la presenta a la Alta Dirección en la Revisión por la Dirección.
Las necesidades y expectativas de los clientes:
1.              Pensionistas:
·         Acceso adecuado a los beneficiados adicionales informados.
·         Apoyo a sus requerimientos de documentación para la atención médica y de impuestos.
2.              AFP:
·         Realizar el pago de las pensiones en forma exacta y oportuna.
·         Cumplimiento de plazos de entrega de documentos y planillas de pensiones conciliadas.
El Comité de Gerencia convierte estos requerimientos de los clientes en requisitos del Sistema de Gestión de la Calidad, los que se establecen en su Política, Objetivos de la Calidad y en los demás documentos del Sistema de Gestión de la Calidad, con la finalidad de lograr la satisfacción de las necesidades de los clientes.
5.3              Política de Calidad
“En la Unidad de Negocios de las Rentas Vitalicias, estamos comprometidos en satisfacer las necesidades de nuestros clientes con calidad, oportunidad y seguridad a través de la búsqueda de la mejora continua”.
•              “En la Unidad de Negocios de las Rentas Vitalicias, estamos comprometidos en satisfacer las necesidades de nuestros clientes”: Entregar a todos los clientes información sobre los productos que ofrece, asegurando la comprensión de cada uno de ellos. Asimismo, evaluar las necesidades de cada cliente y en base a dicho análisis, ofrecer el mejor producto.
•              “...con calidad, oportunidad y seguridad...”: La información debe ser entregada a los clientes buscando su satisfacción; además, debe ser otorgada en el momento oportuno proporcionándole evidencia de que ha sido elaborada en forma clara y responsable.
•              “...en la búsqueda de la mejora continua”: el Sistema de Gestión de la Calidad debe dar a conocer su desempeño y aprender del mismo, mejorando continuamente a través de la retroalimentación constante.
La Política de Calidad de la Unidad de Negocios de Rentas Vitalicias será la declaración escrita del compromiso de la Alta Dirección en la que se comunica a toda la Unidad de Negocios que se tiene la decisión de mantener el esfuerzo para alcanzar la satisfacción del cliente y el cumplimiento de los requisitos, que serán prioridad en el desarrollo de las actividades operativas y administrativas.
5.4              Planificación
La Unidad de Negocios de Rentas Vitalicias planificará su Sistema de Gestión de la Calidad en base a las disposiciones establecidas en sus procesos y a su estructura documentaria, con la finalidad que se cumplan los requisitos de sus procesos y de la norma ISO 9001:2008.
5.4.1              Objetivos de la Calidad
El Comité de Gerencia revisará los Objetivos de la Calidad anualmente, determinando a los responsables de elaborar los planes de acción para alcanzarlos.
Estos objetivos serán consistentes con la Política de la Calidad e incluirán además el compromiso de las Rentas Vitalicias con la mejora continua. Cada semestre, el Comité de Gerencia realizará un seguimiento al avance de los objetivos, durante las reuniones por la Dirección.
En la Matriz de Objetivos de la Calidad, se detalla:
•              Objetivo: indicando el porcentaje de aceptación (meta).
•              Planificación: indica los detalles del objetivo, los indicadores de desempeño asociados y la frecuencia con que se controla.
•              Responsable: indican la persona responsable del logro del objetivo.
Los porcentajes de aceptación (metas) de los objetivos, se han establecido en base resultados promedios de datos históricos y muestras tomadas en el desarrollo del presente proyecto.
Los Objetivos de la Calidad se detallan en el siguiente cuadro:
Cuadro N° 19: “Objetivos de la Calidad”

	N°
	Objetivo
	Planificación
	Responsable

	1
	Efectuar una asesoría pre – venta de 75% a los futuros pensionistas en los plazos establecidos por la Unidad de Negocios.
	Se llevará un control de visitas por medio de un software llamado “Sistema de Fidelización”, el cual permitirá llevar un control exacto de las visitas efectuadas, así como los resultados obtenidos de cada una de ellas.
La información registrada en este sistema se utilizará para medir el indicador de Asesoría de Venta, el cual está conformado por los siguientes indicadores:
Realizar la validación de la data entregada en los plazos establecidos en un 75%.
Realizar cada la primera visita a los potenciales clientes en los plazos establecidos en un 75%.
	Gerente Comercial

	2
	Obtener un puntaje promedio igual o superior al 80% en la pregunta de satisfacción de la calidad de servicio que brinda la UN a las AFP’s.
	Se realiza una encuesta anual, los resultados obtenidos deben cumplir los parámetros establecidos, a partir de los mismos se tomarán acciones correctivas correspondientes.
	Gerente de Operaciones y Técnica

	3
	Obtener un puntaje promedio igual o superior al 80% en la pregunta de satisfacción de la calidad de servicio que brinda la UN a los pensionistas.
	Se realizan dos encuestas de satisfacción de clientes por año, los resultados obtenidos deben cumplir con los parámetros establecidos, a partir de los mismos se tomarán acciones correctivas correspondientes.
	Gerente Comercial

	4
	Efectuar un servicio post – venta igual o superior a 95% a nuestros pensionistas. 
	Se establecerán indicadores que permiten verificar el servicio brindado a nuestros pensionistas.
	Gerente Comercial

	5
	Enviar información correcta y oportuna a las AFP’s en un 100%
	Cotizaciones de Pensión:
El cumplimiento de este objetivo se alcanzará con la verificación de los plazos establecidos en cada una de las solicitudes de cotizaciones efectuadas por las AFP’s. 
Pólizas de Rentas Vitalicias:
El cumplimiento de este objetivo se alcanzará con la verificación del plazo establecido en la norma correspondiente.
Pagos de Pensiones Regulares:
El cumplimiento de este objetivo se alcanzará con la verificación del plazo de pago establecido en la norma correspondiente. 
Se establecerá un registro por proceso que permitirá controlar los plazos de pagos de pensiones regulares y contar con un indicador de gestión de cumplimiento mensual.
	Gerente de Operaciones y Técnica


Fuente: Elaboración Propia

5.4.1              Planificación del Sistema de Gestión de la Calidad
El Comité de Gerencia asegurará que la planificación del Sistema de Gestión de la Calidad  de la Unidad de Negocios de la Renta Vitalicia se realice con el fin de cumplir los requisitos generales, así como los Objetivos de la Calidad. De igual modo, asegurará que se mantenga la integridad del Sistema de Gestión de la Calidad cuando se planifiquen e implementen cambios en él, mediante la definición de actividades, controles y registros según sea necesario.
El Comité de Gerencia y Desarrollo Organizacional serán responsables de la planificación de los cambios en el Sistema de Gestión de la Calidad.
5.5              Responsabilidad, autoridad y comunicación
5.5.1              Responsabilidad y Autoridad
La Gerencia General ha definido y documentado las responsabilidades y la autoridad del personal dentro de la Empresa de Seguros en el Manual de Organización y Funciones en sus diferentes documentos normativos.
Los Gerentes y Jefes son los responsables de mantener informados sobre dichas responsabilidades y autoridades al personal a su cargo. Para los nuevos colaboradores la comunicación des sus responsabilidades y autoridades se realiza durante el proceso de inducción de acuerdo a lo expresado en el Manual de Gestión y Desarrollo Humano. 
5.5.2              Representante de la Dirección
Se designará al Gerente de Finanzas y Desarrollo Humano como Representante del Sistema de Gestión de la Calidad, responsable de:
a.              Asegurar que se establezcan, implanten y mantengan los procesos necesarios para el Sistema de Gestión de la Calidad, mediante la planificación y ejecución periódica de Auditorías Internas del Sistema de Gestión de la Calidad.
b.              Informar a la Gerencia General del funcionamiento del Sistema de Gestión de la Calidad, incluyendo las necesidades para la mejora.
c.              Promover la toma de conciencia de los requisitos de los clientes en todos los niveles de la empresa, mediante la publicación de información relevante y charlas de sensibilización.
d.              Comunicar a todos los niveles de la empresa los resultados de las Auditorías Internas del Sistema de Gestión de la Calidad, las acciones adoptadas en base a las sugerencias realizadas y cualquier otra información relevante.
El Representante del Sistema de Gestión de la Calidad, debe contar con conocimiento de la norma ISO 9001 y de las técnicas de auditoría.
5.5.3. Comunicación Interna
Se establecerán mecanismos de comunicación en donde se promueva la mejora continua a través de la participación del personal, como por ejemplo desayunos de trabajo con la Gerencia General, Buzón Positivo, Correo “Desarrollo Organizacional”, reuniones de trabajo, comités entre otros.
Para el caso del Buzón Positivo, el Comité de Gerencia será responsable de efectuar el análisis de las sugerencias proporcionadas por los colaboradores. Luego del análisis, aquellas sugerencias que sean viables en virtud del beneficio a la Empresa  o al entorno laboral, serán comunicadas a la Jefatura de Gestión y Desarrollo Humano a fin de implementarlas.
En lo concerniente al Correo “Desarrollo Organizacional”, el Representante del Sistema de Gestión de la Calidad es responsable de administrar y evaluar en un primer término las sugerencias de mejora continua a los procesos canalizadas a través de esa vía; para luego presentarlas para un posterior análisis del Comité de Gerencia. La responsabilidad de implementar las sugerencias aprobadas es de la Gerencia responsable del proceso, misma que deberá adoptar las medidas y ejecutar las acciones necesarias para realizar las mejoras en los procedimientos que correspondan. Asimismo, es responsabilidad de los Gerentes la difusión a sus colaboradores de los Objetivos de la Calidad y del resultado de los indicadores de eficacia de los procesos. 
La Unidad de Negocios de Rentas Vitalicias implementará en su intranet la opción ‘TODOS SOMOS CALIDAD’, que mantendrá informado a todo su personal sobre las actividades que realiza la Unidad de Negocios mensualmente y se informará sobre el funcionamiento del Sistema de Gestión de la Calidad.
5.6. Revisión por la Dirección
5.6.1. Generalidades
El Comité de Gerencia realiza, como mínimo dos veces al año, la revisión del Sistema de Gestión de la Calidad, la que quedará registrada en el Acta de Revisión por la Dirección. 
La Alta Dirección, realizará revisiones de temas relacionados con el Sistema de Gestión de Calidad según sea necesario, quedando registradas en el Acta de reunión correspondiente. Esta revisión del sistema permitirá evaluar el estado de implantación y mantenimiento del Sistema de Gestión de la Calidad asegurando que sea suficiente, adecuado y efectivo.
5.6.2. Información de entrada para la revisión
Cuadro N°20: Información a revisar para la reunión de Comité de Revisión por la Dirección
	Información a revisar
	Responsable
	Objetivo de la reunión

	Acciones de seguimiento de revisiones por el Comité
	Representante del SGC
	Conocer acerca del estado de implementación y eficacia de las mejoras planteadas en las revisiones anteriores.

