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Resumen

El presente trabajo, busca poner en practica algunos conceptos de la filosofia Kaizen
en los procesos y procedimientos de la Oficina de Préstamo Coseguro de una Obra Social.

La organizacién objeto de estudio se ubica en San Miguel de Tucumadn y atiende a
una cantidad significativa de afiliados. La necesidad de este estudio surge de las graves
inconsistencias detectadas en las cuentas corrientes de los afiliados y los prolongados
plazos en la recuperacion de los préstamos coseguro, situaciéon que se agrava por la actual
coyuntura econémica.

La problematica central se aborda mediante un enfoque cualitativo y un disefo de
investigacion-accién, buscando no solo comprender las situaciones conflictivas, sino
también proponer e implementar soluciones transformadoras. Para el andlisis y la mejora,
se emplea el marco tedrico de Kaizen, haciendo hincapié en el enfoque de Masaaki Imai,
Gemba Kaizen , la eliminacién de desperdicios (Mudas) , el uso del Diagrama de Ishikawa
para la deteccidn de la causa raiz , y el ciclo PDCA (Planificar, Hacer, Verificar, Actuar) para
la implementacion y estandarizacion de las mejoras.

El Diagrama de Ishikawa revela que la raiz del problema radica en procedimientos
obsoletos, falta de capacitacion y coordinacidn, insuficiencia en el control de ingresos, y la
no integracién de sistemas informaticos.

En la fase de Aplicacion, se utiliza el Ciclo PDCA para disefiar e implementar
soluciones enfocadas en la optimizacién:

Se concluye que la aplicacién de Kaizen y la implementacién de la digitalizacién y

estandarizacion son la via para lograr la optimizacién de los procesos, reduciendo las
pérdidas econdmicas y aumentando la eficiencia y eficacia de la Oficina.

Palabras Clave: Ishikawa, Muda, PDCA.



Introduccidn

SALUD TOTAL, es una obra social que, desde su creacién, tiene la mirada puesta en
la constante necesidad de brindar la mas amplia cobertura a sus afiliados, de manera tal
que los mismos pueden acceder a todos los beneficios en igualdad de condiciones.

Basada en este compromiso, se firman multiples convenios con entidades
profesionales prestadoras de salud.

En algunos casos, ante la gravedad de los cuadros clinicos, la solucién de los mismos
es a través de cirugias o de tratamientos en la provincia o fuera de esta, los cuales son
bastantes costosos de afrontar por parte de los afiliados. Es aqui donde la obra social se
solidariza con los mismos, financiando dichas cirugias y tratamientos. Esta financiacién es
recuperada posteriormente mediante descuentos en las boletas de sueldo de los afiliados.

El concepto que se asocia a esta financiacidn se denomina préstamo coseguro, que
es un porcentaje del costo de una prestacién médica que el afiliado debe abonar
adicionalmente al monto que cubre la obra social. Es una forma de copago que se aplica a
ciertos servicios, especialmente a practicas médicas costosas como internaciones o
cirugias.

La solicitud de apertura del préstamo coseguro, la realiza el afiliado ante la
posibilidad de no poder afrontar los gastos generados por el tratamiento de su
enfermedad.

Dada la complicada situacion econdmica que se vive en la actualidad se procede a
realizar un exhaustivo andlisis de los recupero de dicha financiacidn, cuyo resultado es
bastante preocupante. Se concluye que el origen del problema es la falta de adecuacion de
los procesos administrativos vigentes, los cuales se quedaron obsoletos.

Requisitos para acceder al servicio
Tanto el solicitante como el garante deben ser afiliados titulares
Ambos deben presentar la siguiente documentacion
e Fotocopia de la ultima boleta de haberes
e Original y copia del DNI
e Certificado de trabajo firmado por el habilitado de su reparticion (sélo para
activos)

En todos los casos
e Serequiere la concurrencia del solicitante y garante para la firma del tramite
e El Garante Docente deberd ser titular en el cargo y con Certificado de
Trabajo del Ministerio de Educacién



Casos particulares

e Si el solicitante es contratado, reemplazante, temporal, docente interino
o afiliado voluntario deberd presentar 2 (dos) garantes con Planta
Permanente de la Administracién Publica Provincial o Jubilados/
Pensionados de hasta 65 afios de edad (afiliados de la Obra Social)

e Sj el titular fallece consultar en la Obra Social

IMPORTANTE
En todos los casos no deberan tener afectada la disponibilidad de los haberes
(pension alimenticia y/o embargos)

La apertura del Coseguro se llevan adelante a través de:

Emision de Valores: para los casos de Material Descartable, Cobertura de Excepcion
y Plan Complementario.

