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RESUMEN
Este proyecto aborda la optimizacion del proceso de registro de polizas en Broker S.A.C., una
empresa corredora de seguros que ha experimentado un crecimiento acelerado en sus ingresos
y volumen transaccional en los ultimos dos afios. El proceso de registro de polizas es
fundamental para garantizar la precision de la informacion, el cumplimiento normativo y la
eficiencia operativa. Para sostener este crecimiento, la empresa implementd un Centro de
Excelencia (CoE) como estrategia de escalabilidad; sin embargo, el modelo actual presenta una
ineficiencia: el 37% de los registros programados (27,268 poélizas anuales) no logra ser

delegado al CoE y permanece en la operacion local.

Esta brecha se origina por la dependencia de procesos manuales e ineficiencias. El impacto de
esta problematica impacta en lo econdmico: expone a la compaiia a riesgos operativos, tales
como la falta de cobertura ante siniestros por registros tardios, inconsistencias de informacion

y contingencias regulatorias por falta de trazabilidad.

El objetivo principal del proyecto es cerrar la brecha de delegacion incrementando la capacidad
de procesamiento del CoE. Para ello, se propone una solucion hibrida que combina una
plataforma de orquestacion de servicios (Pipefy) para la ingesta estandarizada de solicitudes y

Automatizacion Roboética de Procesos (RPA) para la ejecucion del registro en el sistema core.

La evaluacion financiera presenta la viabilidad del proyecto con un Valor Actual Neto (VAN)
de US$ 70 139, y una Tasa Interna de Retorno (TIR) del 83%. La implementacion no solo
permite capturar ahorros directos de US$ 0.85 por transaccion, sino que permite soportar su
crecimiento y establecer un modelo de transformacion replicable en futuras iniciativas dentro

de la organizacion.

Palabras clave: Centro de Excelencia, RPA, eficiencia operativa, delegacion de Procesos,

transformacion digital.



ABSTRACT
This project focuses on optimizing the policy registration process at Broker S.A.C., an
insurance brokerage that has experienced accelerated growth in revenue and transactional
volume over the past two years. The policy registration process is critical for ensuring data
accuracy, regulatory compliance, and operational efficiency. To sustain this growth, the
company implemented a Center of Excellence (CoE) as a scalability strategy; however, the
current model presents an inefficiency: 37% of scheduled records (27,268 policies annually)

fail to be delegated to the CoE and remain within the local operation.

This gap stems from a reliance on manual processes and inefficiencies. The impact of this issue
is economic: it exposes the company to operational risks, such as lack of coverage for claims
due to late registration, information inconsistencies, and regulatory contingencies resulting

from a lack of traceability.

The main objective of the project is to close the delegation gap by increasing the CoE's
processing capacity. To achieve this, a hybrid solution is proposed combining a service
orchestration platform (Pipefy) for standardized request intake and Robotic Process

Automation (RPA) for executing registrations in the core system.

The financial evaluation demonstrates the project's viability with a Net Present Value (NPV)
of US$ 84,756.77 and an Internal Rate of Return (IRR) of 179%. Implementation not only
captures direct savings of US$ 0.85 per transaction but also supports growth and establishes a

transformation model replicable in future initiatives within the organization.

Keywords: Center of Excellence, RPA, operational efficiency, process delegation, digital

transformation.
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INTRODUCCION
En la industria de seguros, la eficiencia operativa es un pilar fundamental para el crecimiento
sostenido de las organizaciones (Eling & Jia, 2019). Broker S.A., lider en el sector de corredor
de seguros con presencia en mas de 150 paises, presenta retos en su crecimiento. En los altimos
anos, la empresa ha duplicado sus ingresos y volumen de transacciones, una expansion que
oblig6 a repensar su modelo de operaciones. Como respuesta, en 2023, se implement6 el Centro
de Excelencia (CoE) LatAm, una unidad estratégica disefiada para centralizar actividades,
reducir costos y mejorar la eficiencia operativa, replicando modelos exitosos del grupo en otras

regiones como CoE India.

No obstante, la consolidacion de este modelo operativo centralizado presenta una desviacion
critica respecto al desempefio esperado. El proceso de delegacion de registros de polizas deriva
el 37% del volumen proyectado hacia la ejecucion local en lugar del canal CoE, operando por
debajo de la capacidad planificada. En otras palabras, hay 27,268 registros anuales son
retenidos en las unidades locales de Servicio al Cliente (SC). En el ambito financiero, la
ineficiencia reduce US$ 19,088 anuales en ahorros proyectados que afecta el margen EBITDA
proyectado en 1.5%). Asimismo, genera un costo por redundancia operativa de US$ 22,745 y
aplaza la captura de US$ 61,781 adicionales en ahorros al retrasar la hoja de ruta para la
delegacion de la segunda fase (Emision). En el &mbito operativo, la retencion de carga genera
un cuello de botella en Servicio al Cliente que deriva en la contratacion de 3 ejecutivos
adicionales con un costo de US$ 31,680 anuales y expone a la organizacion a un alto riesgo
regulatorio y reputacional de US$ 300,000 en multas potenciales debido a una tasa de
incumplimiento de SLA del 10% derivada de registros tardios. Asimismo, la falta de control
en el flujo ha provocado una caida del 32% en la productividad efectiva de los analistas del
CoE, quienes redujeron su ritmo de 47 a 32 registros diarios por persona a causa del
procesamiento de transacciones observadas y un incremento de 2.5 minutos por la introduccion

de 10 campos ad-hoc no estandarizados.

Frente a esta problemadtica, se plantea la siguiente pregunta de investigacion: ;Como disenar
una propuesta de mejora para incrementar la tasa de delegacion de registros de polizas hacia el

canal Centro de Excelencia (CoE) en Broker S.A.C.?

En ese sentido, el objetivo central del presente trabajo es elaborar una propuesta de mejora para

incrementar la tasa de delegacion de registros de polizas hacia el canal Centro de Excelencia
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(CoE) en Broker S.A.C. Para alcanzar este fin, los objetivos especificos contemplan: (1)
diagnosticar y cuantificar el impacto de las causas raiz que retienen la carga transaccional en
la operacion local; (2) disefiar la solucion orientada a la optimizacion del flujo de delegacion
hacia el canal especializado; (3) determinar la viabilidad econémica y el riesgo financiero de
la propuesta elegida; y (4) desarrollar un plan de implementacién y de gestion del cambio

organizacional que mitigue la resistencia cultural y asegure la sostenibilidad de la adopcion.

El enfoque metodologico se basa en los principios de la Gestion de Procesos de Negocio (BPM)
y los marcos de trabajo agiles (Scrum). No se optod por un desarrollo de software tradicional
estructurado (Waterfall) debido a que el sistema core (InBroker) posee restricciones rigidas que
harian inviable una alteracion directa, y porque el problema presenta una alta sensibilidad al
factor humano y a la curva de aprendizaje de las reglas de negocio. El enfoque BPM permite
aislar la logica del proceso de la infraestructura de TI, redisefiando los flujos As-Is hacia un
modelo To-Be. Complementariamente, el ciclo de vida agil facilita un despliegue incremental
por sprints quincenales y pilotos controlados, garantizando que el equipo local asimile la
transicion tecnologica sin afectar el servicio al cliente durante los cierres mensuales. Este
enfoque asegura que la transformacion digital sea un esfuerzo balanceado entre eficiencia

operativa y adopcion cultural sostenible.
CAPITULO 1. CASO DE ESTUDIO

En este primer capitulo, se detallaran los aspectos principales de la empresa objeto de estudio
en el contexto del 2024, con el proposito de situar el entorno operativo y estratégico de la
organizacion. Se abordaran aspectos generales que faciliten el contexto en el que se desarrollara

la propuesta de mejora.

1.1. Descripcion de la entidad

Broker S.A.C. es una firma lider global en corretaje de seguros, gestion de riesgos y consultoria.
Con sede en Rolling Meadows, Illinois, opera en mas de 150 paises, respaldada por un equipo
de mas de 39,000 colaboradores. Su enfoque combina alcance global con soluciones locales
adaptadas a las necesidades de cada cliente. Como corredor de seguros actia como
intermediario entre el cliente y la aseguradora, prestando asesoria tanto en la contratacion del
seguro como en el tramite de solicitudes, coberturas y posibles indemnizaciones

(Superintendencia de Banca y Seguros, 2024a).
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El sector asegurador en Pert ha crecido significativamente, alcanzando primas netas
anualizadas de 18 millones en 2021(Superintendencia de Banca Seguros y AFP, 2021). En este
contexto, Broker S.A.C. se posiciona como lider, destacando por su calidad y personalizacion
en la intermediacion entre clientes y aseguradoras. En Peru, cuenta con su sede principal en
Lima y oficinas en regiones de Chiclayo y Arequipa, alineando sus operaciones locales con los

altos estandares internacionales que definen a la compaiiia.

1.1.1. Historia
Segun la informacion revisada en la pagina web de la empresa, Broker S.A.C. fue fundada en
1927 por Arthur James Gallagher en Illinois, marcando el inicio de una firma que redefiniria
el corretaje de seguros a nivel mundial (Gallagher’s History AJG US, n.d.). Tras la Segunda
Guerra Mundial, los hijos del fundador impulsaron su expansion, alcanzando hitos como la
constitucion de la empresa como sociedad en 1950 y la incorporacion de clientes estratégicos,

como Beatrice Foods Company.

Durante las décadas siguientes, la empresa mostr6 un crecimiento constante. En los afios 70,
duplicé sus ingresos en solo dos afos y expandi6 sus operaciones internacionales a Bermudas
y Londres. En los 90, Bob Gallagher asumi6 la presidencia del directorio, y J. Patrick Gallagher
Jr., nieto del fundador, se convirtié en CEO, consolidando la presencia global de la firma y

logrando su inclusion en el Fortune 500 en 2016.

En Peru, Broker S.A.C. ingres6 en 2013 con su division de reaseguros y, posteriormente, en
2017, incursiond en seguros minoristas. En menos de dos afios, logr6 posicionarse entre los 10
corredores mas importantes del mercado peruano, destacandose por su calidad de servicio y su
capacidad de adaptarse a las necesidades locales. Hoy, la empresa continia expandiendo su

alcance a través de adquisiciones estratégicas y alianzas.