	Resultados de Auditorías
	Representante del SGC
	Conocer si las actividades realizadas cumplen con los requisitos de la Norma, y con lo planificado.

	Retroalimentación de los clientes
	Gerente Comercial y Gerente de Operaciones y Técnica
	*Conocer la opinión del cliente con respecto al producto/servicio brindado.
*Identificar oportunidades de mejora respecto al producto/ servicio brindado a las AFP’s.

	Identificación de necesidades o expectativas de los clientes
	Gerente Comercial
	Conocer la existencia de nuevas necesidades o expectativas.

	Desempeño en los procesos y conformidad en el producto/ servicio
	Gerentes
	*Verificar si se alcanzaron los resultados planificados y las acciones tomadas.
*Revisar los indicadores y objetivos establecidos verificando su idoneidad y/o necesidad de mejora.

	Objetivos de la Calidad
	Representante del SGC
	Verificar si se alcanzaron los resultados planificados, de no ser así establecer modificaciones necesarias.

	Política de Calidad
	Representante del SGC
	Verificar el cumplimiento de la Política de Calidad y necesidad de efectuar cambios.

	Estado de las acciones preventivas y correctivas
	Representante del SGC
	Conocer acerca del estado de implementación y eficacia de las acciones planteadas, para tener idea del impulso que se le da la mejora continua.

	Recomendaciones para la Mejora
	Representante del SGC
	Aprobar las mejoras viables sugeridas por el personal de la Unidad de Negocios, y verificar su progreso y eficacia.

	Otros temas relacionados al SGC
	Gerentes
	Verificar cualquier cambio relacionado a la gestión de la empresa que pueda estar relacionado al SGC. 