Reciprocidad de Servicios: cuando por la gravedad o complejidad del cuadro de
salud del afiliado es necesario que su tratamiento o cirugia sea realizado en otra provincia.

Cabe destacar que, en el caso de Material Descartable, la apertura del coseguro es
obligatoria.

Proceso de Expte. De Material Descartable

Mesa de Entrada: se incorpora:
Solicitud de Material Descartable.
Historia Clinica
Apertura de Coseguro
DNI
Boleta de Sueldo
Verificaciéon de Aportes a la OS

Compras: Cotiza, se emite el 20% que se debe pagar por anticipado. El expediente
gueda aca reservado.

Oficina de Préstamo Coseguro: se realiza el cargo en la cta. cte. (cotizacién de
compras al 100% se genera recibo del 20%)

Tesoreria: se paga el 20%, se imprime y sella el recibo por duplicado.

Oficina de Préstamo Coseguro: se recepciona el recibo del pago del 20% del
coseguro y se carga en la cta. cte., quedando el 80% como saldo de la cta. cte. del afiliado.

Compras: recibe el otro recibo que emite Tesoreria y emite la OC para la compra
del material descartable.

Oficina de Préstamo Coseguro: se cierra el Convenio de Pago, se genera la
financiacion del coseguro y se comunica la deuda al afiliado. El expediente viene de
compras.



Figura 1
Grdfico de Fragmentacion del Proceso de Expedientes de Material Descartable

Mesa de Compras Prestamo T —_ Prestamo Compras Prestamo
Entrada Coseguro Coseguro Ccoseguro

Fuente: Elaboracién propia

Proceso de Inicio de Expte. de Plan Complementario

El Plan Complementario de SALUD TOTAL ofrece cobertura adicional a la del plan
basico, incluyendo urgencias, emergencias y prestaciones de alta complejidad como
trasplantes, neurocirugia, oncologia y prétesis traumatoldgicas. Para acceder a servicios
especificos o tratamientos que no estan cubiertos por el plan basico, se debe tramitar a
través de un expediente en mesa de entrada.

Mesa de Entrada: se incorpora:
Solicitud de Cobertura.
Pedido Medico
Historia Clinica
Estudios Complementarios
Carta Poder (cuando hay apoderado)
DNI del Titular
DNI del Apoderado cuando hubiere
Boleta de Sueldo
Verificacién de Aportes a la OS.

Oficina de Préstamo Coseguro: Apertura de Coseguro (no es obligatoria la
apertura).

Compras: cotizacidn de lo que se necesita a través de la plataforma Bionexo.

Gerencia Prestacional: Informe de sugerencia.

Contabilidad Central: asignacidn de la cuenta contable, en funcién del informe de
sugerencia.

Secretaria General: se genera resolucion en donde se indica el
prestador/proveedor que debe prestar el servicio o proveer del articulo medico solicitado.

Tribunal de Cuentas: aprobacién o no de la resolucién.

Secretaria General: se coloca el numero de resolucion.

Verificacion y Pago: se genera la actuacion de pago a favor del
prestador/proveedor.



Figura 2
Grdfico de Fragmentacion del Proceso de Expedientes de Plan Complementario

Mesa de Prestamo TS Gerencia Contabilidad Secretaria Tribunal de Secretaria Verificacion y
Entrada Coseguro P Prestacional Central General Cuentas General Pagos

Fuente: Elaboracién propia

Proceso de Inicio de Expte. de Cobertura de Excepcidon

SALUD TOTAL ofrece cobertura de excepcidn para patologias crénicas, oncolégicas,
trasplantes, enfermedades crénicas, discapacidady otros tratamientos de alta
complejidad. La cobertura puede ser del 70% al 100% para medicamentos y prestaciones
especificas segun el caso y requiere la autorizacién previa de la obra social.

Mesa de Entrada: se incorpora:
Solicitud de Cobertura.
Pedido Medico
Historia Clinica
Estudios Complementarios
Presupuesto
Boleta de Sueldo
Verificacién de Aportes a la OS.

Gerencia Prestacional: realiza informe de su competencia.

Oficina de Préstamo Coseguro: Apertura de Coseguro (no es obligatoria la
apertura).

Gerencia Prestacional: Informe de sugerencia.

Contabilidad Central: asignacion de la cuenta contable, en funcién del informe de
sugerencia.

Secretaria General: se genera resolucion en donde se indica el
prestador/proveedor que debe prestar el servicio o proveer del articulo medico solicitado.