1.1.2. Misién
Lamision de Broker S.A.C. es ofrecer soluciones efectivas y accesibles en la gestion de riesgos,
adaptandose continuamente a las necesidades de sus clientes (Mission Statement AJG US,
n.d.). Con un enfoque ético y profesional, la empresa busca garantizar estandares elevados de
servicio mientras fomenta el desarrollo profesional y personal de sus colaboradores. Asimismo,
se compromete a generar relaciones solidas y de confianza con sus socios estratégicos,

garantizando valor sostenible para sus accionistas.

13



1.1.3. Vision
La vision de Broker S.A.C consiste en ser reconocidos como el socio estratégico mas confiable
en gestion de riesgos y seguros a nivel global, liderando el mercado con innovacion,

profesionalismo y un enfoque centrado en las necesidades del cliente (Gallagher Global

Network | AJG United States, n.d.).

1.1.4. Valores
Broker S.A.C. se guia por valores fundamentales que sustentan todas sus actividades (Insurance

& Management, n.d.). Entre estos destacan:

o Excelencia hacia el cliente: Anticipa, satisface las necesidades del cliente, mide

procesos, actia para mejorar la marca y la reputacion.
o Experiencia: Desarrolla experiencia en cada area para impulsar los cambios.

o Innovacion e iniciativa: Genera nuevas ideas y conexiones originales, buscando

crecimiento tanto interno como externo.

o Integridad: Mantiene una integridad reconocida, respetando las politicas internas y las

leyes.

o Trabajo en equipo y relaciones interpersonales: Apoya a equipos globales, inspira a
las personas a rendir a un nivel superior y asume la responsabilidad del desarrollo de

otros.
o Liderazgo: Promueve el desarrollo de talentos, comunica de manera clara y concisa.

1.1.5. Mapa de procesos
El mapa de procesos de Broker S.A.C., presentado en la Figura 1, explica la colaboracion entre
areas y se divide en tres tipos de procesos que impulsan el crecimiento y asegurar una gestion

efectiva de las relaciones con clientes y aseguradoras: estratégicos, misionales y soporte.

Los procesos estratégicos incluyen la planificacion, la gestion de relaciones con aseguradoras
y la gestion de adquisiciones (M&As). La planificacion estratégica establece la direccion de la
empresa, mientras que la gestion de relaciones con aseguradoras asegura condiciones
competitivas para los clientes. La gestion de adquisiciones permite expandir la cartera mediante

la compra de carteras de clientes o empresas en crecimiento.

En los procesos misionales, se encuentran el proceso de cotizacidon y asesoria, la emision y

registro de polizas, la renovacion de poélizas y el servicio postventa, que incluye la gestion de
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reclamos. La cotizacidn y asesoria ofrecen soluciones personalizadas, mientras que la emision
y el registro de polizas en el sistema es un proceso clave para formalizar y almacenar toda la
informacion relacionada con las pdlizas, lo que permite un seguimiento adecuado de las
coberturas, renovaciones y gestion operativa. La renovacién mantiene la relacion continua con
los clientes, y el servicio postventa, junto con la gestion de reclamos, asegura la satisfaccion y

resolucion de cualquier inconveniente.

Los procesos de soporte abarcan areas como gestion financiera, gestion legal, gestion de Tl y
marketing. La gestion financiera refuerza la solidez de la empresa para respaldar las
adquisiciones, mientras que la gestion legal garantiza el cumplimiento normativo como
corredor de seguros regulado por la Superintendencia de Banca y Seguros en Pert. La gestion
de TI se encarga de la infraestructura tecnologica, con un enfoque en ciberseguridad, y el

marketing asegura la visibilidad y posicionamiento en el mercado.

El proceso senalado en amarillo en el mapa de procesos es donde se llevara a cabo la delegacion

del registro de polizas.

Figura 1. Mapa de macroprocesos de la empresa

Macroprocesos estratégicos

Planificacién Gestion de Gestion de

estratégica il Cal M&As
aseguradoras
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Macroprocesos misionales
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—-p registrode =P
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Cotizaciony
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v
Cliente satisfecho

Solicitud del cliente
v

]

Macroprocesos de soporte

Gestion ., Gestién L. .
financiera  Gestion legal Humana Gestion TI  Marketing

Nota: Basada en la clasificacion de procesos (Mallar, 2010)

1.1.6. Estructura organizacional
La estructura organizacional funcional de Broker S.A.C. se adapta al mercado peruano, al

enfocar cada area a una funcién especifica. Segun Figura 2, el CEO disena y lidera estrategia
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corporativa, mientras que las areas de Servicio al Cliente y Comercial se centran en la ejecucion
y crecimiento del negocio, respectivamente. Las areas de soporte proporcionan los recursos

necesarios para el funcionamiento de la empresa.

En el contexto de corredores de seguros, este tipo de estructura resulta util, ya que permite una
clara asignacion de responsabilidades entre departamentos. Ademas, Robinson et al. (2019)
sefialan que las estructuras funcionales favorecen la especializacion y el control, lo que es
esencial para empresas que operan en mercados regulados y de alto dinamismo como el de los

corredores de seguros (Lai et al., 2015).

Figura 2. Organigrama

CEO
Comercial Servicio al |,  Gestién
Cliente Humana
Prevenciény N Property & |, CDm&lla;:ce &
Beneficios Casualty 9
Marketing &
Employee
=» Siniestros Benefits Comms
—> Finanzas
- Emisién

— Placement

> Affinity & PL

L— Transformacion

Nota: El area resaltada en amarillo identifica el equipo donde se llevara a cabo la delegacion del registro de polizas.
1.2. Analisis interno de la empresa

1.2.1. Estrategia genérica
La estrategia genérica de BROKER SAC se basa en la diferenciacion (Porter, 2009). La
empresa se destaca por ofrecer soluciones personalizadas que combinan un profundo
conocimiento del cliente que exige que los procesos operen con un nivel bajo de errores. Este
enfoque permite a BROKER SAC construir relaciones a largo plazo y mantener una ventaja

competitiva en el mercado.
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1.2.2. Modelo de negocio
El modelo de negocio de Broker S.A.C., basado en el Business Model Canvas de Osterwalder
& Pigneur, describe los componentes que definen su funcionamiento en el sector de corretaje

de seguros (Ver Figura 3).

Figura 3. Lienzo del modelo de negocio de Broker S.A.C
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* Gastos en tecnologia e infraestructura
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* Honorarios por consultoria

* Servicios adicionales

* Modelos de renovacion

+ Ingresos por adquisiciones M&As

Nota. Adaptado de Generacion de modelos de negocio (Osterwalder & Pigneur, n.d.;

Osterwalder et al., 2018)

a) Segmento de clientes

Broker S.A.C. atiende a cuatro segmentos principales: clientes corporativos, que requieren
soluciones complejas de seguros; clientes individuales, que buscan productos personalizados;
pequefias y medianas empresas (PYMES), a quienes se les ofrece seguros accesibles y

adecuados a sus necesidades; y entidades gubernamentales.

b) Propuesta de valor

La propuesta de valor de Broker S.A.C. se basa en ofrecer seguros personalizados, accesibles
a través de una red de aseguradoras reconocidas. Ademads, la empresa proporciona asesoria
especializada para guiar a los clientes en la seleccion de las mejores opciones de cobertura, con

un enfoque en transparencia y cumplimiento de la normativa vigente.

¢) Canales
Los canales de distribuciéon de Broker S.A.C. incluyen su sitio web, que permite acceso a

informacion y servicios. La red de agentes y brokers asegura una atencion personalizada,
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mientras que las redes sociales se utilizan para promocionar la marca y establecer contacto

directo con los clientes.

d) Relacion con los clientes

Larelacion con los clientes se gestiona mediante un servicio personalizado a través de equipos
dedicados a cada cuenta. También se ofrece soporte proactivo, resolviendo dudas y gestionando
reclamos de manera anticipada. Para facilitar el acceso a la informacion, se disponen
plataformas de autoservicio, complementadas con programas de fidelizacion para incentivar la

permanencia de los clientes.

e) Fuentes de ingreso

Las fuentes de ingresos de Broker S.A.C. provienen principalmente de las comisiones de
polizas de seguros. Adicionalmente, la empresa genera ingresos por consultoria especializada
y servicios adicionales relacionados con la gestion de pdlizas. Otros ingresos incluyen modelos

de renovacion y las adquisiciones de empresas o carteras de seguros (M&AsS).

f) Actividades clave

Las actividades clave de Broker S.A.C. incluyen el corretaje y la gestion de pdlizas, que
abarcan desde la cotizacidn hasta el manejo de reclamos. La integracion de empresas adquiridas
es fundamental para la expansion, mientras que la atencidon al cliente y el cumplimiento

regulatorio garantizan la propuesta de valor.

g) Recursos claves

Los recursos clave son el capital humano, compuesto por un equipo con experiencia en seguros,
el soporte tecnologico que facilita la gestion de las polizas y la reputacion de marca, que
asegura la confianza de los clientes. Ademas, los recursos financieros son esenciales para

realizar adquisiciones y financiar el crecimiento del negocio.

h) Socios clave
Broker S.A.C. mantiene relaciones estratégicas con las aseguradoras. Los proveedores de
tecnologia son cruciales para la gestion de procesos. Ademads, los reguladores, como la

Superintendencia de Banca y Seguros, aseguran el cumplimiento de las normativas del sector.

i) Estructura de costos
Los principales costos incluyen salarios y comisiones del personal, gastos en infraestructura

tecnologica, costos asociados a adquisiciones de empresas o carteras (M&As), gastos de

18



marketing, y costos operacionales y regulatorios, necesarios para cumplir con las normativas

del sector.

Este modelo de negocio permite a Broker S.A.C. ofrecer una propuesta de valor centrada en la
personalizacion del servicio, la transparencia y el cumplimiento normativo, mientras se
aprovechan oportunidades de crecimiento mediante adquisiciones estratégicas y la

consolidacion de relaciones con aseguradoras y clientes clave.

1.2.3. Principales indicadores de desempeiio
Para evaluar la capacidad de ejecucion de la estrategia de diferenciacion, se presenta los
indicadores de desempefio bajo la metodologia de un Cuadro de Mando Integral (Balanced
Scorecard) a nivel pais. Siguiendo los estandares corporativos globales, la alta gerencia evalta
la organizacién vinculando la salud financiera y comercial con la eficiencia de su

infraestructura hacia sus clientes.