Fuente: Elaboración Propia
5.6.3. Resultados de la revisión
El Comité de Gerencia revisará la información y como resultado de la revisión definirá:
Las mejoras al Sistema de Gestión de la Calidad y a sus procesos.
Las mejoras de producto y servicio en relación con los requisitos del cliente.
Necesidades de recursos.
Adecuación de los Objetivos y de la Política Calidad.
El Representante del Sistema de Gestión de la Calidad, registra los resultados de la revisión en el Acta de Revisión por la Dirección, indicando las actividades a realizar, los responsables, fechas de inicio y de fin, observaciones adicionales que pueda haber y la verificación de la eficacia de lo realizado. Este último punto se revisará en la siguiente reunión de Revisión por la Dirección para hacer un seguimiento adecuado. 
Los Gerentes comunicarán al Representante del Sistema de Gestión de la  Calidad los avances de las tareas asignadas.
c) REQUISITO 8: MEDICIÓN, ANÁLISIS Y MEJORA
8.1. Generalidades
La Unidad de Negocios de Rentas Vitalicias planteará e implementará procesos de seguimiento, medición, análisis y mejora necesarios para:
Demostrar la conformidad de sus productos y servicios.
Asegurar la conformidad de su Sistema de Gestión de Calidad.
Mejorar continuamente la eficacia del Sistema de Gestión de Calidad.
Los métodos de estos procesos de medición, análisis y mejora se definirán en diversos procedimientos del sistema, señalados en las secciones a continuación.
8.2. Seguimiento y Medición
8.2.1. Satisfacción del cliente
La Empresa de Seguros realizará un seguimiento del grado de satisfacción de sus clientes, mediante encuestas realizadas dos veces al año por la Gerencia Comercial, haciendo un análisis de la información e implementando acciones correctivas cuando los resultados no sean los esperados. Los registros son guardados por el Jefe de Marketing.
Para el caso de las AFP’s, la encuesta para medir el grado de satisfacción es responsabilidad del Gerente de Operaciones y Técnica, y se realizará anualmente.
Las necesidades identificadas en las citas de los agentes son comunicadas en las reuniones mensuales donde participan el Gerente Comercial, los Supervisores, Rentas Vitalicias y Mantenimiento designados. 
Así mismo, la Empresa de Seguros a través de su departamento de Servicio al Cliente gestiona las quejas y/o reclamos de los clientes dando una respuesta oportuna.
8.2.2. Auditoría Interna
Todas las áreas que integran el Sistema de Gestión de la Calidad de la Unidad de Negocios de Rentas Vitalicias serán evaluadas a intervalos definidos para determinar si éste es:
Conforme con los requisitos de la Norma ISO 9001:2008, los requisitos legales y los requisitos establecidos por la empresa.
Está eficazmente implementado y mantenido.
Con este propósito se implementará un procedimiento de Auditorías Internas del Sistema de Gestión de la Calidad, el mismo que establece las responsabilidades y requisitos para la planificación de las auditorías internas, su realización y presentación de resultados, así como manejo de los registros correspondientes.
Responsabilidades:
El Representante del SGC será el responsable de preparar e implementar el Programa Anual de Auditorías del SGC; identificar las necesidades de capacitación de los Auditores e incluirlas en el Plan de Capacitación para la satisfacción de las mismas y presentar el resumen de los resultados de las auditorías a la Alta Dirección para las revisiones del SGC.
El Auditor Líder será la persona responsable de liderar el equipo auditor.  Así mismo, preparará la planeación de la auditoría, conducirá las reuniones y rendirá el reporte formal de la auditoría.
El Auditor será responsable de revisar la documentación existente a las actividades del SGC para determinar su adecuación y cumplimiento. Así como, informar inmediatamente sus resultados al auditado.
Los Gerentes y Jefes de Departamento serán responsables de analizar los resultados de las auditorías realizadas a su área y asegurar la implementación de las acciones correctivas o preventivas que se determinen necesarias.
Planificación Anual de Auditoría del SGC:
Durante el mes de enero de cada año, el Representante del SGC elaborará el Programa Anual de Auditorías, tomando en cuenta los siguientes criterios:
Cubrir los requisitos de las normas ISO 9001:2008, todos los procesos y los requisitos legales.
Resultados de las auditorías previas (internas y externas).
Estado de implementación y eficacia de los procesos y áreas a auditar.
Importancia de los procesos y áreas a auditar, en relación al impacto en la satisfacción del cliente, y a las prioridades de la dirección.
Este programa debe ser aprobado por el Comité de Gerencia; pudiendo ser modificado durante el transcurso del año, considerando los criterios anteriormente mencionados.
Preparación de la Auditoría del SGC:
El Representante del SGC definirá el equipo auditor asegurando la independencia de sus miembros respecto de la actividad a auditar. El equipo auditor está conformado por:
Un Auditor Líder, un número de Auditores Internos suficiente para el objetivo, criterio y alcance de la auditoría.
Pueden ser parte del Equipo Auditor, auditores en proceso de entrenamiento para calificar como Auditor Interno u observadores y los expertos que se consideren necesarios para la consulta de un tema específico.
El Equipo Auditor estudiará la documentación relevante:
Manual de la Calidad.
Procedimientos del Sistema de Gestión de la Calidad a auditar.
Informes de Auditorías anteriores del Sistema de Gestión de la Calidad, relacionados al objetivo y alcance de la nueva auditoría.
Realización de la Auditoría:
La auditoría comenzará con una reunión de apertura donde el Auditor Líder explica el objetivo, criterio, alcance y metodología de la auditoría, confirman el Plan de Auditoría, acuerdan cualquier modificación que sea indispensable, y resuelven las dudas si la hubiere acerca de la auditoría. Durante la auditoría los Auditores analizarán evidencias objetivas para verificar el cumplimiento y la eficacia de las disposiciones del Sistema de Gestión de la Calidad. 
La evidencia objetiva se adquirirá entrevistando al personal y revisando directamente la documentación, registros, actividades, procesos, etc.
Terminadas las entrevistas y las visitas a las áreas auditadas, los Auditores llevarán a cabo la Reunión de Enlace en donde revisarán los resultados de la auditoría estableciendo las no conformidades encontradas y sus observaciones.
Finalización de la Auditoría:
La auditoría concluirá con una Reunión de Cierre del Equipo Auditor y los auditados donde se presentan las conclusiones de la auditoría.
El Auditor Líder documentará los resultados finales de la auditoría en el Informe de Auditoría. El informe deberá entregarse al Representante del Sistema de Gestión de la Calidad y al Gerente del área o función auditada, durante la reunión de cierre o dentro de los cinco (5) días hábiles posteriores a la reunión de cierre.
8.2.3. Seguimiento y Medición de los Procesos
Se establecerán mecanismos de seguimiento y medición de los procesos; algunos procesos del Sistema de Gestión de la Calidad son evaluados mediante indicadores definidos en la Matriz de Indicadores de Gestión, en la que se definen responsables y frecuencia de seguimiento, así como los registros de estas evaluaciones. (Ver Cuadro N°27)
Los demás procesos tienen establecidos mecanismos de seguimiento por medio de los registros de control. (Ver Anexo 7)
Estas actividades de seguimiento y medición de procesos se realizan con la finalidad de implementar acciones correctivas y/o preventivas, según sea el caso, para asegurar la conformidad de los procesos.
8.2.4. Seguimiento y Medición de los Productos
En las caracterizaciones, de cada uno de los procesos se han establecido los mecanismos de seguimiento y medición de cada uno de los requisitos de los productos y servicios, mediante el uso de registros de control e indicadores de gestión, según sea el caso.
Se debe garantizar que los procesos se efectúen de manera oportuna y correcta, para lo cual se han establecido los siguientes controles:
Oportuno: que se cumpla con los plazos establecidos en la Resolución N°232-98-EF/SAFP o por la organización.
Correcto: que todos los productos se hayan efectuado, emitido o recibido correctamente.
Control del producto no conforme
El control del producto/servicio no conforme se indica en cada una de las Caracterizaciones de Proceso donde aplique, definiéndose las acciones a tomar, los responsables y los registros que se guarden. Los productos no conformes reprocesados serán sometidos nuevamente a revisión, guardándose registro de estas nuevas verificaciones.
Los Gerentes y Jefes de áreas serán los encargados de la implementación, correcta aplicación y de la supervisión de este procedimiento, así como de decidir y autorizar el tratamiento de los Productos No Conformes.
a. Detección de producto no conforme
Los productos no conformes pueden ser detectados a los largo del proceso de realización del producto. 
Si el producto no conforme es detectado por el personal responsable durante la realización de sus procesos, éstos se encargarán de reprocesarlo y entregar al siguiente proceso el producto en óptimas condiciones. Para ello, registrarán el producto no conforme en el formato ‘Producto No Conforme’ indicando la descripción del problema, los procesos potencialmente afectados, el indicador afectado, la corrección, el responsable y la fecha de solución de la desviación encontrada.
b. Producto no conforme detectado después de la entrega del producto
Cuando el servicio no conforme lo detecta el cliente después de la entrega o cuando ha comenzado su uso, este sigue el canal establecido para las quejas de acuerdo a la sección 7.2.3 ‘Comunicación con el cliente’ de los requisitos de la Norma ISO 9001: 2008.
7.2.3. Comunicación con el cliente:
La empresa ha implementado como disposiciones para la comunicación efectiva con sus clientes lo siguiente:
La Gerencia Comercial, a través del departamento de Servicio de Atención al Cliente y la Fuerza de Ventas, brinda al cliente información sobre el producto, servicio, consultas y modificaciones de pedidos, asegurando una respuesta al cliente por medio de carta, teléfono, fax o correo electrónico.
El tratamiento de reclamos se ha normado en el Manual de Servicio al Cliente. Dicho manual tiene como objetivo dar a conocer las características generales del departamento de Servicio al Cliente, así como los procedimientos a seguir para la atención de los reclamos y requerimientos de los clientes, de acuerdo a lo normado por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP’s. 
Es responsabilidad del departamento de Servicio al Cliente informar mensualmente la incidencia de los reclamos de los clientes a los responsables de las áreas involucradas, quienes deben tomar acciones correctivas sobre los reclamos más frecuentes y/o relevantes.
c. Tratamiento del producto no conforme
Las acciones inmediatas a tomar deben ser orientadas a impedir el uso del Producto No Conforme y eliminar el problema identificado.
Cuando corresponda tomar acciones correctivas, se procederá de acuerdo a lo estipulado en los requisitos 8.5.2 ‘Acción Preventiva’ y 8.5.3 ‘Acción Correctiva’
8.4. Análisis de Datos
La Unidad de Negocios de Rentas Vitalicias determinará, recopilará y analizará datos apropiados que demostrarán la conformidad del Sistema de Gestión de Calidad, evaluando la posibilidad de implementar mejora continua.
El análisis de estos datos incluirá lo siguiente:
Satisfacción del cliente, la que será evaluada conforme a lo expresado en el requisito 8.2.1 de este Manual.
Conformidad con los requisitos del producto y características o tendencias de los procesos, evaluando conforme al requisito 8.2.3 ‘Seguimiento y Medición de los Procesos’ cuyos métodos de recolección de data y análisis se establecerán en diversos procedimientos.
Los proveedores, mediante su seguimiento 
8.5. Mejora
8.5.1. Mejora Continua
La Unidad de Negocios de Rentas Vitalicias fomentará la constante búsqueda de la mejora continua de la eficacia de su Sistema de Gestión de la Calidad, usando para esto los siguientes elementos: Política de Calidad, Objetivos, Indicadores de proceso, Resultados de auditorías, Análisis de datos, Acciones correctivas y preventivas, Revisión del Sistema por las Gerencias y cualquier otra iniciativa del personal transmitida.
Así mismo, ha implementará el formato: “Propuesta de Mejora” con el objetivo de informar y registrar las iniciativas de mejora de todo el personal.
La Unidad de Rentas Vitalicias fomentará la constante búsqueda de la mejora continua de la eficacia de su Sistema de Gestión de la Calidad, usando para esto los siguiente elementos: Política de la Calidad, Objetivos, Indicadores de Proceso, Resultados de Auditorias, Análisis de datos, Acciones Correctivas y Preventivas, Revisión del Sistema por las Gerencias y cualquier otra iniciativa del personal trasmitida.
8.5.2. Acción Correctiva y 8.5.3 Acción Preventiva
Los Gerentes o Jefes de Departamento o Sección, deben realizar el análisis de causas y la definición de acciones correctivas/preventivas. Así como el seguimiento de las Solicitudes de Acción Correctiva / Preventiva, emitidas para su área.
Consideraciones Básicas:
Una Solicitud de Acción Correctiva se genera en los siguientes casos:
No conformidades y observaciones identificadas en una auditoría
Cuando se incumple recurrentemente al menos uno de los requisitos del producto.
Una Solicitud de Acción Preventiva se genera en los siguientes casos:
Cuando se identifiquen no conformidades potenciales en las actividades que afectan al Sistema de Gestión de la Calidad.
Pueden surgir de la identificación de ideas de mejora en los procesos.
Las no conformidades, potenciales no conformidades y observaciones también pueden identificarse en las siguientes actividades:
Monitoreo de Indicadores de proceso
Evaluación de los procesos
Reclamos de clientes
Resultado de la evaluación de la satisfacción del cliente
La necesidad de generar una Solicitud de Acción Preventiva / Correctiva puede partir de cualquier área al detectar alguna situación problemática recurrente o significativa. Antes de generarla, el responsable del proceso verificará que se haya seguido el procedimiento relacionado al Producto No Conforme, indicado en el requisito 8.3 de este Manual.
a. Generación de Solicitud de Acción Correctiva/Preventiva
Los Gerentes de áreas y/o responsables de cada proceso deben revisar los hallazgos identificados y dar su aprobación. 
Una vez aprobados, se deberá llenar el formato de Solicitud de Acción Correctiva/Preventiva en donde se registrará la No conformidad o Potencial No Conformidad encontrada, el documento asociado, el capítulo de la Norma ISO 9001 asociado.
b. Análisis de Causas
El Gerente de área o el responsable del proceso, en el cual se ha identificado la no conformidad, no conformidad potencial u observación, debe realizar el análisis de causas. Según necesario, se pueden utilizar diferentes herramientas de calidad como: lluvia de ideas, diagramas causa – efecto, gráficos de Pareto, flujogramas entre otros. Para el análisis de causas se considerarán todas las causas existentes o potenciales de la No Conformidad, la sección de Desarrollo Organizacional brindará el apoyo necesario, cuando sea requerido por el área involucrada.
c. Definición de Acciones Correctivas/Preventivas
A partir del análisis de causas, se debe evaluar la necesidad de tomar acciones correctivas o preventivas, en caso no amerite tomar acciones debe ser validado por el Representante del SGC o un auditor que designe, quien firmará el formato en señal de conformidad.
Una vez realizado el análisis de causas, en caso amerite tomar acciones correctivas/preventivas, el responsable del proceso deberá realizar un análisis de las acciones que se van a tomar empleando paras ello las siguientes acciones sugeridas[21]:
Identificación de acciones que reducirán o eliminarán la causa raíz.
Determinación de las acciones que llevarán a conseguir la meta en el más breve plazo.
Las acciones correctivas o preventivas a definir deberán eliminar las causas reales o potenciales de la No Conformidad. Las Solicitudes de Acciones Correctivas/Preventivas deberán indicar:
El alcance, es decir el proceso involucrado en las acciones.
Cambios en la documentación del Sistema de Gestión de Calidad.
Responsables, involucrados en las acciones a realizar.
Fechas de cumplimiento.
Los Gerentes, o responsables designados enviarán la Solicitud de Acciones Correctivas/Preventivas al Representante del Sistema de Gestión de la Calidad e informarán las acciones correctivas/preventivas ejecutadas para su posterior seguimiento.
d. Seguimiento
El Representante del Sistema de Gestión de la Calidad planifica el control y seguimiento de las Acciones Correctivas/Preventivas a través de Planes de Acción realizará la verificación de la implementación y la eficacia de las acciones correctivas/preventivas tomadas.
Los responsables del seguimiento en base a las fechas propuestas verificarán si las acciones se encuentran implementadas y si las acciones fueron efectivas, sólo en este caso se dará por cerrada la solicitud. Para este caso el responsable del seguimiento debe revisar las evidencias necesarias que confirmen la implementación de las acciones.
Si no se han implementado las acciones o no se pueda verificar su efectividad el responsable del seguimiento indicará en la fecha correspondiente, que la solicitud no está cerrada, coordinando con el responsable la reprogramación de las nuevas fechas de seguimiento.
3.3. Manual de Procedimientos de Rentas Vitalicias
Este subcapítulo es soporte a lo propuesto en el Manual de Calidad y tiene como objetivo estandarizar los procesos mencionados. Los temas incluidos son las caracterizaciones de procesos, indicadores de gestión, así como las normas y procedimientos a seguir en cada una de los procesos identificados con problemas de calidad.
En el capítulo anterior, se identificaron diversos problemas de calidad en seis procesos claves de las Rentas Vitalicias: Generación de Cartera, Asesoría de Ventas, Elaboración de la Cotización Oficial, Recálculo, Emisión de Póliza y Endosos. 
3.3.1. Caracterizaciones y Procedimientos
a. Generación de Cartera:
El proceso de Generación de Cartera comenzará con la identificación del mercado potencial. Dentro del mercado potencial se excluirán todos los clientes que no cumplan los requisitos exigidos por la ley, así mismo como otras políticas de la empresa, que se detallan más adelante en este proyecto.
Una vez identificado el mercado potencial, en base a ciertos parámetros por producto se asignará cartera de clientes potenciales a los agentes de ventas, teniendo en cuenta que éstos tengan las mismas oportunidades de cerrar una venta de cierta cantidad de prima neta.
Cuando ya se ha asignado la cartera a los agentes de ventas, se esperan la Redención de los Bonos que les ofrece la ONP a los clientes que ahora son del Sistema Privado de Pensiones. Esta es la última actividad de este proceso y la primera de la ‘Asesoría de Ventas’
En el Cuadro N°21, se detalla la caracterización de la Generación de Cartera. Así mismo en el Cuadro N°22, se muestra de manera gráfica el desarrollo de este proceso.