Tribunal de Cuentas: aprobacién o no de la resolucién.

Secretaria General: se coloca el numero de resolucion.

Gerencia Prestacional: entrega de resolucion al afiliado.

Gerencia de Administracidon: Generacidon de Orden de Pago.

Tesoreria: se paga al Proveedor/ Prestador y se adjunta la documentacion remitida
por el mismo.



Figura 3
Grdfico de Fragmentacion del Proceso de Expedientes de Cobertura de Excepcion
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Fuente: Elaboracién propia
ANALISIS FODA

El objetivo de este Analisis FODA, es poder cuantificar la deuda que la Obra Social
financia a sus afiliados

Figura 4
Grdfico de Andlisis FODA
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Fuente: Elaboracion propia.



Situacién Problematica

Con la necesidad de conocer el porcentaje de recupero de préstamos coseguros, se
procedid a un analisis exhaustivo de las cuentas corrientes de los afiliados, lo que revela un
conjunto de inconsistencia de distintas indoles que no permiten determinar los saldos
reales de deuda de los afiliados para con la Obra Social.

Los procesos que generan coseguros no estan optimizados, lo que lleva a buscar las
causas del problema, encontrando las siguientes:

1. Falta de comunicacidn y coordinacion entre departamentos.
2. Procedimientos obsoletos y complicados.

3. Uso inadecuado de recursos.

4. Perdidas econdmicas.

La creciente demanda de coseguros, ante la complicada situaciéon econémica actual,
hace necesaria e imprescindible la actualizacidén de lo antes mencionado.

Preguntas de Investigacion

1 ¢Como son los procesos de generacion de los prestamos coseguro?

2. ¢Cuales son los departamentos intervinientes en dichos procesos?

3. ¢Cual es el plazo entre la apertura del préstamo coseguro y la
recepcién del primer cobro?

4, ¢Como es el proceso de control que se lleva adelante para saber si

ingreso o no el cobro de una cuota de coseguro?

Objetivo General

Optimizar los procesos para identificar y eliminar puntos débiles, reducir perdidas
econdmicas, aumentar la eficiencia y la eficacia.

Objetivos Especificos

1. Conocer los procesos de generacidn de coseguros.

2. Mejorar la comunicacion entre los departamentos intervinientes en
el proceso de coseguros.

3. Reducir los plazos entre la apertura y recepcion de los ingresos en
concepto de cuota coseguro.

4. Mejorar e incrementar los procesos de control para determinar el
ingreso o no de las cuotas coseguro.
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Marco Metodoldgico

Un planteamiento cualitativo es como ingresar a un laberinto. Sabemos dénde

comenzamos, pero no donde habremos de terminar. Entramos con conviccién,

pero sin un mapa detallado, preciso. Y de algo tenemos certeza: deberemos

mantener la mente abierta y estar preparados para adaptarnos al cambio.
(Sampieri, 2018)

La investigacion desde la ruta cualitativa se enfoca en comprender los
fendmenos, explorandolos desde la perspectiva de los participantes en suambiente
natural y en relacién con el contexto. (Sampieri, 2018)

Se utiliza un enfoque cualitativo, dado que se busca profundizar en la comprensién
de las problematicas especificas que afectan al departamento Préstamo Coseguro.

Dentro del enfoque cualitativo se implementa un disefio de investigacion-accién, ya
que el objetivo es no solo entender las situaciones conflictivas, sino también proponer
soluciones que generen un cambio positivo.

Sandin (2003) sefala que la investigacién-accion pretende, esencialmente,
propiciar el cambio social, transformar la realidad (social, educativa, econdmica,
administrativa, etc.) y que las personas tomen conciencia de su papel en ese proceso de
transformacién.

Por ello, implica la total colaboracién de los participantes en: la deteccién de
necesidades (ya que ellos conocen mejor que nadie la problemadtica a resolver), el
involucramiento con la estructura a modificar, el proceso a mejorar, las practicas que
requieren cambiarse y la implementacion de los resultados del estudio (McKernan, 2001)
(Sampieri, 2018).

La recoleccidn de datos se realizo a través:
Observacién Directa: Permitid obtener informacién relevante de los procesos
internos que se generan en dicho departamento.

Entrevistas Abiertas: Se entrevistd a los jefes de las distintas oficinas participantes
en los procesos, buscando obtener a partir de la interaccidon con los mismos la presentacién
de los problemas a los que se enfrentaron y las posibles soluciones.