La siguiente matriz presenta el cuadro de mando de la firma en la linea base, conectando el

desempefio del negocio con los objetivos estratégicos de la direccion.
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Tabla 1. Matriz de principales indicadores de desemperio de Broker S.A.C.

Perspectiva Indicador (kpi) Formula de calculo Linea base = Meta Descripcion
CMI (2024)
Financiera Margen EBITDA EBITDAgnio actuat_ 100 26.5% 28.0% Evalla la rentabilidad operativa del negocio.
Iﬂ.gTESDSAm'O actual
Crecimiento de ingresos  M97€S0Sanio actuat = IMITESOSanio anterior 100 38.9% 15% Mide la expansion comercial de la cartera y
Ingresosnio anterior exige un back-office escalable capaz de absorber
este crecimiento.
Del cliente Tasa de retencion de Clientesrenovados %100 95.5% 98.5% Mide la capacidad de conservar la cartera
clientes Total de clientespor renovar mediante continuidad operativa, atencion
oportuna y estabilidad del servicio.
Net Promoter Score -12 pts +30 Evalua la percepcion del cliente respecto al
(NPS) del Servicio %Promotores — % Detractores servicio recibido y la experiencia operativa
durante renovaciones y atencion postventa.
Procesos Expense Ratio (Opex / Gastosoperativos 100 72% 66% Evalua la eficiencia de la operacion local y
internos Revenue) Ingresosanio actual representacion sobre la rentabilidad del negocio.
Cumplimiento de SLA Polizas procesadas enplazo SBS . 83% 97% Controla el cumplimiento oportuno de procesos
Regulatorio SBS Total de polizasemtigas criticos asociados a emision, renovaciones,
endosos y requerimientos regulatorios.
Aprendizajey | Productividad del IngresoSanio actual %100 US$ 290K/ US$ 340K Representa el ratio de ingresos por persona que |
crecimiento talento (Revenue /| FTE) Nro trabajadoresuiaae of fice FTE / FTE equipo de Middle Office soporta la operacion.
Tasa de rotacion en Bajas de personalservicio al cliente %100 28% <12% Evalua la estabilidad del equipo de servicio, el

Los indicadores

Servicio al Cliente

Altas de personalservicio ai cien

te

riesgo de pérdida de conocimiento y eleva los
costos de reclutamiento.

muestran que el principal desafio de Broker S.A.C. radica en la capacidad operativa para sostener su crecimiento de manera

eficiente y escalable. Aunque mantiene un crecimiento comercial superior al mercado, los niveles de gasto operativo, presion sobre el talento y

eficiencias operativas generan riesgos sobre la rentabilidad futura y la continuidad del servicio.



1.3. Analisis externo del sector
El anélisis externo identifica las fuerzas que influyen en la competitividad del sector
asegurador, particularmente en el corretaje de seguros, a través del modelo de las cinco fuerzas

de Porter.

1.3.1 Modelo de las Cinco Fuerzas de Porter
El modelo permite entender como factores como la competencia, los nuevos entrantes

y el poder de negociacion afectan al sector. (Ver figura 4)

Figura 4. Cinco fuerzas de Porter de Broker SAC
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Amenaza de nuevos competidores: Moderada

El ingreso de nuevos corredores de seguros estd limitado por barreras regulatorias, pero

la amenaza proviene de aquellas que se apalancan de tecnologia o Insuretech. La SBS

(Su) mantiene requisitos de capital social minimos para operar. Para el periodo de

analisis, una empresa que opere en ramos generales y de vida requiere un capital

minimo de S/ 8,271,700, mientras que una compaiia de seguros y reaseguros debe

acreditar al menos S/ 20,972,500 (Superintendencia de Banca, 2024a).

La amenaza proviene de startups tecnologicas que utilizan IA y RPA de forma nativa.

Perti se ha posicionado como uno de los principales lugares de atraccion de Insuretech

extranjeras en la region, con un indice de atraccion del 66%, superando a mercados

como México o Colombia (Proptech Latam Connection, 2026). Estos nuevos jugadores



desafian a corredores tradicionales a digitalizarse para no perder competitividad en

costos operativos.
Poder de negociacion de los proveedores: Alto

En este sector, las compaiiias aseguradoras actian como proveedores de capacidad de
riesgo. El poder de negociacion de Broker S.A.C. frente a ellas es bajo, debido a la alta
concentracion del mercado de aseguradoras reconocidas. Al cierre de 2024, el sistema
peruano cuenta con solo 17 empresas de seguros, pero la concentracion técnica es
evidente: las cinco principales aseguradoras (Rimac, Pacifico, Mapfre, La Positiva y
Protecta) controlan mas del 83.3% de las primas netas del mercado (Rankings Latam,

2025; SBS, 2024b) (Superintendencia de Banca, 2024a) (Rankings Latam, 2025).

Debido a este dominio, las aseguradoras imponen sus propios estandares, formatos de
polizas y tramas de datos. El corredor asume la complejidad de procesar insumos
heterogéneos. Por lo tanto, la solucioén debe ser interna y la respuesta debe resolver la
complejidad de multiples proveedores sin incrementar el costo por transaccion

(Espinoza & Casimiro, 2025).
Poder de negociacion de los clientes: Moderado

El 73% de los usuarios de servicios financieros en Pert declara que su preferencia por
herramientas digitales se basa especificamente en que su velocidad de respuesta (Ipsos
Pert, 2024). Esta expectativa de inmediatez penaliza los procesos manuales del
corredor. Ante este escenario, el 48% de los consumidores peruanos busca activamente
alternativas mas econdmicas para reemplazar servicios que no percibe como agiles o
valiosos (Ipsos Pert, 2024). Si el registro de pélizas genera demoras en la confirmacion
de cobertura, el costo de cambio para el cliente consiste en la capacitacion de su equipo
y la adaptacion de sus procesos con un nuevo corredor. Por ello, el poder del cliente se

considera moderado si desea migrar su cartera.
Amenaza de productos sustitutos: Baja

Los servicios de corretaje de seguros son dificiles de reemplazar debido a la
complejidad del asesoramiento especializado y la gestion de riesgos. Asimismo, las
relaciones de confianza establecidas entre los corredores y sus clientes resultan clave y
no son facilmente replicables por alternativas externas. Solo el 23% de los peruanos

confia en las aseguradoras para gestiones directas (Asociacion Peruana De Empresas
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de Seguros (APESEG), 2024). Esta desconfianza refuerza el rol del corredor como

asesor de confianza.
Competencia entre rivalidades existentes: Alta

El mercado estd saturado, con numerosos actores locales y globales que compiten
intensamente por participacion. Broker S.A.C. se ha consolidado firmemente dentro del
Top 3 de los corredores mas importantes a nivel mundial y local, compitiendo
directamente con lideres de la industria como Marsh y Aon en la gestion de riesgos
complejos (Seguro Vision, 2025). La empresa registrd un incremento notable en sus
ingresos, pasando de US$ 11.3 millones en 2023 a US$ 15.7 millones en 2024, lo que
representa una expansion del 38.9% en su volumen de facturacién segin reportes

internos.

En un entorno donde el sector asegurador creci6 un 9.5% interanual en primas netas al
cierre de 2024 (Superintendencia de Banca, 2024b), la rivalidad no solo es comercial,
sino de eficiencia. El competidor que logra procesar registros con mayor rapidez y
menor tasa de error captura mejor las renovaciones en un mercado maduro donde el
crecimiento de ingresos debe acompanarse de un control critico del gasto operativo para

mantener la rentabilidad (Rankings Latam, 2025).

1.3.2 Analisis PESTEL

El analisis del macroentorno (ver Tabla 1) valida que el modelo operativo actual limita
el aprovechamiento de las oportunidades del mercado. Si bien el factor econémico
proyecta un crecimiento sectorial favorable del 9.5%, los componentes politicos y
sociales presentan desafios estructurales, como la incertidumbre para la inversion a
largo plazo y la dificultad para retener talento en roles operativos. Por tanto, el entorno
necesita adoptar un modelo operativo que aporte escalabilidad, respaldado por un

marco legal y tecnologico que favorece la innovacion y la seguridad de la informacion.
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Tabla 2. Matriz PESTEL de Broker SAC

Amenaza (A) u

Eje Variables Oportunidad (O) Caracteristicas Impacto
Incertidumbre La persistente inestabilidad politica y la fragmentacion entre el Presion por eficiencia (OPEX): Ante la cautela en
politica y clima ejecutivo y el legislativo generan un entorno de incertidumbre que grandes inversiones, la gerencia prioriza proyectos de
de inversion contrae las expectativas de inversion privada a largo plazo, aunque reduccion de costos operativos que protejan el margen
foe se mantiene la estabilidad macroeconémica (Banco Central de EBITDA se valida como una estrategia defensiva.
Politico A , . )
Reserva Del Peru, 2024b) Las expectativas empresariales a 12
meses, aunque en tramo optimista (64.4 puntos), muestran cautela
ante la inversion de capital fijo (Banco Central de Reserva Del Peru,
2024a).
Crecimiento del El sector asegurador peruano registro un crecimiento de primas netas  Saturaciéon operativa: Un crecimiento del 9.5% en
mercado del 9.5% interanual al cierre de 2024, impulsado por la recuperacion  ventas implica un aumento proporcional en el volumen
Econéomico asegurador o de los ramos de Vida y Riesgos Generales, superando el crecimiento  de pdlizas a registrar. Un modelo operativo ineficiente
del PBI nacional (Superintendencia de Banca y Seguros, 2024a) se convertira en un cuello de botella que frenara la
facturacion de estas nuevas primas.
Conciencia En Pert, la penetracion de seguros se sitia en 2.06% del PBI, nivel Escalabilidad para masivos: Capturar este mercado no
sobre seguros bajo comparado con la region (3.0%), lo que representa un mercado  asegurado implica gestionar un alto volumen de pdlizas
0 potencial de expansion masiva en segmentos personales y PYMES con primas mas bajas. Un modelo operativo con
que aun no estan asegurados (Superintendencia de Banca Seguros y cambios en transicion se desbordard por costos.
AFP, 2024) Transformar dicho modelo es clave para procesar miles
de nuevas micropoélizas manteniendo la rentabilidad.
Exigencia del El consumidor postpandemia demanda inmediatez y omnicanalidad. Competitividad: Un tiempo de registro de 3 dias no
Social consumidor E1 60% de los usuarios espera respuestas en tiempo real y penalizala termina siendo sostenible para mantenerse en el
digital A burocracia con la migracion a competidores mas agiles (Salazar et mercado. Reducir el ciclo, mejora la experiencia del
al., 2024) cliente (CX) y la competitividad de la corredora.
Escasez de El 70% de empleadores en Peru reporta dificultades para cubrir Riesgo de continuidad: La alta rotacion en el puesto de
talento y vacantes. Existe una alta rotacidon en puestos operativos y Asistente de registro (tarea repetitiva) genera costos de
rotacion A administrativos debido a la busqueda de flexibilidad y propoésito por reclutamiento y curvas de aprendizaje constantes. Las
parte de las nuevas generaciones (Manpower Group, 2025) herramientas tecnoldgicas ayudan a mitigar este riesgo.
Adopcion de La Automatizacion Robotica de Procesos (RPA) y la Inteligencia Viabilidad técnica: Existe tecnologia probada y
RPA e Artificial se consolidan como tecnologias para la optimizacion de accesible para resolver problemas de eficiencia
Inteligencia procesos de back-office al reducir costos (Quifiones Nieto & Jurado operativa que faciliten reduccion de costos.
Tecnologico Artificial (0] Calle, 2024). La mejora de la eficiencia operativa es el beneficio mas