Cuadro N°21: Caracterización del Proceso ‘Generación de Cartera’
[image: ]
Fuente: Elaboración Propia

Objetivo: Establecer los procedimientos que permitan asignar de manera eficaz y confiable la cartera de clientes a los Agentes de  Ventas de Rentas Vitalicias.
Responsable: Jefe de Inteligencia Comercial
Desarrollo del Procedimiento:
Cuadro N°22: Procedimiento de ‘Generación de Cartera’
[image: ]Fuente: Elaboración Propia
 
Registros:
RVGDC-REG01-V1              Reporte de Prospecto
RVGDC-REG02-V1              Reporte Ingreso ONP
RVGDC-REG03-V1              Reporte de Bonos por redimir
RVGDC-REG04-V1              Informe de avance y calidad de datos entregados
RVGDC-REG05-V1              Circulares de Gerencia Rentas Vitalicias
 
Políticas de la Identificación del Mercado Potencial:
No se consideran desafiliaciones publicadas por la SBS.
No se consideran cierres informados en el MELER[22].
Se consideran los casos con CIC ≥ S/. 35,000.00.
En Edad Legal, se consideran a las personas mayores a los 65 años.
En Desempleo, se consideran a las mujeres mayores a los 50 años y a los hombres mayores a los 55 años de edad.
Políticas de la Asignación del Mercado Potencial:
Se considera potencial a los clientes, 12 meses antes de cumplir la edad para la jubilación.
Se uniformiza la cartera a asignar a los agentes en base a los saldos CIC y no en base a la cantidad de casos.
Se consideran TOP los casos con CIC ≥ S/. 450,000.00 y que los clientes tengan domicilio en La Molina, Magdalena del Mar, Miraflores, San Borja, San Isidro, Santiago de Surco y San Miguel.
Los parámetros a considerar en los productos son:
Edad Legal: saldo CIC, bono por redimir, meses para cumplir la edad necesaria según ley.
Desempleo: saldo CIC, meses sin aporte, meses para cumplir los edad necesaria según ley.
 
 
b. Asesoría de Venta:
La asesoría de ventas comienza cuando el agente de ventas ubica al cliente, contenido en cualquiera  de sus insumos y evalúa si este reúne los requisitos establecidos por la normativa vigente del Sistema Privado de Pensiones. Luego, el agente de ventas entrevistará al cliente, detecta necesidades de pensión y las registrará en el formato Cotización Extraoficial. Para ello, el agente de ventas solicitará al Asistente de Ventas de Rentas Vitalicias la emisión del formato Resumen de Cotización de Pensión (Extraoficial).
El agente de ventas continuará con el contacto con el cliente de acuerdo a la lista de eventos que corresponda a la estructura contenida en el Sistema de Fidelización así como nuevos eventos, hasta el cierre de la venta, brindando asesoría y resolviendo objeciones del cliente. 
El Director de Ventas de Rentas Vitalicias verificará mensualmente la efectividad del proceso de ventas mediante el reporte de participación del Sistema de Fidelización y registra resultados en el  Indicador de Gestión de efectividad de la asesoría de Venta. (Referidos)
Existen casos determinados por el Director de Ventas de Rentas Vitalicias que deben ser considerados como “referidos” aún cuando el Sistema de Fidelización lo registra como “especial”.
En el Cuadro N°23, se detalla la caracterización de la Asesoría de Venta. Así mismo en el Cuadro N°24, se muestra de manera gráfica el desarrollo de este proceso.

Cuadro N°23: Caracterización del Proceso ‘Asesoría de Venta’
[image: ]
Fuente: Elaboración Propia

Procedimiento:
Objetivo: Establecer los procedimientos que permitan brindar una correcta asesoría al cliente durante el proceso de venta de Rentas Vitalicias.
Responsable: Director de Rentas Vitalicias
Desarrollo del Procedimiento:
Cuadro N°24: Procedimiento de ‘Asesoría de Venta’
[image: ]Fuente: Elaboración Propia
Registros:
RVADV-REG01-V1              Circular de Evidencias
RVADV-REG02-V1              Reporte de Participación de Mercado por zona.
RVADV-REG03-V1              Reporte de Participación de Mercado por agente.
RVADV-REG04-V1              Reporte de Participación de Mercado por agencia
RVADV-REG05-V1              Formato de Cotización Extraoficial
Lista de Eventos por Producto:
Cuadro N°25: Lista de Eventos de ‘Asesoría de Venta’ por producto
	Edad Legal

	#
	Tipo Evento
	Descripción
	Disparador Inicial

	2
	Información Adicional
	Verificación de los datos del prospecto 
	180 días antes de día de cumpleaños

	3
	Llamada
	Llamada No. 1 
	30 días después de iniciado el evento anterior

	4
	Visita
	Visita No. 2 Fidelización 
	30 días después de iniciado el evento anterior

	5
	Visita
	Visita No. 3 Fidelización 
	30 días después de iniciado el evento anterior

	6
	Visita
	Visita No. 4 Fidelización 
	30 días después de iniciado el evento anterior

	7
	Visita
	Visita No. 5 Fidelización 
	30 días después de iniciado el evento anterior

	8
	Visita
	Visita No. 6 
Cumpleaños 65 
	15 días antes de día de cumpleaños

	9
	Visita
	Visita No. 7 de Fidelización 
	1 día después de registro del evento anterior

	10
	Visita
	Visita No.8 de Pre Cierre 
	1 día después de registro cotización oficial

	11
	Firma de Cierre
	Cierre de Ventas 
	1 día después de registro del evento anterior

	Desempleo

	1
	Visita
	Visita No.1 informa sobre calificación 
	1 día después de fecha de creación del grupo

	2
	Visita
	Visita No.2 Fidelización 
	30 días después de iniciado el evento anterior

	3
	Visita
	Visita No.3 Fidelización 
	15 días después de iniciado el evento anterior

	4
	Visita
	Visita No.4 Fidelización post ingreso ONP 
	1 día después de registro ONP

	5
	Visita
	Visita No. 5 de Fidelización 
	15 días después de iniciado el evento anterior

	6
	Visita
	Visita No.6 Fidelización post redención bono 
	1 día después de redención de bono

	7
	Visita
	Visita No. 7 pre cierre 
	1 día después de registro cotización oficial

	8
	Firma de Cierre
	Cierre de ventas 
	1 día después de registro del evento anterior


Fuente: Elaboración Propia
c. Elaboración de la Cotización Oficial:
La elaboración de la cotización oficial comenzará cuando el asistente de Rentas Vitalicias y Previsionales ingresa al sistema electrónico de cotizaciones (Meler) y exporta las solicitudes de cotización al Sistema Cotizador de Rentas Vitalicias. 
De ahí, el asistente de Rentas Vitalicias y Previsionales informará vía correo electrónico al Asistente de Ventas de Rentas Vitalicias para que realice el proceso de cotizaciones.
El asistente de Ventas de Rentas Vitalicias asignará las carteras a las solicitudes de cotización, cotizará las solicitudes e imprimirá los reportes de cotizaciones oficiales y extraoficiales. Asimismo en los casos requeridos procederá a ingresar las cesiones de comisión. 
Posteriormente, el asistente de Rentas Vitalicias y Previsionales generará el archivo texto con las solicitudes de cotización. 
Finalmente, el asistente de Rentas vitalicias y Previsionales ingresará al Meler e importa las solicitudes cotizadas.
En el Cuadro N°27, se detalla la caracterización de la Elaboración de la Cotización Oficial. Así mismo en el Cuadro N°28, se muestra de manera gráfica el desarrollo de este proceso.
 