Analisis de documentacion: Se revis6 documentacion relevante, como curso
gramas, expedientes, actuaciones de pago.
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Marco Tedrico

Concepto de proceso organizacional:

La eficiencia y el éxito de una organizacién dependen en gran medida de su
capacidad para llevar a cabo actividades interrelacionadas y coordinadas de manera
efectiva. Estas actividades, conocidas como procesos organizacionales, son secuencias
estructuradas y légicas de acciones que transforman insumos en resultados valiosos.

Se cita una definicion sobre el proceso organizacional:

"Un proceso es el conjunto de actividades interrelacionadas que se caracterizan
por requerir ciertos insumos, productos o servicios obtenidos de otros proveedores, y
tareas particulares que implican un valor agregado, con miras a obtener ciertos resultados"”
(Interno, 2023)

“Un proceso es un conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que
interactuan, las cuales transforman elementos de entrada en resultados" (Norma 1SO
9000:2000) (Interno, 2023).

Se puede afirmar que, la comprensién y la gestion efectiva de los procesos
organizacionales son fundamentales para mejorar la eficiencia, la calidad y el desempefio
general de una organizacidon. Al analizar y optimizar los procesos existentes, las
organizaciones pueden identificar dreas de mejora, eliminar actividades innecesarias,
mejorar la colaboracion y la comunicacion, y lograr una mayor eficiencia operativa.

Enfoque Kaizen:

El enfoque Kaizen se desarrollé en Japdn después de la Segunda Guerra Mundial
como respuesta a la necesidad de reconstruccién y mejora de la productividad en las
empresas japonesas.

En japonés, kaizen significa “mejora continua”. Esta palabra se refiere a mejoras en
las que todos participan, tanto los directivos como los empleados, y que exigen
relativamente pocos recursos. (Imai, Masaaki, 1997).

A diferencia de las innovaciones radicales o las grandes inversiones, el Kaizen se
enfoca en mejoras pequeias e incrementales realizadas de manera constante, que,
sumadas, generan un impacto significativo en la organizacion.

1. El Enfoque de Masaaki Imai: Gemba Kaizen

Masaaki Imai, a través de sus obras, especialmente Kaizen: La clave del éxito
competitivo japonés (1986) y Gemba Kaizen: Un enfoque de sentido comun y bajo costo
para la gestion (1997), consolidé el Kaizen como un pilar fundamental de la excelencia
operativa.

e Gemba: Este término japonés significa "el lugar real" o "el lugar
donde ocurre la accion" (Imai, Masaaki, 1997). Imai enfatiza que la
verdadera mejora debe ocurrir en el Gemba, que puede ser la planta
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de produccién, la oficina, el almacén o cualquier lugar donde se
afiade valor. La filosofia Gemba Kaizen insta a los lideres a "ir al
Gemba" para observar directamente los problemas, hablar con el
personal y recolectar datos, ya que es alli donde se encuentran las
oportunidades de mejora (Imai, Masaaki, 1997).

e Funciones de la Gerencia: Segun Imai, la gerencia tiene dos roles
principales en el contexto Kaizen:

1. mantenimiento (conservar los estandares actuales) y
2. mejora (establecer nuevos y mejores estandares) (Imai,
Masaaki, 1997).

2. Eliminacion de Desperdicios (Mudas)

El principio rector del Kaizen y del sistema de produccién ajustada (Lean) es la
eliminacion de desperdicios o actividades que no afiaden valor al producto o servicio desde
la perspectiva del cliente. El término japonés para desperdicio es Muda. Imai (1997) y la
literatura académica sobre Lean Manufacturing identifican cldsicamente siete tipos de
Mudas:

1. Sobreproduccién: Producir mads, antes o mas rapido de lo necesario.

2. Espera: Tiempos de inactividad de personas o equipos.

3. Transporte: Movimientos innecesarios de materiales o informacion.

4. Exceso de Procesamiento: Realizar trabajo innecesario sobre el
producto.

5. Inventario: Exceso de materia prima, trabajo en curso o producto
terminado.

6. Movimiento: Movimientos innecesarios del personal (buscar,
alcanzar, etc.).
7. Defectos: Productos o servicios que necesitan reproceso o descarte.

La identificacion y eliminacion del Muda es el primer paso practico en la
implementacién de Kaizen, transformando la organizaciéon en una estructura mas eficiente
y con costos reducidos.