destacado en la aplicacion de la IA, con un 54.35% de las
organizaciones que la utilizan en modalidad tradicional y generativa
(NTT DATA, 2025).
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Ciberseguridad y
proteccion de
datos

Los principales paises objetivo de los grupos de actores de amenazas
incluyen Brasil, México, Argentina, Colombia y Peru. Estos paises
representaron el 50% de los paises victimas en 2023, con el 12% del
total de ataques cibernéticos en el mundo ocurriendo en América
Latina (Digi Americas, 2025).

Requisito de disefio: Una solucion tecnologica en
seguros debe disefiarse con estandares de seguridad mas
rigurosos (credenciales encriptadas). Sin embargo,
centralizar el proceso en una plataforma aprobada es
mas seguro que tener multiples archivos Excel
circulando por correos electronicos vulnerables.

Ecolégico

Fenomeno El
Nifio y cambio
climatico

Aunque se pronostica un Nifio débil/neutro para 2025, la recurrencia
de eventos climaticos extremos aumenta la siniestralidad y la carga
operativa administrativa por endosos y reclamos (Comision ENFEN,
2025). El sector asegurador asumi6é mas de S/ 9,500 millones en
siniestros durante el 2024, beneficiando a millones de familias,
empresas y agricultores en todo el pais (Asociacion Peruana de
Empresas de Seguros, 2025).

Resiliencia operativa: Ante un desastre natural, el
volumen de tramites se dispara. Solo una fuerza de
trabajo apalancada de tecnologia puede escalar su
capacidad instantaneamente para atender picos de
demanda sin colapsar el servicio.

Legal

Regulacion de
conducta de
mercado

La Resolucion SBS N° 3274-2017 y sus modificatorias en 2024
endurecen la supervision sobre la transparencia de informacion y los
plazos de entrega de poélizas a los usuarios. Las multas por
infracciones muy graves superan las 100 UIT (S/ 515,000 en 2024).

Mitigaciéon de multas: Un proceso de delegacion
ineficiente es propenso a errores de digitacion que
pueden derivar en multas por informacion inexacta en
las polizas. Los ajustes al modelo operativo resultan
criticos para el cumplimiento normativo estricto.

Ley de
Inteligencia
Artificial (Ley
31814)

La ley sobre el uso de la IA en favor del desarrollo econémico y
social del pais promueve la adopcion de tecnologias emergentes con
transparencia y ética (El Peruano, 2023). La ley dispone una
deduccion tributaria adicional en los gastos que efectien las
empresas en proyectos en [+D+i, calificados y autorizados por el
CONCYTEC, equivalente a un porcentaje de lo gastado, que puede
ser del 60 %, 90 % o hasta 140 % (Consejo Nacional de Ciencia
Tecnologia e Innovacion, 2025).

Marco habilitador: El estado peruano promueve
activamente estas tecnologias, brindando un marco legal
seguro para la innovacidon y atractivo en regulacion
fiscal. El proyecto se alinea con la estrategia nacional de
transformacion digital.

Etica

Etica en el
desplazamiento
laboral

La automatizacion genera preocupaciones éticas sobre el reemplazo
de trabajadores. En banca y finanzas, un 70.95% de las
organizaciones ha considerado que la TA generativa podria
revolucionar sus operaciones, mientras que el 29.41% la ha visto con
impacto moderado (NTT DATA, 2025).

Responsabilidad Social: El modelo CoE de Broker
SAC se podria tergiversar negativamente hacia un
modelo de reemplazo y despido de trabajadores. Sin
embargo, el proyecto se plantea como una liberacion de
tiempo ineficiente al talento. Eticamente, la empresa
debe capacitar al personal desplazado para roles de
analisis y/o mayor valor, evitando despidos.

Transparencia
algoritmica

Para 2024, el 38.04% de las organizaciones reconoce la importancia
de las buenas préacticas éticas en IA, aunque muchas ain carecen de
politicas formalizadas (NTT DATA, 2025). La ética empresarial
exige que las decisiones automatizadas sean explicables y libres de
sesgos discriminatorios, asegurando un trato justo a todos los clientes

Equidad: Al estandarizar parcialmente el registro con
reglas, se mantiene la discrecionalidad humana
asegurando un proceso ético.
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1.4. Analisis FODA
El analisis estratégico de Broker S.A.C. permite comprender como las interacciones
entre fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas se convierten en estrategias que
buscan resolver la desviacion del 37% en la delegacion de registros de pdlizas al CoE.
En este sentido, las estrategias buscaran cerrar progresivamente dicha brecha mediante

intervenciones sobre capacidad, flujo y control del proceso.

Relacion FO (Fortalezas - Oportunidades)

En la estrategia (F2, 02, O1), la solidez financiera (F2) combinada con la disponibilidad
de tecnologia (02) y el crecimiento del sector (O1) permite sustentar la expansion de
la capacidad operativa del CoE sin incrementar proporcionalmente los costos fijos. Esto
reduce la presion operativa que actualmente genera la ejecucion fuera del flujo

delegado, al ampliar la capacidad de absorcion del volumen transaccional.

Asimismo, la estrategia (F1, F5, O4) utiliza el respaldo global y la existencia del CoE
(F1, F5) para estandarizar procesos y mejorar la consistencia en la ejecucion del
registro, incrementando la capacidad efectiva del centro de excelencia. Esto permite
soportar el crecimiento en segmentos de alto volumen y baja complejidad, reduciendo

la probabilidad de desborde hacia la operacion local.

Finalmente, la estrategia (F3, F4, O5) aborda la experiencia en integracion de carteras
(F4) y el posicionamiento de liderazgo (F3), lo cual contribuye a la adopcion del modelo
operativo. Esto facilita la transicion hacia el CoE y reduce la resistencia al cambio,

promoviendo ademas el redisefio del trabajo hacia funciones de mayor valor (O5).

Relacion FA (Fortalezas - Amenazas)

En la estrategia (F5, AS), el CoE se fortalece como canal unico de ejecucion (F5), lo
que permite responder de manera consistente a la exigencia de inmediatez del cliente

(AS5). Esto mejora la ejecucion y el cumplimiento de los tiempos de respuesta.

Por otro lado, la estrategia (F2, A2, A4) utiliza la solidez financiera (F2) para optimizar
la estructura operativa del CoE, permitiendo sostener la eficiencia frente a la presion de
reduccion de costos (A2) y la escasez de talento operativo (A3). Esto contribuye a

estabilizar la capacidad del modelo y operar volumen proyectado.
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Relacion DO (Debilidades - Oportunidades)

En la estrategia (D1, D4, O2), la estandarizacion del flujo de informacién con
tecnologia (O2) entre areas comerciales, servicio al cliente y CoE (D4) permite reducir
reprocesos, manualidad y mejorar la calidad del dato de entrada (D1). Esto incrementa
la capacidad operativa del CoE, ya que disminuye tiempos de retrabajo y evita pérdidas

de eficiencia en el proceso de registro.

Asimismo, la estrategia (D2, D3, O3) utiliza el marco regulatorio de innovacion (O3)
para reducir restricciones tecnoldgicas (D2), reducir curva de aprendizaje (D3) y
acelerar la evolucion del modelo operativo. Al mejorar el modelo de delegacion al CoE,

reduce la brecha operativa existente.
Relacion DA (Debilidades - Amenazas)

En la estrategia (D1, AS5), automatizar parcialmente para reducir la ejecucion manual
(D1) del registro permite mejorar los tiempos de respuesta (AS) y asegurar el
cumplimiento de los niveles de servicio. Esto disminuye la necesidad de intervencion

directa Servicio al Cliente en el registro.

De manera complementaria, la estrategia (D4, A3, A1) integra los flujos de informacion
para eliminar la dispersion de datos (D4) y mejorar la trazabilidad del proceso. Esto
reduce la exposicion a riesgos de ciberseguridad (A3) y regulatorios (A1), ademds de

fortalecer el control operativo del registro de polizas.

Las estrategias FO y FA fortalecen la capacidad y estabilidad del modelo operativo,
mientras que las estrategias DO corrigen las limitaciones estructurales que afectan el
flujo y la calidad del proceso. Finalmente, las estrategias DA reducen la ejecucion fuera

del canal delegado y refuerzan el cumplimiento del modelo operativo.
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Tabla 3. Analisis FODA de la empresa en 2024

Oportunidades Amenazas

Ol Crecimiento sector seguros (9.5%): Aumenio de Al
volumen de primas que exige escalabilidad

Riesgo regulatorio: Cambios normativos que exigen
adaptacion inmediata de procesos

02 Tecnologia accesible: Disponibilidad de A2 Presion de eficiencia (Politico): Incertidumbre que obliga
herramientas para areas operativas a reducir OPEX para proteger margenes
03 Ley IA (31814): Marco legal favorable que A3 Riesgos de ciberseguridad: Aumenfo de ataques que pone

impulsa y valida la innovacidn digital en empresas enriesgo datos sensibles en procesos manuales

04 Mercado "No asegurado": Potencial de expansion A4

en seguros masivos (alto volumen/bajo margen) que

Escasez de talento: Dificultad para retener personal en
tareas operafivas repetitivas.