 
 
 
 
 

Cuadro N°26: Caracterización del Proceso ‘Elaboración de Cotización Oficial’
[image: ]
Fuente: Elaboración Propia
 

Procedimiento:
Objetivo: Establecer las normas y describir los procedimientos establecidos  para la elaboración de cotizaciones oficiales correctas, oportunas y completas.
Responsable: Jefe de Rentas Vitalicias y Previsionales
Desarrollo del Procedimiento:
Cuadro N°27: Procedimiento de ‘Elaboración de Cotizaciones Oficiales’
[image: ]Fuente: Elaboración Propia
Registros:
RVECO-REG01-V1              Listado de Cotizaciones Oficiales
RVECO-REG02-V2              Listado de Cotizaciones enviadas al Meler
RVECO-REG03-V1              Resumen de Cotizaciones de Pensión
PLSGC-REG03-V1              Producto no conforme
Datos a ingresar en cada solicitud:
Nombre del solicitante.
Código Único del Sistema Privado de Pensiones.
Número y Tipo de Solicitud de Pensión.
Fecha de devengue[23].
Modalidades de pensión solicitadas.
Monto del aporte adicional.
Saldo final de la Cuenta Individual de Capitalización – CIC, incluyendo el valor actualizado del Bono de Reconocimiento.
Situación del trámite del Bono de Reconocimiento.
Número de beneficiarios, relación de parentesco, fechas de nacimiento, sexo y condición de invalidez de ser el caso.
Tasa de interés de la AFP utilizada para el cálculo de rentas temporales.
Tipo de cambio a ser utilizado para las cotizaciones en dólares.
Fecha y hora de cierre para la recepción de la cotización.
 Se deberá cotizar obligatoriamente las siguientes modalidades (de acuerdo con lo establecido en el Artículo 8° de la Resolución SBS Nº 900-2003):
Renta Vitalicia Familiar en Nuevos Soles o Dólares
Renta Temporal con Renta Vitalicia Diferida a 1 año y al 50% en Nuevos Soles o Dólares.

d. Recálculos:
Cuadro N°28: Caracterización del Proceso ‘Recálculo’
[image: ]Fuente: Elaboración Propia

Procedimientos:
Objetivo: Establecer las normas y describir los procedimientos establecidos para el recálculo correcto de las cotizaciones.
Responsable: Jefe de Rentas Vitalicias y Previsionales
Desarrollo del Procedimiento:
Cuadro N°29: Procedimiento de ‘Recálculo’
[image: ]Fuente: Elaboración Propia
Registros:
RVECO-REG03-V1              Resumen de Cotizaciones de Pensión
RVREC-REG01-V1              Recálculos por mes de Proceso
PLSGC-REG03-V1              Producto no conforme
Parámetros del Recálculo:
Modalidad escogida
Nuevo saldo CIC
Tipo de cambio
e. Elaboración de la Cotización Oficial:
Analista de Rentas Vitalicias y Previsionales imprime diariamente el Estado de Cuenta, de las cuentas donde las AFP’s realizan las transferencias de primas y se verifica si ha ingresado dinero por este concepto.
Tesorería realiza el depósito de los cheques en la Cuenta Corriente respectiva y envía voucher a la Sección de Cuentas Corrientes. Así mismo, entrega a Cuentas Corrientes los estados de Cuenta o la carta de AFP Horizonte y el detalle de las pólizas de los afiliados a quien han transferido la Prima, para que proceda a hacer la recaudación respectiva.
Póliza Diferida: En el Sistema Administrador de Rentas Vitalicias se registran los datos del afiliado, beneficiarios, dirección, fecha de recaudación y se emite la póliza, el carnet, carta de envío al afiliado, carta de Bienvenida, Resumen de Póliza y Constancia (ésta última no aplica en los casos de Sobrevivencia e Invalidez). Verifica que los datos ingresados hayan sido los correctos y procede a la firma de la carta.
Póliza Inmediata: En el Sistema Administrador de Rentas Vitalicias se registran los datos del afiliado, beneficiarios, dirección, fecha de recaudación y se emite la póliza, el carnet, carta de envío al afiliado, carta de Bienvenida, Resumen de Póliza y Constancia (ésta última no aplica en los casos de Sobrevivencia). Verifica que los datos ingresados hayan sido los correctos y procede a la firma de la carta.
 
 
 
 

Cuadro N°30: Caracterización del Proceso ‘Emisión de Póliza’
[image: ]Fuente: Elaboración Propia

Procedimientos:
Objetivo: Establecer las normas y describir los procedimientos establecidos para la emisión de pólizas correctas y oportunas.
Responsable: Jefe de Rentas Vitalicias y Previsionales
Desarrollo del Procedimiento:
Cuadro N°31: Procedimiento de ‘Emisión de Póliza’
[image: ]Fuente: Elaboración Propia
Registros:
RVEDP-REG01-V1              Reporte de pólizas enviadas
RVEDP-REG02-V1              Carátulas de pólizas
PLSGC-REG03-V1              Producto no conforme
Documentos enviados en la notificación de la AFP:
Copia del documento de identidad del afiliado
Copia de las cuatro secciones de la Solicitud de Pensión de Jubilación
Cónyuge:
Copia autenticada notarialmente de su documento de identidad.
Copia autenticada de la partida de matrimonio civil (con una antigüedad no mayor a seis (6) meses, a la fecha de su presentación a la AFP correspondiente).
Hijos menores de dieciocho años:
Copia autenticada notarialmente de su partida de nacimiento.
Hijos mayores de dieciocho años incapacitados de manera total y permanente para el trabajo:
Copia autenticada notarialmente de su documento de identidad;
Dictamen de invalidez expedido por el COMAFP o COMEC, según corresponda.
Padres que sean inválidos total o parcialmente:
Copia autenticada notarialmente de su documento de identidad.
Copia autenticada notarialmente de la partida de nacimiento del afiliado.
Dictamen de invalidez expedido por el COMAFP o COMEC, según corresponda.
Emisión de la póliza: La póliza deberá ser emitida en 3 copias (afiliado, AFP y cargo) el plazo máximo para la emisión y envío a través del courier[24] de dicho documento es de 3 días útiles contados a partir de la recepción de la transferencia de los fondos o prima por la AFP, conforme a los artículos 25° y 37° de la Resolución 232-98-EF/SAFP.
Emisión de cheques y liquidaciones: 
El monto que se consigne en cada cheque de pensión deberá tomar en cuenta el descuento del 4% por salud (ESSALUD). 
Los plazos para la emisión y entrega a la  AFP de los respectivos cheques son: 
El primer pago según Normativa se debe realizar dentro de los 15 días posteriores a la elección de la modalidad de pensión.
Los pagos regulares o mensuales serán enviados a la AFP el 15 de cada mes; para que éstos sean pagados por la AFP a los Asegurados dentro de los 7 últimos días de cada mes.
En todos los casos de emisión de cheques estos deberán estar acompañados de su respectiva liquidación la misma que contendrá:
Datos generales del afiliado y sus beneficiarios.
Cantidades y descuentos respectivos.
Firma de los responsables.
Características generales del pago.
Numeración correlativa correspondiente.
Las liquidaciones se emitirán en 3 copias (afiliado, AFP y cargo).
El cargo de recepción de la liquidación y cheque deberá mantener firma y sello de recepción.
Entregar cargos con sustentos al Archivo.
 
f. Endosos:

Cuadro N°32: Caracterización del Proceso ‘Endosos’[image: ]Fuente: Elaboración Propia

Procedimientos:
Objetivo: Reglamentar el proceso operativo para la generación correcta y oportuna de endosos correspondientes a pólizas de rentas vitalicias. 
Responsabilidad: Jefe de Rentas Vitalicias y Previsionales
Registros:
RVEND-REG01-V1              Copia de Endosos Efectuados
RVEND-REG02-V1              Reporte de Endosos Efectuados
PLSGC-REG03-V1              Producto no conforme
Desarrollo del Procedimiento:
Cuadro N°33: Procedimiento de ‘Endosos por Fallecimiento’
[image: ]Fuente: Elaboración Propia
 
Cuadro N°34: Procedimiento de ‘Endosos por Inclusión de Beneficiarios’
[image: ]Fuente: Elaboración Propia
 
Cuadro N°35: Procedimiento de ‘Endosos por Exclusión de Beneficiarios’
[image: ]Fuente: Elaboración Propia
Cuadro N°36: Procedimiento de ‘Endosos por Variación de Fondo’
[image: ]Fuente: Elaboración Propia
 
3.3.2. Indicadores del Sistema de Gestión de Calidad
En todas las caracterizaciones se han propuesto indicadores de gestión de los procesos. Estos indicadores no solo miden el desempeño de los procesos sino también están relacionados y dan soportes a los Objetivos de Calidad propuestos para la Unidad de Negocios de Rentas Vitalicias.
Las metas de los indicadores se han propuesto en base a datos históricos y/o en mediciones pilotos realizadas en el desarrollo del proyecto.
En el Cuadro N°37, se listan los indicadores de gestión propuestos por procesos, indicando los siguientes campos:
Procesos: Nombre y responsables de procesos
Indicador de Gestión: Nombre, métrica y meta
Objetivos de Calidad relacionado

Cuadro N°37: Matriz de Indicadores de Gestión
	Proceso
	Indicador de Gestión
	Métrica
	Meta
	Responsable
	Objetivo 

	Generación de cartera
	% Clientes no identificados
	Clientes no identificados/ Clientes cerrados 
	75%
	Jefe de Inteligencia Comercial
	 

	% Clientes no asignados
	Clientes no asignados/ Clientes cerrados
	75%
	 

	Asesoría de venta
	% de Asesoría de venta
	• Realizar la validación de la data entregada en los plazos establecidos en un 75%. 
• Realizar la cada visita a los potenciales clientes en los plazos establecidos en un 75%. 
	75%
	Director de 
Rentas Vitalicias
	Objetivo 1

	Elaboración cotización oficial
	% de Cotizaciones enviadas dentro del plazo establecido
	Nº  de Cotizaciones oportunas / Nº de Cotizaciones solicitadas aceptadas
	100%
	Jefe de RV y Previsionales
	Objetivo 5

	% de Cotizaciones generadas correctamente
	Nº de Cotizaciones correctas / Nº de Cotizaciones solicitadas aceptadas
	100%

	Recálculo
	% de Recálculos enviados  oportunamente
	Entrega al motorizado  (hasta la 1pm del último día del plazo)
	100%
	Jefe de RV y Previsionales
	Objetivo 2 y
Objetivo 5

	Recálculo
	% de Recálculos enviados  oportunamente
	Nº de Recálculos Oportunos / Notificaciones Recibidas 
	100%
	Jefe de RV y Previsionales
	Objetivo 2 y
Objetivo 5

	% de Recálculos enviados  correctamente
	Nº de Recálculos Correctos /  Notificaciones Recibidas 
	100%

	Emisión de pólizas
	% de Pólizas de RV emitidas a tiempo
	Nº de Pólizas emitidas a tiempo /Nº de Pólizas emitidas
	100%
	Jefe de Rentas Vitalicias y Previsionales
	Objetivo 2 y Objetivo 5

	% de pólizas de RV emitidas correctamente
	Nº de Pólizas Correctas /Nº de Pólizas Emitidas
	100%