3.Herramienta de Analisis: Diagrama de Ishikawa

El Kaizen requiere un enfoque basado en datos para el analisis de problemas. Una
de las herramientas fundamentales es el Diagrama de Ishikawa (también conocido como
Diagrama de Causa y Efecto o Espina de Pescado), desarrollado por Kaoru Ishikawa.

e Propdsito: Este diagrama se utiliza para identificar, clasificar y
representar graficamente las posibles causas de un problema
especifico (efecto). Es una herramienta esencial en la fase de analisis
de un proyecto Kaizen, permitiendo un entendimiento profundo del
fendmeno antes de proponer soluciones (Imai, Masaaki, 1997).
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e Estructura: Las causas se agrupan tipicamente en categorias
principales, que en el entorno de manufactura suelen ser las "6Ms"
(Maquina, Mano de obra, Método, Material, Medicién y Medio
ambiente). En el sector servicios o administrativo, estas categorias
pueden adaptarse.

e Vinculo con Kaizen y Mudas: La aplicacién del Diagrama de Ishikawa
es crucial para pasar de la simple identificacién de un Muda
(desperdicio) a la comprensién de sus causas raiz. Por ejemplo, un
alto nivel de defectos (Muda) puede analizarse usando Ishikawa para
determinar si la causa raiz estd en el Método (procedimiento
incorrecto), el Material (mala calidad), o la Mdquina (calibracién
deficiente).

4. Ciclo de Estandarizacion y Mejora: PDCA

El Kaizen es un proceso continuo y sistematico que se estructura operativamente
mediante el ciclo PDCA (Planificar, Hacer, Verificar, Actuar), también conocido como el
Ciclo de Deming, es un enfoque de gestion desarrollado por el estadistico y consultor de
gestién W. Edwards Deming. Fue introducido por primera vez en la década de 1950 como
una metodologia para mejorar la calidad y la eficiencia en los procesos empresariales. Este
ciclo proporciona un marco de trabajo para la implementacidon y estandarizacion de
mejoras (Imai, Masaaki, 1997).

El ciclo se desglosa en cuatro fases (Imai, Masaaki, 1997):

1. P (Planificar/Plan): Se define el objetivo de mejora, se analiza el
problema (usando herramientas como el Diagrama de Ishikawa y la
identificacion de Mudas) y se formula un plan detallado para el
cambio.

2. D (Hacer/Do): Se ejecuta el plan de mejora, preferiblemente a
pequefia escala o en un entorno controlado (piloto).

3. C (Verificar/Check): Se analizan los resultados del cambio
implementado y se comparan con los objetivos definidos en la fase
de Planificacidn.

4. A (Actuar/Act): Si el resultado es exitoso y el nuevo proceso es
mejor, se estandariza (Standardize) para mantener la mejora. Si no
fue exitoso, el ciclo se reinicia con la fase de Planificacién para un
nuevo ajuste. La estandarizacién es esencial, de lo contrario, la
mejora se pierde. Masaaki Imai utiliza a menudo el ciclo SDCA
(Standardize-Do-Check-Act) para el mantenimiento y el PDCA para
el mejoramiento.

El ciclo PDCA garantiza que las mejoras Kaizen sean sistematicas, medibles y
sostenibles, evitando que los problemas vuelvan a aparecer (Imai, Masaaki, 1997).



Aplicacion

El Diagrama de Ishikawa (Espina de Pescado) es una herramienta central en Kaizen
para encontrar la raiz de los problemas.

Problema (Efecto Principal): Inconsistencias en Cuentas Corrientes y Plazos Largos
en la Recuperaciéon de Préstamos Coseguro.

Las 6 "M" tradicionales de Ishikawa son Mano de Obra (Personas), Métodos

(Procesos), Materiales (Informacidon/Documentacidn), Maquinas (Tecnologia/Sistemas),

Medicidn (Controles) y Medio Ambiente (Entorno)

Figura 5
Grdfico de Diagrama de Ishikawa

Diagrama de Ishikawa

Praceso } Personal [ Control | Problema

Procedimientos Obsoletos ... Falta de capacitaciony -—--——- Insuficiencia en el control . Inconsistencias en Cuentas Corrientes
coordinacion. de ingresos. .
Proceso de comunicacion de Plazos largos en la recuperacion
descuentos manual Tareas de bajo valor. -------— Lapsos prolongados de ---------
tiempo.

Informacion desactualizads. -————v Archivos de liguidacion
ormaciol vail : inconsistentes. Regulaciones externas, ---------
Sistemas informaticos no -~ Dependenciade Cambios constantes en
integrados. documentacion fisica. las néminas.