Upskilling: Tendencia a revalorizar el talento AS

humano hacia roles analiticos. penaliza los tiempos de respuesta lentos

05 Exigencia del consumidor: Demanda de inmediatez que

Fortalezas

FO - Estrategias FA - Estrategias

Respaldo global: Acceso a know-how y mejores
practicas de eficiencia operativa de la red infernacional
(CoE India/Global)

Solidez financiera: Capacidad de inversion (CAPEX)
para proyectos tecnologicos sin depender de deuda
externa

Posicionamiento de liderazgo: Marca confiable que
atrae talento y facilita negociaciones con aseguradoras

Experiencia en crecimiento por adquisiciones:
Experiencia infegrando nuevas carteras (M&A), aunque
esto presiona la operacion

Equipo CoE: Estructura base de Centro de Excelencia
ya implementada

(F2, 02, O1) Utilizar la solidez financiera para ampliar (F5, AS) Fortalecer el CoE como canal tmico de ejecucion para
la capacidad de procesamiento del CoE mediante la garantizar cumplimiento de SLA frente a la creciente exigencia
incorporacion de tecnologia. permitiendo absorber el de inmediatez del cliente

crecimiento del volumen de registros sin incrementar (F2, A2, A4) Optimizar la capacidad operativa del CoE
proporcionalmente los costos fijos. mediante la asignacidn eficiente de recursos, con el fin de
(F1, F5, O4) Estandarizar los procedimientos del CoE  sostener la atencidn del volumen delegado y mitigar la presion
con base en practicas globales para unificar la ejecucion por reduccion de costos y escasez de talento

del registro y reducir variaciones en el procesamiento.

mejorando la capacidad de respuesta ante volumenes

masivos.

(F3, F4, O5) Utilizar el posicionamiento de liderazgo y

la experiencia en infegracion de carteras para acelerar la

adopciodn del modelo delegado, reduciendo la ejecucion

paralela en Servicio al Cliente y orientando funciones

hacia actividades de mayor valor.

Debilidades

DO - Estrategias DA - Estrategias

Procesos manuales: Dependencia de procesos
manuales en el registro. generando errores y demoras.

Rigidez tecnolégica corporativa: Sujeto a aprobaciones
por corpoativo que limitan la infegracion de mevas
herramientas

Curva de aprendizaje: Rotacion de personal operativo
que exige re-entrenamiento constante en tareas
repetitivas

Silos de informacion: Desconexion enire areas
(Comercial/Servicio al Cliente) que genera reprocesos
por datos incompletos

(D1, D4, 02) Estandarizar el flujo de entrada de (D1, AS) Automatizar parcial para reducir la ejecucion mamal
informacion entre areas comerciales, servicio al cliente y del registro para asegurar tiempos de respuesta consistentes.
CoE para reducir la ejecucion mamual. evitar reprocesos dismimiyendo la necesidad de infervencion del fiont office fuera
y asegurar que los registros ingresen en condiciones del flujo del CoE.

operativas consistentes (D4, A3, Al) Integrar los flujos de informacién para eliminar
(D2, D3, 03) Aprovechar el marco regulatorio de dispersion de datos y reducir exposicion a riesgos de seguridad
innovacién para evitar restricciones corporativas. reducir y regulacion

curva de aprendizaje y acelerar la evolucién del modelo

operativo del CoE
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CAPITULO I1. PROBLEMATICA
En este segundo capitulo, luego de presentar los aspectos generales de Broker S.A.C., se
abordarad el problema central. Se expondran los antecedentes, el alcance del proceso a
intervenir, los requerimientos criticos de los clientes y la definicioén del problema, asi como la

cuantificacion de sus efectos.

2.1 Antecedentes

Entre 2022 y 2024, Broker S.A.C. experimentd un crecimiento significativo: sus ingresos
aumentaron de $7.6 millones a $15.7 millones, gestionando aproximadamente el doble de los
registros anuales (ver Anexo 1). Este crecimiento, impulsado tanto por la adquisicion de
carteras como por el desarrollo organico, duplicé el volumen transaccional de la operacion, que
termina en una presion sobre los equipos de soporte operativos. Para gestionar esta expansion
de manera sostenible, el equipo de Transformacion implement6 un Centro de Excelencia (CoE)
con sede en Colombia, brindando servicio inicialmente a Peru, con planes de expansion a nivel

Latinoamérica.

Este estudio se centra en la delegacion de actividades del equipo de Servicio al Cliente al CoE,
enfocandose en la gestion de registros de polizas como la primera etapa de esta transformacion.
Antes, el equipo de Servicio al Cliente gestionaba las cargas de datos al cierre de cada mes,
generando altos niveles de estrés y desgaste laboral. Tras el cambio, el equipo local crea las
solicitudes y el CoE procesa los registros en el sistema mediante una plataforma de gestion de
solicitudes (ver Anexo 2). Esta plataforma actia como intermediaria para la comunicacion

entre equipos.

La delegacion del proceso se desarrolld gradualmente, como se ilustra en el diagrama actual
(ver Anexo 3), con el objetivo de reducir los tiempos de procesamiento, disminucion de errores,
reduccion de costos operativos y mayor disponibilidad de tiempo para los equipos locales para
enfocarse en actividades de mayor valor, como la fidelizacion y gestion de clientes. Segin
McKinsey (2018), estas optimizaciones podrian reducir costos hasta en un 14% en actividades
repetitivas (Freysoldt et al., 2018). Con el fin de dimensionar los ahorros del nuevo modelo
operativo, se presenta el analisis comparativo de costos unitarios. En la Tabla 3, se comparan
los perfiles Local y CoE para cada servicio, mientras que la Tabla 4 cuantifica el impacto del

uso de tecnologia RPA sobre el costo unitario del CoE.
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Tabla 4. Comparativo de perfil de costos: Local vs. CoE

SERVICIO 1: Registro SERVICIO 2: Emision
(Transaccional) (Tecnico - Analitico)
Perfil
Concento Unidad Perfil local Perfil CoE local l;;.l; fciilng
P Ejecutivo Jr.  Ejecutivo Sr.  Ejecutivo ! Sr
Jr. )
Numerggergle rsonas personas 11 8 20 7
Salario anual por Us$ 8,800 7,500 10,560 8,625
persona
Dedicacion operativa o 100% 100% 60% 100%
efectiva
Capacidad anualpor o 5,904 9,477 1,417 3,791
persona
Costo unitario local U(?lf / 1.50 0.80 4.48 2.30
Tiempo por operaciéon  minutos 15 10 20 15
Ahorro unitario (Local ~ US$/
- CoE sin RPA) op 0.7 218

Nota: Servicio 1: Registro Transaccional y Servicio 2: Emision Técnico-Analitica

Tabla 5. Impacto del RPA en el costo unitario del CoE

Concepto Unidad Servicio 1 Registro Servicio 2 Emision
Costo unitario CoE (Sin RPA) US$/op 0.80 2.30
Costo unitario CoE (Con RPA) US$/op 0.50 1.34
Costo unitario Local USS$/op 1.50 4.48
Ahorro unitario (Local — CoE
sin RPA) US$/op 0.70 2.18
Ahorro unitario (Local — CoE
con RPA) US$/op 1.00 3.14
Incremento del ahorro al
incorporar RPA USS$/op 0.30 0.96
Operaciones procesadas (2024)  operaciones 7,582 —
Productividad alcanzada % 80% —

Nota: Escenario combinado Local — CoE
2.2 Alcance del proceso a intervenir

El proceso a intervenir se refiere a la delegacion del registro de polizas desde la recepcion de
la solicitud en el 4rea de Servicio al Cliente hasta su procesamiento en el Centro de Excelencia
(CoE). Hay tres grupos de interés clave. El primero es el Area de Servicio al Cliente (Front
Office) como dueia de la relacion comercial y encargada delegar la carga operativa para liberar

tiempo de gestion. El segundo es el Centro de Excelencia (CoE) en su rol de unidad de
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ejecucion (Back Office) encargada de funciones operativas. Por ultimo, el equipo de
Transformacion que supervisa la adopcion del modelo, monitorea los KPIs y garantiza la
captura de eficiencias. Para el afio 2024, se proyecto6 delegar al CoE un total de 74,500 registros
de polizas, lo que representa un incremento del 15% respecto a los 65,000 registros procesados
en 2023. Esta delegacion buscaba generar un ahorro estimado de $52,150, con un ahorro de

$0.7 por registro procesado en el modelo base del CoE sin considerar automatizacion.