	Pagos Regulares
	% de Pagos Regulares Enviados a Tiempo vs. Pagos Regulares enviados.
	Tesorería: Entrega de Cheque
* Si la recepción del memo es hasta las 11.00 am se entrega el cheque en la tarde.
* Si la recepción del memo es en la tarde se entrega el cheque al día siguiente hasta la 1pm.
	100%
	Tesorero
	Objetivo 5

	Rentas: Generación de Memo
	100%
	Jefe de RV y Previsionales
	Objetivo 5

	% de Pagos Regulares Enviados Correctamente vs. Pagos Regulares enviados
	Rentas: Entrega de Cheque a la AFP en el plazo establecido (Deposita el día 15 en la tarde)
	100%

	Emisión de cheques
	% de cheques entregados dentro del plazo
	N° de cheques emitidos en fecha / Cheques solicitados
	100%
	Tesorero
	Ninguno

	% de cheques emitidos correctamente
	N° de cheques correctos / N° de cheques solicitados
	100%

	Envío de póliza
	% de pólizas de RV enviados dentro del plazo
	N° de pólizas enviados dentro del plazo / N° total de pólizas enviados
	100%
	Jefe de RV y Previsionales
	Objetivo 2 y
Objetivo 5

	% de pólizas de RV enviadas completas
	Nº de pólizas enviados completos / Pólizas enviados
	100%

	Endosos
	% endosos de RV enviados a tiempo
	 N° de endosos enviados a tiempo / Endosos enviados
	100%
	Jefe de RV y Previsionales
	Objetivo 5

	% de endosos de RV correctos enviados
	N° de endosos correctos enviados / Endosos enviados
	100%

	Servicio al cliente
	% de Casos atendidos a tiempo vs. Casos recibidos
	% de envío oportuno por SAC a Operaciones x día
	95%
	Supervisora de Servicio al Cliente
	Objetivo 3

	% de envío de respuesta de SAC a clientes
	95%

	Calidad de Servicio post-venta a los clientes
	% de casos atendidos a tiempo
	95%

	Enfoque al cliente
	Calidad de Servicio pre-venta al pensionista
	% pensionistas satisfechos / pensionistas cotizados
	80%
	Supervisora de Servicio al Cliente
	Objetivo 3

	Calidad de servicio pre-venta a las AFP’s
	% documentos cumplidos / documentos a cumplir
	80%
	Objetivo 4


Fuente: Elaboración Propia

3.4. Evaluación Económica
La estimación del costo del proyecto que consiste en la propuesta de un Sistema de Gestión por Procesos para la Unidad de Negocios de Rentas Vitalicias, es de S/. 244,500.00, (Ver Cuadro N°38). 
Cuadro N°38: Costo Estimado del Proyecto
	 
	 
	 
	 

	 
	 
	Inversión Mensual
	 

	 
	Costo del Sistema de Gestión de la Calidad
	S/. 40,750.00
	 

	 
	Responsable de la Dirección
	S/. 9,000.00
	 

	 
	Materiales de Comunicación Interna
	S/. 250.00
	 

	 
	Auditoría Interna
	S/. 8,400.00
	 

	 
	Capacitación
	S/. 5,900.00
	 

	 
	Documentación
	S/. 6,500.00
	 

	 
	Tecnología
	S/. 10,700.00
	 

	 
	 
	 
	 

	 
	Tiempo Total
	6 meses
	 

	 
	 
	 
	 

	 
	Costo Total del Proyecto
	S/. 244,500.00
	 

	 
	 
	 
	 


Fuente: Elaboración Propia
Los costos se detallan en el Cuadro N°39.


Cuadro N°39: Detalle de Costos
	 
	 
	 
	 

	 
	Auditoría Interna
	S/. 8,400.00
	 

	 
	Auditor Líder
	S/. 4,000.00
	 

	 
	Dos auditores
	S/. 4,400.00
	 

	 
	 
	 
	 

	 
	Capacitación
	S/. 5,900.00
	 

	 
	Capacitador
	S/. 3,400.00
	 

	 
	Materiales de capacitación
	S/. 2,500.00
	 

	 
	 
	 
	 

	 
	Documentación
	S/. 6,500.00
	 

	 
	Jefe de Desarrollo Organizacional
	S/. 3,400.00
	 

	 
	Dos practicantes
	S/. 1,600.00
	 

	 
	Materiales
	S/. 1,500.00
	 

	 
	 
	 
	 

	 
	 
Tecnología
	 
S/. 10,700.00
	 

	 
	Ampliación del Intranet
	S/. 1,500.00
	 

	 
	Ampliación del Sistema de Fidelización
	S/. 2,000.00
	 

	 
	RR. HH. (Sistemas de Información)
	S/. 5,700.00
	 

	 
	Compra datos proveedor - Cartera
	S/. 1,500.00
	 

	 
	 
	 
	 


 Fuente: Elaboración Propia
Toda mejora inicialmente requiere de costos de inversión, pero también debe brindar ciertos ahorros a la empresa. En este caso, los ahorros estimados por las mejoras son S/. 6,746.67 mensuales. Lo que significa que el ahorro mensual es el 17% de la inversión mensual del proyecto. (Ver Cuadro N°40)
Cuadro N°40: Ahorros Mensuales Estimados
	 
	 
	 
	 

	 
	Ahorros en Horas Hombres x Automatización
	S/. 6,746.67
	 

	 
	Automatización de Seguimiento Bonos
	S/. 1,120.00
	 

	 
	Automatización de Generación Cartera
	S/. 746.67
	 

	 
	Automatización de Identificación de Mdo
	S/. 213.33
	 

	 
	Automatización en el Sistema de Fidelización
	S/. 4,666.67
	 

	 
	 
	 
	 


Fuente: Elaboración Propia
Según, el Estado de Ganancias y Pérdidas de la Empresa la Utilidad Neta Promedio en el último año ha sido S/. 12’ 279,063.00. El 75% de esa utilidad neta es debido a las Rentas Vitalicias; es decir, S/. 9’209,297.25. Vale mencionar que la empresa mensualmente cierra ventas con aprox. 120 clientes y cada cliente en promedio tiene una prima neta de S/.155,000.00. Con ello, se puede afirmar, que el proyecto sí sería viable para la empresa.
Los beneficios del proyecto se dan desde dos puntos de vista: externo e interno. Desde el primer punto de vista, se espera que la Unidad de Rentas Vitalicias y  la Empresa de Seguros logren:
Mejor imagen organizacional, debido a que demuestra que la satisfacción del cliente es su mayor preocupación.
Refuerzo en la confianza con sus clientes, porque tiene la capacidad para proporcionar de manera consistente sus servicios acordados.
Posición competitiva en el mercado, porque logra una mayor participación y esto significaría el aumento de sus ingresos.
Por otro lado, desde una percepción interna, se tiene lo siguiente:
Flexibilidad y mayor capacidad de respuesta, responden de manera adecuada a los cambios del mercado.
 Orientación a la mejora continua, les permite identificar nuevas oportunidades para mejorar y alcanzar los objetivos trazados.
Motivación y trabajo en equipo, el personal se siente parte de un equipo que tiene un objetivo en común.
En el presente capítulo, se ha desarrollado la propuesta del Sistema de Gestión por Procesos para la Unidad de Negocios de Rentas Vitalicias, se ha utilizado la Norma ISO 9001:2008 como herramienta de estandarización, formalización, documentación. En este proyecto, se han desarrollado tres requisitos de los cincos requisitos que esta norma exige, puesto que se diagnóstico un nivel de incumplimiento crítico. No obstante, para la implementación de un Sistema de Gestión de la Calidad se tienen que documentar los dos requisitos faltantes. La evaluación económica del proyecto dio como resultado la viabilidad de este, generando un ahorro mensual de S/.6,746.67 a la empresa.