: H

Causa Efecto

Fuente: Elaboracién propia
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Categoria Principal Causas Rat Primarias

Detalle de Causas Secundarias (Muda/Mura)

Metodos (Procesos| {1, Procedmientos obsoletos & inficentes,

# Pas0s redundantes o buroraticosen a gestion del expecliente (Vuda de Prceso).

» Fljos de cobrocomunicacidn n estandarizados con s Reprtiiones (Mira)

» Ausenciade un protocolode ‘Re-Comunicacion” de deuda claroyforml,

|2. Proceso de comunicacin de descuentos manual,

+ Dependencia e fa carga manual de datos en s Repartiiones.

+ Flta deformato estandar e el Archivo de Comunicacion Maestro (ACM)

| Medicon Contol |3. Isfcencia en el controldeingres.

» Carencia de un modulo de Conciiacion Automdtica Estandar vs. Reall.

» Ausencia de KPIs (ncicadores de Recupero y Cincidencia de Cobro.

|4. Lapsos prolongados de tempo.

» lazo excesivo entre 2 apertura del péstamo y a recepcion el primer cobro (Muda de Espera).

» Demora en 3 deteccidn delno-pago por arte de a Reparticion

| Macinas (Sistemas |5, Sistemas infomacos o ntegrads.

» Sitemas de Préstamo Coseguro, Contabilidady Recaudacion no ‘conversan’ (Mura.

» Carga de datos duplcad o manual en disinas oficins.

|6. Iformacion desactualzada

+ Imposibilicad de deteminar el saldo real de 2 deuda del affiado en iemporeal ‘

| Mano de Obra Personal) |7. Falta de capacitacion y coordinacion,

+ Desconocimiento de os procedimiento interdepartamentales Mesa de Entrada, Tesorert, Coseguro, Repertiione.

» Flta de unresponsable claro para el seguimiento de [as "Ausencias de Cobro”,

|8, Tareas de bajovlor

+ Personalenfocado en a concliacion manual, en lugar e f gestion e excepciones (Muda de Talento no utizado. ‘

| Materiales (Documentacion |9. Dependencia de documentacio fisia,

» Arcivo de expeclintes en papel (Muda de Inventaroy Transport),

* Inconsistencias n los reqistos documentles (Muda de Defectofinspeccid),

|10. Archivos e guidaion nconistents.

* Reparticones enviando achivs de iguidacn con ormtos variados ‘

|Medio Ambiente (Entorno/Contexto) {12, Cambios constantes en as nominas.

+ Rotacion y cambios de etado (actvepasivos) de Lo afiados en as Reparticions, afectando el descuento

12. Regulaciones extems,

# Normativas d Tribunal de Cuentas o el Poder Eecutvo gue introdcen pasos burocraticos (Muda de Proceso,
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Aplicacion del Ciclo PDCA en el Departamento de Préstamo Coseguro

El Ciclo PDCA (Planificar-Hacer-Verificar-Actuar), también conocido como el ciclo de
Deming, se implementara como metodologia de mejora continua para abordar las causas
raiz identificadas en el Diagrama de Ishikawa y optimizar la gestién del proceso de

préstamo coseguro.

Figura 6
Grdfico de Andlisis PDCA

i
+

| * |dentificar la

problematica
* Definir objetivos
* Desarrollar un
plan

* Implementar
mejoras basadas
en los resultados

Fuente: Elaboracion propia

* Implementar la
planificacion

* Recolectar datos

* Efectuar cambios

« Analizar la
informacion

« Verificar si se han
abordado los i
problemas |
especificos *

g




1. Planificar (Plan). @
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Esta fase debe ser la mas exhaustiva, ya que define el alcance y el éxito del proyecto.

Tabla 1
Tabla de Planificar
Elemento Ampliacion para el Préstamo Coseguro
Especificos: Reducir el tiempo de recupero
de los prestamos coseguros
Medibles: Reduccion del tiempo en un 30%
Objetivos SMART en los préximos 6 meses.

Analisis de Impacto

Alcanzables: Mejorar la liquidez de la Obra
Social y la eficiencia operativa.

Tiempo-limitado: 6 meses para la prueba
piloto.

Las causas del Diagrama de Ishikawa

Métodos (Procesos): Procesos largos e
ineficientes desde que un expediente se inicia hasta
gue el mismo llega a la oficina de coseguro para su
liquidacion.

e A esta demora se le debe sumar las
ocasionadas por los cuellos de
botellas que se producen en algunas
oficinas.

e La carga de las liquidaciones de los
coseguros y de las comunicaciones a
las distintas reparticiones son
manuales lo que el tiempo se siga
acumulando.

e Lascomunicaciones tienenimpactoa
los 30 0 60 dias

Medicién (Control): Hay una insuficiencia en
el control de ingresos ya que no se posee un mddulo
de conciliacion automatico entre lo que se
comunico y lo que cada reparticion le descuenta al
empleado.

e No hay KPIs que permitan observan
rendimientos en cuanto a los plazos
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de recupero y a la coincidencia de
cobro con las reparticiones.

e Demora en la deteccién de no pago
por parte de una reparticion.