2.3 Requerimientos criticos de los clientes

Para que el modelo de delegacion funcione. Se debe satisfacer las necesidades operativas de
los actores involucrados. Por un lado, el CoE necesita cumplir con las metas de delegacion
asegurando eficiencia operativa y ahorro de costos. Esto requiere procesos claros, sistemas para
medir resultados y herramientas que respalden la calidad y el volumen esperado de registros.
Por otro lado, segin el Anexo 4, el equipo de Servicio al Cliente necesita visibilidad en el
estado de las solicitudes, flujos de trabajo simplificados y herramientas que garanticen
cumplimiento de plazos, reduciendo retrabajos y errores en los registros. Por ultimo, el equipo
de Transformacion debe liderar la transicion al CoE, asegurando que las areas involucradas
adopten los nuevos procesos. Esto implica indicadores claros para evaluar el impacto y un plan
de implementacion eficiente. A continuacidon, se presenta la matriz de los requerimientos

criticos (Ver Tabla 6) que la solucion debe atender para asegurar la alineacion estratégica:

Tabla 6. Matriz de requerimientos criticos por actor clave

Actor clave Requerimiento Descripcion
critico
Centro de Cumplir metas de » Implementar procesos estandarizados
Excelencia (CoE) delegacion y ahorro para el registro de pdlizas
de costos. = Monitorear el cumplimiento de metas
de ahorro
= Garantizar la calidad en los registros
procesados.
Servicio al Cliente Transparencia y * Proveer visibilidad clara del estado de
procesos agiles. las solicitudes

= Simplificar flujos operativos para
minimizar errores
= Asegurar el cumplimiento de tiempos

acordados
Area de Liderar la = Establecer indicadores claros para
Transformacion transicion y medir evaluar resultados
impacto. = Disefiar un plan efectivo para la

adopcion de procesos
= Facilitar la coordinacion entre las
areas involucradas
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2.4 Definicion del problema

Del total de 74,500 registros previstos para delegacion al Centro de Excelencia en 2024, el
proceso alcanzo el 63% del objetivo (47,232 registros), generando ahorros por US$ 33,062. El
37% restante (equivalente a 27,268 registros) a una brecha critica del 37.0% (equivalente en
términos absolutos a 27,268 registros de polizas), se termind ejecutado directamente en la
operacion local por el equipo de Servicio al Cliente bajo condiciones por debajo de la
expectativa del CoE, caracterizadas por un mayor costo unitario de procesamiento (US$ 1.50
local frente a US$ 0.80 en el CoE), un mayor tiempo de ciclo transaccional (15.0 minutos frente
a 10.0 minutos en el CoE) y una mayor tasa de error en digitacion que alcanza hasta el

12.0%,superando el estandar técnico del 9.0% registrado.

Esta desviacion se explica por dos mecanismos operativos que actiian de forma simultanea. El
primer mecanismo corresponde a la ejecucion directa por ejecutivos de Servicio al Cliente en
periodos de saturacion (=15% del volumen). La concentracion del 35-40% del volumen
mensual en quincenas o fines de mes por la recepcion de la informacion, satura la cola del CoE
y eleva el tiempo de respuesta de 4 horas a mas de 3 dias habiles. Ante esta restriccion, el
equipo de Servicio al Cliente ejecuta el registro directamente en InBroker para cumplir con el

cliente, sin pasar por el flujo de delegacion.

El segundo mecanismo se refiere a la reduccion de capacidad efectiva del CoE por expansion
del formulario (=22% residual). Durante la transferencia de actividades al CoE, las areas de
Comercial y Finanzas incorporaron 10 campos adicionales al formulario de registro sin un
proceso formal de control de cambios, incrementando el tiempo de ejecucion de 10 a 12.5
minutos por registro (+25%). Esto redujo la capacidad diaria de cada analista CoE de ~47 a
~32 registros (-32%), limitando el volumen que el CoE puede procesar. En conjunto, ambos
mecanismos producen efectos que perjudican el modelo CoE. La Tabla 7 resume el contraste

entre el nivel esperado, el estado actual y la desviacion identificada.

Tabla 7. Resumen de problema

Aspecto Descripcion Valor
Nivel esperado  Registros por delegar al CoE 74 500 registros (100 %)
Ahorro proyectado USS$ 52 150
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Estado actual Registros procesados en el canal CoE / 47 232 registros (63 %)

Ahorro generado US$ 33 062

Problema Registros procesados en Servicio al Cliente 27 268 registros (37 %)

Ahorro aplazado (desviacion 37 %) USS$ 19 088

Fuente: Basada en datos de produccion 2024

Nota: El célculo se basa en un diferencial de ahorro de US$ 0.70 por registro (Sin RPA)

2.5 Descripcion de efectos generados

La desviacion de la delegacion de registros genera varios efectos que impactan tanto a corto
como a largo plazo en las operaciones de la empresa. Los efectos de nivel 1 consisten en el
aplazamiento de la delegacion del servicio de emision (valorizado en US$ 61,781.20 anuales
en ahorros corporativos postergados), la reduccion de los ahorros presupuestados en el proceso
de registro de pdlizas en US$ 19,087.60, la menor productividad del ejecutivo en el CoE
(estimado en US$ 12,000.00 anuales) y la baja satisfaccion del cliente interno (Servicio al

Cliente) expresado en un NPS marcadamente negativo con un 70% de insatisfaccion.

Los efectos de nivel 2 incluye la necesidad de incrementar las contrataciones de personal local
en el area de Servicio al Cliente para mitigar el cuello de botella en el servicio de emision
(generando un sobrecosto fijo anual de US$ 31,680), la reduccion del margen de EBITDA en
1.5%, el costo de redundancia operativa en US$ 22,744.50 anuales por duplicacion de tareas,
un 20% menos en los puntajes de estdndares corporativos. Los efectos de nivel 3 consisten en
el bajo desempefio en las auditorias internas de cumplimiento corporativo con 69% y una baja
productividad operativa, comparada con otras sedes a nivel regional. Los efectos se muestran

a través del arbol de efectos (ver Figura 5).

Figura 5. Arbol de efectos

5 gﬁ:‘;tr:r';::o L Alto Compensation
corporativas MO- Revenue Ratio
internas (KP1 regional)
70% 30%
SR ; L) .
i Aumento de Reduccién del
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15% (+3 personas) (1.5% que reduce $22,745
$31,680 EBITDAC) ‘
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interno (Servicio al o nﬁl‘:’os (nueve ahorros productividad del
cliente) servicio) proyectados ejecutivo del CoE
20% $61,781 $19,088 $12,000
El proceso de delegacion de registros de pélizas deriva el 37% hacia
ejecucion local en lugar del canal CoE, operando por debajo al volumen
planificado en condiciones de ineficiencia de costos y una mayor tasa de
error



2.6 Cuantificacion de efectos a través de indicadores

La cuantificacion de los efectos es clave para entender el impacto econdémico y operativo de
las decisiones en el proceso de delegacion. A continuacion, se presenta una explicacion

detallada de los efectos de nivel 1 y nivel 2, junto con los calculos correspondientes.

2.6.1 Parametros base para los calculos
Los valores monetarios se sustentan en los costos operativos del afio 2024 y las proyecciones

financieras validadas por la Gerencia de Transformacion (Ver Tabla 6).

Tabla 8. Parametros operativos y financieros

Parametro Valor Descripcion

Volumen planificado 74 500 Meta total de delegacion al CoE

Brecha (volumen fuera 27268 Corresponde al 37 % de desviacion

del canal CoE) respecto al objetivo

Ahorro unitario USS$ 0.70/registro  Diferencia entre costo local ($1.50)

(Manual) y costo CoE Manual ($0.80)

Capacidad anual emision 1,417 ops Productividad estandar de un
ejecutivo en emision de polizas

Remuneracion anual de USS$ 8 800 Promedio de la categoria técnico—

un Ejecutivo S. Cliente administrativa

EBITDA proyectado de USS$ 1272467 Estimacion del plan financiero anual
la operacion en Peru

A partir de estos parametros se derivan los indicadores utilizados en los apartados siguientes.

2.6.2 Efectos de Nivel 1
Los efectos de nivel 1 son impactos inmediatos derivados de la no delegacion del registro de
polizas. Afectan la eficiencia operativa, los ahorros proyectados y la utilizacion del personal,

generando costos adicionales y pérdida de productividad.

A. Bajo Net Promoter Score (NPS) del cliente interno (Servicio al Cliente): La evaluacion
presenta una aceptacion baja hacia el desempefio del proceso de delegacion con el modelo del
CoE. La Tabla 9 cuantifica la estructura del indicador NPS y el volumen de usuarios
detractores.

Tabla 9. Bajo Net Promoter Score (NPS) del cliente interno (Servicio al Cliente

Parametros - Total de ejecutivos encuestados en el area local de Servicio
al Cliente: 20 usuarios
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- Distribucion muestral registrada: promotores (10
ejecutivos), pasivos (4 ejecutivos) y detractores (6

ejecutivos).
Formula general NPS = % Promotores — % Detractores
. o7 r__e 10 6
Sustitucion numérica NPS = — — 2 — 209 (Puntaje neto)
20 20
Interpretacion Un NPS de 20% califica como un resultado razonable, pero

hay una gran oportunidad para mejorar la experiencia del
cliente y transformar a los usuarios neutrales en fanaticos.
Este indicador demuestra analiticamente que el 30% del
cliente interno actua como detractor activo del proceso de
delegacion, percibiendo el canal remoto como ineficiente.

B. El servicio de emision de poélizas aplazado: La delegacion tardia de la emision de polizas
impide capturar los ahorros asociados a esta actividad. En Tabla 7, se considera que 20
ejecutivos de Servicio al Cliente ejecutan actualmente esta tarea, cada uno con una capacidad
anual de 1 417 emisiones, y que el ahorro por cada registro que seria delegado al CoE es de
USS$ 2.18.

Tabla 10. Ahorros aplazados por postergacion de la delegacion del servicio de emision

Parametros - 20 ejecutivos de emision
- 1417 emisiones/afio por ejecutivo
- Ahorro por emision delegado = USS$ 2.18

Formula general Ahorroaplazado = Ahorroregistro X RegiStrOSpor ejecutivo
X Nro ejecutivos

Sustitucion numérica AhorT04p102040 = 2.18 ¥ 1417 * 20 = 61 781 US$

Interpretacion El aplazamiento de la delegacion de la emision equivale a
diferir aproximadamente US$ 61,781 de ahorros que
pudieron generarse en el periodo analizado, extendiendo el
plazo de recuperacion del proyecto CoE.

C. Reduccion de ahorros proyectados: La no delegacion del 37 % de los registros
planificados (27 268 registros) implica dejar de capturar los ahorros que se habrian obtenido al
procesarlos en el CoE, considerando un ahorro unitario de US$ 0.70 por registro (Ver Tabla
8).

Tabla 11. Reduccion de ahorros por registros no delegados

Parametros - Registros procesados en Servicio al Cliente =27 268 ops
- Ahorro promedio por registro delegado = US$ 0.70
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Formula general AhOTT0perdido = AROTT Oypitario X ReGIStTroSn, qetegados

Sustitucién numérica Ahorropergigo = 0.7 X 27 268 ~ US$19 088

Interpretacion La desviacion de 37 % de registros implica que la empresa
deja de capturar aproximadamente US$ 19 088 de ahorros
que ya estaban incorporados en la proyeccion del proyecto
de delegacion.