CAPÍTULO 4
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES
4.1              Conclusiones
En base al presente proyecto: “Propuesta de un Sistema de Gestión por Procesos para la Unidad de Negocios de Rentas Vitalicias de una Empresa de Seguros basada en la Norma ISO 9001: 2008”,  que abarca los procesos desde la asesoría pre – venta al cliente, cotización, emisión de la póliza y pagos de pensiones, se infieren las siguientes conclusiones:
·         Las ventas de la Unidad de Negocios de Rentas Vitalicias de la empresa están cayendo, tanto en valor nominal como porcentual, a pesar del crecimiento del mercado.
·         Para logar el desarrollo de los procesos claves de Rentas Vitalicias interactúan tres áreas: Comercial, Operaciones y Técnica, Finanzas y Desarrollo Humano. En los procesos que están bajo la responsabilidad del área Comercial, se han detectado la mayoría de los problemas de calidad. En cambio, no se identificaron problemas de calidad en los procesos que son responsabilidad del área de Finanzas y Desarrollo Humano, departamento de Tesorería, debido a que la mayoría de estos procesos y procedimientos están normados por mandato legal por la SBS. 
·         Se identificaron problemas de calidad en seis de los diez procesos claves de las Rentas Vitalicias: Generación de Cartera, Asesoría de Ventas, Elaboración de la Cotización Oficial, Recálculos, Emisión de pólizas y Endosos. Los dos primeros procesos son responsabilidad del área Comercial y los cuatro últimos, de Operaciones y Técnica.
·         Se puede afirmar que el alcance de la meta de la ‘Asesoría de Venta’ es inversamente proporcional al ‘Porcentaje de quejas de los cliente’. Actualmente, el alcance de la meta de la ‘Asesoría de Venta’ está disminuyendo, en cambio las ‘Quejas de los clientes’ está en aumento. El 74% de las quejas son por ‘desconocimiento en algún tema del asesor’ y el 11% ‘cotización mal registrada’.
·         Los trabajadores priorizan el cumplimiento de las metas de su área funcional, antes que lograr el cumplimiento exitoso de todos los procesos claves de las rentas vitalicias y con ello la satisfacción de los clientes.  El 64% de los trabajadores tienen orientación interna; es decir, hacia el producto y no al cliente.
·         En la Unidad de Negocios de Rentas Vitalicias los procesos no están claramente definidos ni documentados y faltan procedimientos estándares de trabajo. De la misma manera, se puede afirmar que no existen mecanismos de control ni indicadores de desempeño de los procesos claves de las Rentas Vitalicias.
·         El nivel de incumplimiento es crítico en tres requisitos de la ISO 9001: 2008, ‘Requisito 4: Sistema de Gestión de la Calidad’, ‘Requisito5: Responsabilidad de la Dirección’ y ‘Requisito 8: Medición, análisis y mejora’, puesto que estos poseen un nivel de incumplimiento acumulado del 83% y mayor al 60% cada uno.
·         La mayor cantidad de problemas identificados, están en el requisito 4 ‘Sistema de Gestión de Calidad’, debido a la falta de un ‘Manual de Calidad’ y al bajo ‘Control de documentos’.
·         El porcentaje de incumplimiento del requisito 5 ‘Responsabilidades de la Dirección’ (80.0%) es alto debido a la falta de una ‘Política de Calidad’, ‘Planificación’ y ‘Revisión por la Dirección’. Así como, no contar con un Representante de la Dirección encargado de gestionar el Sistema de Calidad.
·         El requisito 8 ‘Medición, análisis y mejora’ (69% de incumplimiento) tiene alto porcentaje debido a la falta de ‘Auditorías internas’, ‘Medición y seguimiento de procesos y productos’.
4.2              Recomendaciones
En base al presente proyecto: “Propuesta de un Sistema de Gestión por Procesos para la Unidad de Negocios de Rentas Vitalicias de una Empresa de Seguros basada en la Norma ISO 9001: 2008”,  que abarca los procesos desde la asesoría pre – venta al cliente, cotización, emisión de la póliza y pagos de pensiones, se recomienda:
·         •              Crear dos nuevos procesos estratégicos:
-         ‘Enfoque al cliente’ con el objetivo de ‘Conocer las necesidades y expectativas del cliente con el propósito de aumentar su satisfacción’, la cual estaría bajo la responsabilidad de la Gerencia General.
-         ‘Revisión por la Dirección’ con el objetivo de ‘Verificar el correcto funcionamiento (conveniencia, adecuación y eficacia) del Sistema de Gestión de la Calidad’, la cual estaría bajo la responsabilidad del Comité de Gerencia.
·         •              Formalizar los procesos de validación como ‘Mejora Continua’, ‘Medición y Seguimiento de Productos y Procesos’. Así como, crear el departamento de ‘Auditoría’ para el proceso de ‘Auditoría Interna’.
·         •              Crear nuevos manuales como:
-         Manual de Elaboración de Documentos
-         Manual de Control de Documentos Externos
·         Revisar el ‘Manual del Servicio de Atención al Cliente’ y en lo posible mejorarlo.
·         Terminar el Manual de Calidad propuesto en el presente proyecto. Es decir, formalizar el ‘Requisito 6: Gestión de los Recursos’ y ‘Requisito 7: Realización del Producto’ exigidos por la Norma ISO 9001:2008.
·         Basar los procesos de ‘Auditoría Interna’ en la Norma ISO 19011: 2002 Directrices para la auditoría de los Sistemas de Gestión de la Calidad y/o Ambiental’.
·         Aprovechar que la empresa está considerada dentro del ‘Great Place to Work’ como un trabajo con buen clima laboral, para fomentar el aporte de mejoras e innovaciones de parte de los trabajadores. Utilizar diversos mecanismos como: desayunos de trabajo con la Gerencia General, Buzón positivo, correo ‘Desarrollo Organizacional’, etc.
·         En lo posible, automatizar las actividades que sean operativas. Por ejemplo, en el proceso de ‘Generación de Cartera’, la asignación de cartera de los agentes de ventas es posible automatizarlo con ciertos lenguajes de programación como ‘Visual Basic for Aplication’ (VBA), con ello no solo conseguir un ahorro del tiempo, sino también se logra uniformizar por medio de algoritmos matemáticos la cartera de los agentes de ventas y lograr que todos tengan las mismas oportunidades de venta.
·         Definir los indicadores de gestión de los procesos identificados y fijar periodos de monitoreo, con el fin de garantizar el involucramiento del personal en la consecución de los objetivos de calidad. 
·         Capacitar a todo el personal de la Unidad de Negocios de Rentas Vitalicias en lo que respecta a temas como Gestión por Procesos y la Norma ISO 9001:2008, de manera que ellos puedan visualizar de manera diferente la calidad que deben ofrecer al cliente. 
·         Identificar todos los registros empleados por el área, documentar y definir su tiempo de conservación. Se debe eliminar aquellos registros que generan duplicidad o son obsoletos. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 


ANEXO 1
ENCUESTA AL PERSONAL RELACIONADO CON LOS PROCESOS CLAVES DE LAS RENTAS VITALICIAS
·         ¿Conoces y entiendes la Misión y Visión de la Empresa?
No conoce ni la Misión y la Visión de la Empresa:                                          35%
Conoce (se acuerda) una de ellas:                                                                      40%
Conoce y entiende la Misión y Visión de la Empresa:                            25%
 
·         ¿Conoces y entiendes los Objetivos y Metas de la Empresa?
No conoce ni los Objetivos ni Metas de la Empresa:                            35%
Conoce los Objetivos de la Empresa:                                                        25%
Conoce las Metas de la Empresa:                                                                      25%
Conoce y entiende los Objetivos y Metas de la Empresa:                            15%
 
·         ¿Conoces y entiendes los Objetivos y Metas del área (Rentas Vitalicias)?
Conoce los Objetivos del área:                                                                        5%
Conoce las Metas del área:                                                                                    15%
Conoce y entiende los Objetivos y Metas del Área:                                          80%
 
·         ¿Las metas del área se orientan a las metas de la Empresa?
No sabe/ No opina:                                                                                                    5%
Supongo:                                                                                                                20%
Creo que sí:                                                                                                                40%
Estoy seguro que sí:                                                                                                  35%
 
·         ü              ¿Sabes si existen manuales donde se especifiquen cómo desarrollar los procesos de las Rentas Vitalicias?
No sabe/ No opina:                                                                                                  15%
Creo que no existen:                                                                                                  50%
No existen:                                                                                                                35%
 
·         ¿Si tienes alguna duda de cómo desarrollar un proceso, qué haces para poder desarrollar dicho proceso?
Le pregunto a mi superior:                                                                                    70%
Lo desarrollo a mi criterio:                                                                                    30%
 
·         ¿Cuándo trabajas te enfocas en el producto que vendes o en el cliente?
Orientación interna hacia el producto:                                                        65%
Orientación externa hacia el cliente:                                                                      25%
ANEXO 2
DETERMINACIÓN DE LOS REQUISITOS RELACIONADOS CON EL PRODUCTO
 
Requisitos acordados con el cliente:
a)              Pensionista
•              Otorgarle una pensión vitalicia de acuerdo a los términos especificados en la póliza.
•              Acceso adecuado a los beneficios adicionales informados.
b)              AFP
•              Cumplimiento en la entrega de información en los plazos acordados.
Requisitos no acordados con el cliente pero necesarios para el uso previsto:
a)              Pensionista
•              Apoyo a sus requerimientos de documentación para la atención médica y de impuestos.
Requisitos legales:
a)              Pensionista y AFP
•              Requisitos legales establecidos por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP’s para el servicio de Rentas Vitalicias.
•              Los requisitos del servicio son entregados por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP’s bajo la forma de Resoluciones, mismas que contienen todos los aspectos legales y de procesos que las Organizaciones de Seguros debe cumplir con enviar la Nota Técnica (Descripción del Servicio) a la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP’s para su aprobación. 
Requisitos de la Empresa:
a)              Pensionista y AFP
•              Beneficios adicionales a través de convenios con centros médicos, de esparcimiento y otros.
ANEXO 3
REVISIÓN DE LOS REQUISITOS RELACIONADOS CON LOS PRODUCTOS
 
Contratos:
 
En cuanto a las condiciones generales establecidas en el contrato, éstas han sido revisadas por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP’s, como parte de la aprobación de la Nota Técnica. La sección de Estudios Técnicos guarda evidencia de dicha revisión.
Para asegurar que la Empresa de Seguros tiene la permanente capacidad de cumplir los compromisos de pago asumidos de acuerdo a los términos especificados en la  póliza se realiza los cálculos de las reservas de acuerdo a lo establecido por ley.
 
Requisitos adicionales:
 
El Jefe de Marketing mantiene los registros de los convenios con centros médicos, esparcimiento y otros, que aseguran la capacidad de la Empresa de Seguros de brindar los beneficios adicionales ofrecidos a los pensionistas y asegurados.
Adicionalmente, la Empresa de Seguros ha decidido dar apoyo a los requerimientos de documentación para la atención médica y de impuestos del pensionista; para esto ha planificado su cumplimiento a través del Departamento de Servicio al Cliente.
 
AFP:
 
El Gerente de Operaciones y Técnica revisa la capacidad de cumplir con los plazos de entrega de información que se pactan con las AFP’s, que coinciden muchos de ellos con los plazos establecidos por ley; y guarda registros de dicha revisión.
 
Cambios en los Requisitos:
 
Para el caso de Rentas Vitalicias, está definido legalmente que una vez firmado el contrato con el cliente no es posible la realización de cambios en él. Los cambios permitidos se realizan por medio de los endosos de inclusión de beneficiarios, exclusión de beneficiarios y fallecimiento del titular.

ANEXO 4
COMPRAS
 
PROCESO DE COMPRAS:
La Empresa de Seguros ha identificado aquellos proveedores cuyos productos o servicios tienen un impacto en la calidad del servicio final y tienen relación con los requisitos de los servicios que contrata la Empresa de Seguros, así como los beneficios adicionales ofrecidos a los pensionistas. Para los proveedores se han definido criterios de evaluación y seguimiento que permiten asegurar que los servicios adquiridos cumplen con los requisitos especificados.
 