Maquinas (Sistemas): El sistema informatico
no esta integrado.

Informacién desactualizada, al no haber una
actualizacion mensual de los descuentos que
comunican las reparticiones. Esto genera la
imposibilidad de poder determinar los saldos reales
de las cuentas corrientes.

Mano de Obra (Personal): El personal pierde
mucho tiempo buscando los coseguros abiertos
para poder liquidarlos, también se pierde tiempo en
la impresién de hojas que se adjuntan al cierre de
los coseguros.

Se pierde tiempo en tareas como realizar
recepciones y pases de expedientes fisicos desde y
hacia la oficina de coseguros.

Materiales (Documentacion): Existe un
archivo grande de papel con los coseguros abiertos
y con los cerrados.

Medio Ambiente (Entorno/Contexto):
Cambios en las ndéminas de empleados de las
distintas reparticiones, de activos a pasivos,
fallecimientos.

1.Digitalizar todo el proceso desde la
generacién de los distintos tipos de expedientes que
originan coseguros hasta su liquidacion. La
Digitalizacion debera coexistir con todo el
procedimiento manual ya que hay afiliados que no
tienen los conocimientos o el acceso a tecnologia.

2.Diseflar un Portal o Mddulo de Solicitud
en linea en donde se establezcan los requisitos
necesarios para iniciar la carga de la solicitud. En
dicha solicitud se deberan validar automaticamente
campos obligatorios, sin los cuales la solicitud no
podrd ser cargada. En el Portal, deberd tener un
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Disefio de Soluciones (Acciones) botén de pago para el pago del porcentaje
correspondiente para los casos de expedientes de
material descartable.

3. El Sistema debera alertar a la Oficina de
Préstamo Coseguro cuando el afiliado de su
consentimiento de lo autorizado oportunamente
por la Gerencia correspondiente.

4.Desarrollo de un Nuevo Manual de
Procedimientos.

5.Disefio de un Plan de Capacitacion
Intensiva para el personal.

KPIs de Eficiencia: Rotaciéon de Cuentas por

Definicié indi
efinicion de Indicadores Cobrar, Tiempos de Ciclos (Total y por etapa)

Fuente: Elaboracion propia.

2. Hacer (Do) ¥

Se debe poner énfasis en la capacitacion practica y la documentacion de la prueba

piloto.
Tabla 2
Tabla de Hacer.
Elemento Ampliacién para el Préstamo Coseguro
Implementar un piloto, en una oficina o
sucursal seleccionada (laboratorio de pruebas) o solo
Implementacién Piloto con afiliados de un régimen laboral especifico (e;].
Docentes). Esto permite un control mas riguroso de
las variables.

Entrenar al personal involucrado (mesa de
entrada, verificadores, liquidacion) no solo en el
Capacitacion nuevo manual, sino en el uso del nuevo sistema
(digital/chequeo). Incluir simulacros de carga de
expedientes y resolucién de casos dificiles.
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Registrar los datos de la prueba piloto en una
matriz de seguimiento que incluya:

Fecha y hora de inicio,
Recoleccion de Datos Detallada

Tiempo de espera del afiliado, Numero de
iteraciones/devoluciones por expediente,

Causa especifica de la devolucidn (para
verificar si la capacitacion fue efectiva).

Fuente: Elaboracién propia

3. Verificar (Check) &7

La verificacion debe ir mas alld de los niumeros, evaluando la adherencia del
personal a los nuevos procedimientos y la experiencia del afiliado.

Tabla 3
Tabla de Verificacion

Elemento Ampliacién para el Préstamo Coseguro

1.Revision de Procesos: Auditar una
muestra de expedientes para asegurar que el
personal esta siguiendo la Lista de Chequeo Unica.

2.Evaluar la utilizacidn del portal digital y la

Analisis de Desempefio .
P calidad de los datos cargados.

3.Andlisis de Variaciones: Determinar las
nuevas fuentes de variacion (nuevos "cuellos de
botella" que surgieron) al eliminar las antiguas.
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Realizar encuestas post-servicio al grupo
piloto para medir la percepcién de la claridad del
proceso, tiempo de respuesta. Comparar esta
satisfaccion con las mediciones previas a |la
implementacién.

Medicién de Impacto en el
Afiliado

Elaborar un informe que contraste los KPls
de la prueba piloto con los Objetivos SMART y las
métricas histdricas. Concluir si la implementacién
fue "Exitosa", "Parcialmente Exitosa" o "Fallida".