D. Subutilizacion de capacidad instalada (Productividad) El volumen de registros
efectivamente delegados hace que cada Ejecutivo CoE procese 7 582 registros, frente a una
capacidad optima de 9 477, lo que equivale a un nivel de utilizacién de aproximadamente 80
%. Esta subutilizacion se traduce en horas ociosas valoradas al costo horario del CoE (Ver

Tabla 9).

Tabla 12. Subutilizacion de capacidad instalada (Productividad)

Parametros - Productividad observada = 80 % (7 582 /9 477)
- Equipo CoE: 8 Analistas de Operaciones
- Nomina anual: US$ 60 000 (8 x USS$ 7 500 salario anual)

Formula general Pérdida = (Nro Analistas X Salariog,,q1)x(1
— %Productividad)
Sustitucion numérica Pérdida = (8 * 7,500)x(1 — 80%)

Pérdida = $60 000 x20%
Pérdida = $12 000

Interpretacion La subutilizaciéon del CoE representa una pérdida anual
aproximada de US$ 12 000 en horas pagadas, pero no
aprovechadas para generar valor en el proceso de registro,
reduciendo el retorno esperado de la inversion en el CoE.

2.6.3 Efectos de Nivel 2
Los efectos de Nivel 2 son las consecuencias indirectas y a mediano plazo que resultan de no
haber delegado las tareas de manera oportuna. Estos efectos amplifican los impactos de los

efectos de Nivel 1 y se traducen en costos adicionales y una reduccion de la eficiencia general.

A. Mayor desviacion de estindares corporativos: La corporacion evalua el desempetio de la
filial en Peru bajo el pilar de gobierno corporativo regional mediante el marco de trabajo The

Gallagher Standards of Excellence (GSE). Este sistema de auditoria integral califica la
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operacion sobre una base de 100 puntos. La retencion del 37% de los registros en la operacion

local penaliza el indicador de forma directa con la pérdida de 15 puntos absolutos, distribuidos

en tres componentes clave.

Tabla 13. Desviacion GSE segun estandares corporativos

Dimension del GSE  Expectativa Impacto del problema central Reduccion
(Gallagher) en puntaje
Quality Assurance Sistema de auditoria integral El 37% de pdlizas procesadas -5.0%
(Aseguramiento de que exige el 95% de registros manualmente afecta la trazabilidad
la Calidad) centralizados, indexados y del sistema de auditoria

trazables en la plataforma corporativa.

regional.
Operational focus Flujo transaccional agil que Las demoras operativas superiores  -5.0%
(Enfoque Operativo)  garantiza una gestion de a 3 dias habiles elevan la

riesgos Optima y una entrega vulnerabilidad de las cuentas frente

consistente de servicio al a siniestros y perjudica el nivel de

cliente. servicio hacia el cliente final.
Global alignment Homogeneidad absoluta en Al operar bajo un modelo hibridoe -5.0%
(Alineacion Global)  gobierno corporativo y informal (autoregistro local), la

benchmarks comerciales entre ~ sucursal de Pert incumple los

Peru, Chile y el resto de las estandares de eficiencia global

oficinas del mundo. fijados por la casa matriz.
Métrica consolidada -15.0%

B. Necesidad de contratar personal adicional: Segiin Tabla 10, la permanencia de registros

en la operacion local y el aplazamiento de la delegacion de la emision hacen necesario reforzar

el equipo de Servicio al Cliente con tres ejecutivos adicionales, para mantener los niveles de

servicio.

Tabla 14. Necesidad de contratar personal adicional

Parametros

- Ejecutivos adicionales = 3
- Salario anual por Ej. De Servicio al Cliente = US$ 10 560

Formula general

Costocontrataciones = Nro Ejecutivo Nuevos X Salariognya

Sustitucion numérica

COStOpomtrataciones = 3 X US$10 560 = US$31 680
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Interpretacion . . ..
P La empresa debe incurrir en un costo adicional de

aproximadamente US$ 31,680 anuales para mantener en la
operacion local tareas que estaban previstas para ser
absorbidas por el CoE.

C. Reduccion del margen de beneficios Ademas de los efectos directos sobre la productividad
y los ahorros, el control ineficiente de las contrataciones redujo el margen de beneficios en un
1.5%. Esto tuvo un impacto negativo en el EBITDA (Beneficio antes de intereses, impuestos,
depreciacion y amortizacion). Si el EBITDA proyectado era de $1,272,467, la reduccion de

1.5% resultd en una pérdida de $19,088, calculada de la siguiente manera:

Tabla 15. Reduccion del margen de beneficios

Parametros e Ahorro operativo perdido = US$ 19 088
e EBITDA proyectado Peru = US$ 1 272 467.

Ahorroperdido

Formula general

Reduccion margen =

EBITDApToyectado
Sustitucion numérica
Reducci 19,088 1.5%
educcion margen = —————=1.
9en = 1,272,467 ’
Interpretacion La pérdida de ahorros asociada a los registros procesados por

Servicio al Cliente directamente reduce el margen EBITDA
de la operacion en aproximadamente 1.5 puntos porcentuales,
debilitando la contribucion del proyecto CoE a la
rentabilidad global.

D. Costo de redundancia operativa: La ineficiencia identificada en el Nivel 1 (US$ 12,000)
no es solo dinero perdido, representa una capacidad de produccion real (horas-hombre) que el
CoE dejo de utilizar. Al no poder procesar ese volumen, la carga de trabajo fue asumida por la
operacion local, obligando a la empresa a gastar recursos para realizar un trabajo que ya estaba

presupuestado y pagado en la ndmina del CoE (Ver Tabla 11).

Tabla 16. Costo de redundancia operativa

Parametros e (Capacidad anual por persona en CoE: 9,477 registros
e Equipo CoE: 8 Analistas de Operaciones
e % No productividad: 20%

Formula general Volumenye,qigo = Capacidady,eq X % No productividad

Costo = Volumen,,,, 4,4, * COStOL5car
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Sustitucion

numeérica

Volumen,erqiqgo = (8 * 9,477) x 20% = 15,163 registros

Costo = 15,163 = $1.50 = $22,745

Interpretacion

La empresa pag6 nomina en el CoE para procesar esos 15,163
registros (inversion que se perdié en el Nivel 1), y se vio
forzada a pagar US$ 22,745 para que la operacion local
(Servicio al Cliente) ejecutara ese volumen.

2.6.4 Efectos de Nivel 3

Los efectos de Nivel 3 representan el impacto definitivo del problema central en la gobernanza

corporativa, el control interno y la evaluacion de desempefio que la casa matriz realiza sobre la

filial Peru. A diferencia de los niveles anteriores, estas métricas consolidan la pérdida de

eficiencia del modelo operativo.

A. Bajo desempeiio en auditorias corporativas internas: Existe un comité corporativo de

auditoria interna y evalua periédicamente (2 veces al ano) a cada filial mediante los estdndares

globales (Gallagher Standard of Excellence), el cual mide el grado de alineacion con el modelo

regional. La retencion del 37% de los registros en la operacion local penaliza directamente este

puntaje.

Tabla 17. Menor puntaje segun estandares corporativos

Parametros

- Puntaje estdndar de cumplimiento exigido (Target): 85%
- Desviacion de estandares corporativos: 15%

Formula general

Puntaje,eq = Puntajeqsperaao — Desviaciongsg

Sustitucion numérica

Puntaje,eq; = 85% — 15% = 70%

Interpretacion

La caida de 15 puntos porcentuales (-15%) coloca a la filial en
un rango de bajo desempefio frente a la region. Este
comportamiento compromete a los lideres en definir objetivos
accionables para resolver hallazgos para la siguiente auditoria.
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B. Desborde del indicador regional (Compensation Middle Office - Revenue Ratio): La

Direccion Regional de Finanzas evalua la eficiencia operativa de la filial mediante el indicador

Compensation Middle Office - Revenue Ratio. Esta métrica controla que el gasto total en

planillas, compensaciones y soporte operativo del Middle Office (roles de soporte operacional)

no reduzca considerablemente los ingresos comerciales con un maximo de 25% del ingreso.

Tabla 18. Gasto de Middle Office frente a Ingresos Totales (2024)

Componente

Linea base

Resultado
Peru (2024)

Métrica

Estado

1. Ingresos dela  US$ 15,700,000 US$ Ingresos anuales consolidados Linea base comercial

Filial (Revenue) 15,700,000 alcanzada

2. Gasto Middle  USS$ 3,454,000 USS$ 4,642,500  Planilla local, costo CoE y + US$ 549,500 de

Office Sobrecostos de contingencia sobregasto en el

(Compensation) presupuesto de personal.

3. Ratio de 22.0% 30% , Gasto MO +5% por encima del
Ratio = Tnareso total x 100

Eficiencia ngreso tota target (Super6 25%).

Financiera

Estatus del KPI  Rango: 20.0% -  Desbordado Ineficiente

Regional 25.0% (30%)

CAPITULO III. MARCO TEORICO

Este capitulo desarrolla los fundamentos conceptuales necesarios para comprender la solucion

propuesta para incrementar la tasa de delegacion efectiva de registros de polizas hacia el Centro

de Excelencia (CoE). El marco tedrico se enfoca en los conceptos necesarios para comprender

el redisefio del proceso, la logica de automatizacidon, los mecanismos de gobernanza, la

metodologia de implementaciéon y los métodos utilizados para evaluar técnica y

financieramente la solucion.

3.1 Gestion por procesos (BPM)

3.1.1 Fundamentos del Business Process Management

La gestion por procesos de negocio, conocida por su acronimo en inglés BPM (Business

Process Management), es una disciplina de gestion que integra las ciencias de la
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administracion, informatica e ingenieria industrial para mejorar el rendimiento
organizacional a través del disefio, ejecucion, monitoreo y mejora continua de los procesos
de negocio (Dumas et al., 2018). BPM adopta una perspectiva transversal en el que el valor
para el cliente se genera a través de flujos de trabajo que atraviesan multiples areas, no

dentro de departamentos aislados.

Segun Dumas et al. (2018), un proceso de negocio es un conjunto de actividades
coordinadas, realizadas por personas y/o sistemas, que en respuesta a un evento producen
un resultado de valor para sus clientes o partes interesadas. Esta definicion subraya tres
elementos constitutivos: la coordinacion entre actores, la orientacion hacia un resultado

concreto y la dependencia de un evento desencadenante.