Selección de Proveedores:
 
La selección de los proveedores pueden incluir los siguientes criterios: precio, experiencia en el mercado (referencia) o profesional especializado en la actividad contratada y realizar un previo Piloto (duración 3 meses)
 
Evaluación y Reevaluación de Proveedores:
 
Criterios de evaluación y reevaluación: calidad de trabajo, puntualidad, atención del ejecutivo (contacto) y precio.
 
Evaluación y Reevaluación: la evaluación se realizará semestralmente y la reevaluación, anualmente.
 
Puntaje:
	Clasificación
	Puntaje

	Excelente
	6

	Bueno
	4

	Regular
	2

	Malo
	0


 
Resultado:
	Puntaje Obtenido
	Medida a tomar

	De 14 – 24
	Se sigue trabajando con el proveedor

	De 0 - 13
	No se trabaja con el proveedor


 
 
INFORMACIÓN DE COMPRA:
La información pertinente asociada al servicio prestado por los proveedores, está establecida en los contratos efectuados con cada uno de ellos. Cada encargado de área es responsable de revisar dicha información antes de ser pactada con el proveedor para asegurarse que ésta sea completa y correcta, de acuerdo a las necesidades de la Empresa de Seguros.

ANEXO 5
ORGANIGRAMA PROPUESTO
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ANEXO 6
MANUAL PROPUESTO DE ELABORACIÓN DE DOCUMENTOS
 
Este manual tendrá como objetivo establecer los lineamientos y acciones a seguir para la elaboración, actualización, aprobación y codificación de Documentos (Manuales, Caracterizaciones, Registros, Formatos, etc.) relacionados al Sistema de Gestión de la Calidad de la Unidad de Negocios de Rentas Vitalicias. 
El tema en mención se describirá en un capítulo único, en el que se detallan las actividades asociadas al proceso descrito en el objetivo
 
Índice Propuesto:
 
1              Objetivo
2              Alcance
3              Marco Legal
4              Definiciones
5              Responsabilidades
6              Elaboración y/o Actualización de Documentos
6.1              Elaboración y/o Actualizaciones de Manuales
6.2              Elaboración y /o Actualización de Caracterizaciones
6.3              Elaboración y/o Actualización de Registros
7              Codificación de Documentos
7.1              Codificación de Manuales
7.2              Codificación de las Caracterizaciones de procesos
7.3              Codificaciones de los Registros
8              Estructura de los Documentos
8.1              Estructura de los Manuales
8.2              Estructura de las Caracterizaciones
9              Procedimiento
9.1              Elaboración, actualización y aprobación de manuales
9.2              Elaboración, actualización y aprobación de documentos
9.3              Elaboración de anexos
Cambios efectuados en el manual

ANEXO 7
LISTA MAESTRA DE REGISTROS DEL SISTEMA DE GESTIÓN DE LA CALIDAD
 
	 
	 
	 
	GENERACIÓN
	ALMACENAMIENTO

	Proceso
	Código Registro
	Titulo del registro
	Responsable 
	Frecuencia
	Responsable 
	Medio
	Ubicación

	Enfoque al Cliente
	ENFCL-REG01-V1
	Encuestas de satisfacción - AFP
	Jefe de Rentas Vitalicias y Previsionales
	Anual
	Gerente de Operaciones y Técnica
	Físico
	(Por Asignar)

	Revisión por la Dirección
	REVDI-REG01-V1
	Acta de Revisión por la Dirección
	Comité de Revisión por la Dirección
	Eventual
	Desarrollo Organizacional
	Electrónico
	(Por Asignar)

	PLSC-REG01-V1
	Matriz Objetivos de Gestión
	Desarrollo Organizacional
	Eventual
	Desarrollo Organizacional
	Electrónico
	(Por Asignar)

	PLSC-REG02-V1
	Matriz Indicadores de Gestión
	Desarrollo Organizacional
	Mensual
	Desarrollo Organizacional
	Electrónico
	(Por Asignar)

	PLSC-REG03-V1
	Producto no conforme
	Desarrollo Organizacional
	Eventual
	Desarrollo Organizacional
	Electrónico
	(Por Asignar)

	Control de Documentos y Registros
	CONDR-REG01-V1
	Anexo Cambios Efectuados en Manuales
	Jefe de Desarrollo Organizacional
	Eventual
	Jefe de Desarrollo Organizacional
	Electrónico
	(Por Asignar)

	CONDR-REG02-V1
	Lista Maestra de Caracterizaciones
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ANEXO 8
MANUAL EXISTENTE DEL SERVICIO DE ATENCIÓN AL CLIENTE
 
Este manual tiene como objetivo dar a conocer las características generales del departamento de Servicio al Cliente, así como los procedimientos a seguir para la atención de los reclamos y requerimientos de nuestros clientes, de acuerdo a lo normado por la Superintendencia de Banca, Seguros y AFP’s mediante Circular Nº G-110-2003 de fecha 26/02/2003.
 
Los temas incluidos se describen en cinco capítulos, el primero define lo correspondiente a Lineamientos Generales y Políticas, el segundo describe los Procedimientos de Reclamos de los clientes, el tercero detalla los Procedimientos de Requerimientos de los clientes, el cuarto describe el procedimiento de Reconsideración de Reclamos y el quinto explica los procedimientos de Seguro Obligatorio de Accidentes de Tránsito.
 
La actualización del presente documento se efectuará de acuerdo a lo establecido en el Manual de Elaboración de Documentos, siendo la Sección Desarrollo Organizacional la responsable de publicar la versión actualizada del mismo, luego de haber sido aprobada al nivel correspondiente.
 
Finalmente, se destaca la importancia que adquiere este manual por el conocimiento que proporciona a las áreas involucradas, en tal sentido es considerado como un documento confidencial y de propiedad de la Compañía. Por ello, solo se mencionará el índice de este manual.
Índice:
1              Lineamientos Generales y Políticas
1.1              Generalidades
1.2              Políticas
1.3              Conceptos
1.4              Productos
1.5              Medios de comunicación
1.6              Información al público
2              Procedimiento de Reclamos
2.1              Objetivo
2.2              Plazos de atención de reclamos
2.3              Procedimiento
2.3.1              Devolución de Primas
2.3.2              Error en documentos
2.3.3              Error en envío de documentos
2.3.4              Anulación de póliza
2.4              Casos Especiales – Abogados externos
2.5              Revisión del file de reclamos
3              Procedimiento de Requerimientos
3.1              Objetivo
3.2              Procedimiento
3.2.1              Modificación de datos
3.2.2              Anulación de póliza
3.2.3              Rehabilitación de póliza
3.2.4              Renovación de póliza
3.2.5              Cambio de plan
3.2.6              Cambio de vía de pago
3.2.7              Cesión a terceros
3.2.8              Constancias
3.2.9              Convenios
3.2.10              Liquidación de siniestros
3.2.11              Trámites ESSALUD
3.2.12              Valores Garantizados
3.2.13              Reactivación de pólizas por anulación
4              Reconsideración de Reclamos
4.1 Objetivo
4.2 Procedimiento
5              Seguro Obligatorio de Accidentes de Tránsito
5.1 Objetivo
5.2 Procedimiento
5.2.1 Venta
5.2.2 Anulación y Devolución
5.2.3 Cambio de Plan
5.2.4 Duplicado
5.2.5 Actualización / Cambio de contratante
Cambios efectuados en el Manual
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[1] Cfr. Beltrán 2009: 11
[2] Beltrán 2009: 13
[3] Zarátegui 1999: 84 - 85
[4] PDCA (Plan – Do – Check – Act) es el ciclo de mejora continua desarrollado por Walter Shewart y promocionado por Edwards Deming.
[5] Cfr. Quichiz 2007: 6
[6] Cfr. Beltrán 2009: 22
[7] SIPOC: Suppliers, inputs, process, outputs, customers
[8]Los factores críticos son también denominados 6 M’s de la Calidad
[9] Sistema de Gestión de la Calidad
[10] Cfr. . Beltrán 2009: 11
[11] Cfr. ISO 9001: 2008: vi
[12] Capital para pensión que se traslada a una empresa de seguros para contratar una pensión. La Empresa de Seguros denomina el dinero recibido como “prima única”.
[13] Indicador que revela el costo o rendimiento efectivo de un producto financiero. Tasa compuesta que considera la reinversión de los intereses.
[14] Datos extraídos de la página web oficial de la Superintendencia de Banca y Seguros (SBS)
[15] Sistema previsional alternativo al Sistema Nacional de Pensiones, basado en el principio de capitalización individual. Esto es, en la identificación, registro y capitalización de los aportes a su fondo de pensiones, a efectos de financiar pensiones de jubilación, invalidez y sobrevivencia.
[16] Empresa privada constituida con el objetivo exclusivo de administrar los Fondos de Pensiones de los trabajadores que se encuentran afiliados a ésta y de otorgar las prestaciones de jubilación, invalidez, sobrevivencia y gastos de sepelio en el Sistema Privado de Pensiones. 
[17] Cuenta donde se registran los aportes realizados por el afiliado.
[18] Los procesos serán explicados detalladamente en el siguiente capítulo en la caracterización y mejora de cada proceso.
[19] Comunicados que hacen los gerentes y directores de productos para información sobre un acontecimiento a sus subordinados.
[20] Encuestas realizadas por el departamento de Servicio de Atención al Cliente
[21] Ambas acciones se pueden realizar mediante el empleo de lluvias de ideas, entrevistas, investigaciones, etc.
[22] Plataforma electrónica de contratación, de propiedad de la SBS, a la cual los afiliados o beneficiarios, a través de la AFP, y las empresas de seguros, concurren a fin de contratar algún producto previsional materializado en una pensión.
[23] Fecha a partir de la cual nace la obligación de realizar un pago. En el caso, de aportes, se refiere a la fecha a partir de la cual el empleador debe considerar la retención y pago a la AFP. En el caso de pensiones, corresponde al momento a partir del cual se deben considerar los pagos de pensión.
[24] Persona o empresa que se dedica a entregar mensajes, paquetería y correo con correspondencia y documentos.
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