Informe de Resultados

Fuente: Elaboracién propia

4. Actuar (Act) #

Esta fase debe enfocarse en la institucionalizacidn de las mejoras y la formalizacién
del nuevo estandar.

Tabla 4
Tabal de Actuacion
Elemento Ampliacién para el Préstamo Coseguro
Si los resultados son incompletos, refinar
los manuales, la Lista de Chequeo o el sistema
Ajuste Fino de digital. Por ejemplo, si el problema persiste en la
Procesos Verificacién de Haberes, la accién correctiva puede
ser integrar la Obra Social con el sistema de
liquidacion de haberes de la provincia/entidad.
Documentar el Proceso como el nuevo
Estandarizacién y estandar oficial (Procedimiento  Operativo
Despliegue Estandarizado - POE). Extender el nuevo procesoy
sistema a todas las sucursales de la Obra Social.
Incluir el nuevo POE en los programas de
., induccion de nuevos empleados. Crear un sistema
Gestion del

de auditoria y mejora continua (ej. una revision
trimestral) para prevenir la deriva del proceso
hacia practicas ineficientes.

Conocimiento
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Compromiso de la
Direccion

Asegurar la asignacion de recursos
(humanos y tecnoldgicos) para sostener el nuevo
proceso y planificar el siguiente ciclo PDCA
(enfocandose en el nuevo problema prioritario).

Fuente: Elaboracién propia

Al incluir estos detalles, tu aplicacion del PDCA demostrard una comprension
profunda de la gestion por procesos y de la realidad operativa de la Obra Social.

Recomendaciones

Disenar e implementar la plataforma digital: Desarrollar un
Portal o Mdédulo de Solicitud en linea para digitalizar todo el
proceso, desde la carga inicial de solicitudes hasta la
liquidacion del coseguro. Esta plataforma debe incluir la
validacién automatica de campos obligatorios y un
mecanismo de alerta a la Oficina de Préstamo Coseguro
cuando el afiliado dé su consentimiento

Estandarizacion y Digitalizacion de Procesos: Migrar
gradualmente los flujos de trabajo al nuevo sistema digital,
haciendo coexistir el procedimiento digital con el manual en
una primera etapa. Es fundamental formalizar este cambio
mediante la creacidon e implementacion del Nuevo Manual
de Procedimientos, convirtiéndolo en el Procedimiento
Operativo Estandarizado (POE) para todas las sucursales.

Plan de Capacitacion y Gestion del Conocimiento: Ejecutar
un Plan de Capacitacion Intensiva que no solo cubra el nuevo
manual, sino también el uso practico del nuevo sistema
digital y la resolucion de casos dificiles. El nuevo POE debe ser
incluido en los programas de induccidn para nuevos
empleados.

Fortalecimiento del Control y Medicion: Implementar un
moadulo de conciliacién automadtico de ingresos para eliminar
la insuficiencia en el control de cobros. Ademas, establecer
KPIs de Eficiencia como la Rotacidn de Cuentas por Cobrary
los Tiempos de Ciclo (Total y por etapa) para monitorear el
rendimiento continuamente.
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e Aseguramiento de la Continuidad y Recursos: Asegurar el
compromiso de la Direccién para la asignaciéon continua de
recursos (humanos y tecnolégicos) para sostener las mejoras
implementadas y planificar el siguiente ciclo PDCA,
enfocandose en el nuevo problema prioritario.

Conclusiones

e Logro de Objetivos: La aplicacion de la filosofia Kaizen
permite detectar y abordar las causas raiz de las
inconsistencias en las cuentas corrientes y los largos plazos
en la recuperacion de los préstamos coseguro.

e Valor de las Herramientas: El uso del Diagrama de Ishikawa
(Causa y Efecto) fue clave para la deteccién de la raiz del
problema, identificando fallas en Proceso, Personal, Control,
Sistemas, Documentacion y Entorno.

e Metodologia de Mejora: La implementacién del Ciclo PDCA
(Planificar, Hacer, Verificar, Actuar) proporcioné el marco
sistematico y sostenible para la mejora, disefiando soluciones
especificas como la digitalizacidn del proceso y la creacion de
un nuevo manual.

Impacto de la Solucion: La digitalizacidn y estandarizacion de los procesos (migrar
de procesos manuales a digitales) asegura un sistema mas eficiente y confiable, logrando
el objetivo de optimizar los procesos para reducir pérdidas econdmicas y aumentar la
eficiencia y eficacia.
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