3.1.2 Ciclo de vida BPM

La implementacion de BPM se desarrolla mediante un ciclo de vida estructurado que
organiza las actividades de gestion y mejora de procesos en etapas secuenciales e iterativas.
Aunque existen distintas variantes metodologicas, la literatura reciente converge en un
conjunto comun de fases: identificacion del proceso, descubrimiento de la situacion actual,

analisis, redisefo, implementacion y monitoreo continuo (Mendling et al., 2024).

La implementacion de BPM se desarrolla mediante un ciclo de vida estructurado que
organiza las actividades de gestion y mejora de procesos en etapas secuenciales e iterativas.
Aunque existen distintas variantes metodoldgicas, la literatura reciente converge en un
conjunto comun de fases: identificacion del proceso, descubrimiento de la situacion actual,

analisis, redisefio, implementacién y monitoreo continuo (Mendling et al., 2024).

La primera fase corresponde a la identificacion del proceso, donde se delimita el alcance
del flujo operativo a intervenir, se identifican los actores involucrados y se determina el
valor estratégico del proceso dentro de la organizacion. Posteriormente, en la fase de
descubrimiento 0 modelamiento As-Is, se documenta el funcionamiento actual del
proceso, incluyendo actividades, decisiones, tiempos, responsables y sistemas de soporte.
Esta etapa permite construir una representacion estructurada de la operacion real y

constituye la base para el analisis posterior.

La tercera fase corresponde al analisis del proceso, cuyo objetivo es identificar cuellos de
botella, actividades que no agregan valor, reprocesos, tiempos muertos, fuentes de
variabilidad y restricciones operativas. A partir de los hallazgos identificados, se desarrolla

la fase de redisefio o modelamiento To-Be, en la cual se plantea el proceso futuro
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incorporando cambios organizacionales, tecnologicos y de gobernanza orientados a

eliminar las ineficiencias detectadas.

La fase de implementacién materializa el despliegue operativo y tecnoldgico del proceso
redisenado. Esta etapa incluye parametrizacion de herramientas, capacitacion, gestion del
cambio y validacion funcional. Finalmente, el ciclo culmina con el monitoreo y mejora
continua, donde se utilizan indicadores de desempefio y mecanismos de control para
verificar el cumplimiento de los resultados esperados y sostener la evolucion del proceso

en el tiempo.

El ciclo BPM no debe entenderse como un proyecto lineal de una sola ejecucion, sino
como un mecanismo iterativo de aprendizaje organizacional. Mendling et al. (2024)
sefialan que las organizaciones maduras en BPM integran continuamente informacion
operativa, analitica y tecnoldgica para redisefar sus procesos de forma progresiva,
especialmente en contextos de alta variabilidad operacional. En el presente trabajo, el ciclo
BPM representa la metodologia principal de andlisis y redisefio del proceso. La
identificacion y modelamiento del estado actual permiten comprender las causas raiz del

problema, el analisis sustenta la formulacion de alternativas y el redisefio.

3.1.3 Notacion BPMN 2.0

El principal objetivo de BPMN es generar representaciones visuales precisas y
estandarizadas que faciliten el andlisis, redisefio y automatizacién de procesos. La notacion
permite describir procesos complejos mediante elementos graficos claramente definidos,
reduciendo ambigiiedades y mejorando la comunicacion entre 4reas organizacionales.
Segun Garcia Medeiro (2025), BPMN se ha consolidado como el estandar dominante de
modelamiento debido a su capacidad para representar simultdneamente logica operativa,

responsabilidades y flujos de informacion en entornos organizacionales complejos.

Entre los elementos fundamentales de BPMN destacan los eventos, que representan
situaciones que inician, interrumpen o finalizan el proceso, las actividades, que representan
tareas ejecutadas por personas o sistemas, las compuertas o gateways, utilizadas para
modelar decisiones y bifurcaciones, y los flujos de secuencia y mensaje para la interaccion
entre actividades y actores. Asimismo, BPMN incorpora pools y lanes para representar
responsabilidades organizacionales y segmentar visualmente la participacion de cada actor

dentro del flujo.
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Modelos excesivamente complejos reducen la capacidad analitica del diagrama y
dificultan su implementacion tecnoldgica posterior. Por ello, se recomienda modelar
unicamente el nivel de detalle necesario para comprender decisiones, flujos y controles
relevantes para el objetivo del proyecto. En el presente estudio, BPMN 2.0 se utiliza como
metodologia de representacion del proceso actual y del proceso rediseniado, permitiendo

visualizar las interacciones entre areas, los puntos de control y las oportunidades de mejora.

3.2 Plataformas de flujo de trabajo y automatizacion de procesos

3.2.1 Business Process Management Suites (BPMS)

Las plataformas workflow, también denominadas Business Process Management Suites
(BPMS), son sistemas tecnologicos disenados para modelar, ejecutar, monitorear y
optimizar procesos de negocio mediante flujos digitales estructurados. Estas plataformas
permiten coordinar actividades, asignar responsabilidades, automatizar reglas y gestionar

solicitudes a través de una arquitectura centralizada y trazable.

A diferencia de los mecanismos tradicionales basados en correos electronicos, archivos
compartidos o coordinacion manual, una BPMS organiza las actividades mediante estados
definidos, reglas parametrizadas y flujos automatizados. Esto permite reducir
significativamente la dependencia de seguimiento manual, mejorar la visibilidad
operacional y asegurar que las actividades se ejecuten de manera consistente y conforme a

criterios previamente establecidos (Marrella et al., 2024).

Entre los principales beneficios identificados se encuentran la reduccion de tiempos de
ciclo, el incremento de trazabilidad, la disminucion de errores de ingreso, la
estandarizacion de criterios y la mejora en la capacidad de monitoreo operativo (Baiyere
et al., 2025). Estos beneficios son especialmente relevantes en industrias reguladas, donde

la consistencia documental y la auditabilidad constituyen requisitos criticos.

La evolucioén reciente de las BPMS ha impulsado ademas su integracion con tecnologias
complementarias como RPA, inteligencia artificial y analitica avanzada. Esta
convergencia tecnoldgica permite automatizar tanto la coordinacion del flujo como la
gjecucion de tareas operativas repetitivas, creando ecosistemas digitales de gestion end-to-

end cada vez mas integrados (Marrella et al., 2024).
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3.2.2 Automatizacion Robdética de Procesos (RPA)

La Automatizacion Robdtica de Procesos (RPA, por sus siglas en inglés Robotic Process
Automation) es una tecnologia de software que permite automatizar tareas repetitivas,
basadas en reglas y de alto volumen mediante la emulacion de las interacciones que un
usuario humano realizaria sobre la interfaz de una aplicacion (van der Aalst et al., 2018).
A diferencia de la integracion tradicional entre sistemas, que requiere modificar el codigo
fuente o disponibilizar APIs, el bot RPA interactua con las aplicaciones a través de su capa
de presentacion (interfaz grafica), lo que lo hace especialmente adecuado para sistemas

legacy que no exponen servicios web, como es el caso del sistema InBroker.

En el sector de servicios financieros y seguros, las aplicaciones mas documentadas de RPA
incluyen el ingreso de datos en sistemas core, la conciliaciéon de informacién entre
sistemas, la generacion de reportes regulatorios y el procesamiento de solicitudes de
clientes (Delagrammatikas et al., 2025; Suri et al., 2022). No obstante, se recomienda que
el RPA no debe entenderse como una solucion aislada ni como sustituto del redisefio de
procesos. Automatizar un proceso ineficiente o desestructurado puede simplemente
acelerar la ejecucion de actividades que continuian siendo innecesarias o defectuosas. Por
ello, las mejores practicas contemporaneas recomiendan implementar RPA unicamente
después de haber estandarizado el flujo operativo y definido reglas claras de negocio (van

der Aalst, 2021).

3.3 Gobernanza de procesos y control operativo

La gobernanza de procesos constituye el conjunto de estructuras, responsabilidades,
mecanismos de decision y controles utilizados para asegurar que un proceso organizacional
opere de manera consistente, alineada con los objetivos estratégicos y sostenible en el tiempo.
Mientras BPM se enfoca en el disefio y mejora de procesos, la gobernanza garantiza que dichos
procesos mantengan coherencia operativa, capacidad de adaptacion y control organizacional

una vez implementados.

Uno de los conceptos centrales dentro de la gobernanza BPM es el Process Owner o duefio del
proceso. Este rol posee responsabilidad integral sobre el desempefio del flujo end-to-end y
actiia como autoridad transversal frente a las diferentes areas involucradas. El Process Owner
no administra Unicamente tareas operativas, sino que asegura la consistencia de reglas, la
actualizacion de criterios, la coordinacion entre actores y la sostenibilidad de las mejoras

implementadas.
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Segin Schmiedel et al. (2024), las organizaciones con mayor madurez en BPM asignan
ownership explicito a los procesos criticos, evitando que la responsabilidad quede fragmentada
entre departamentos funcionales. El duefio del proceso se convierte asi en el principal
articulador entre operacion, tecnologia y estrategia organizacional. Para el presente estudio, la
incorporacion de un duefio del proceso, mecanismos formales de actualizacion de criterios y
estructuras de control de cambios busca asegurar que las reglas operativas permanezcan
alineadas con los objetivos del modelo y puedan adaptarse de manera controlada frente a

nuevas necesidades regulatorias y operativas.

3.4 Evaluacion econémica y analisis de riesgo

La evaluacion financiera de proyectos tiene como objetivo determinar si los beneficios
econdomicos esperados compensan la inversion requerida y el riesgo asumido por la
organizacion. Entre los indicadores mas utilizados para este proposito destacan el Valor Actual

Neto (VAN) y la Tasa Interna de Retorno (TIR).

3.4.1 Valor Actual Neto (VAN) y Tasa Interna de Retorno (TIR)

El Valor Actual Neto (VAN) es el indicador financiero de referencia para la evaluacion de
proyectos de inversion. Se define como la suma de los flujos de caja incrementales
generados por el proyecto, descontados a una tasa que refleja el costo de oportunidad del
capital (Ross et al., 2019). Un VAN positivo indica que el proyecto genera valor econdomico
superior al costo de oportunidad del capital utilizado para descontar los flujos. Por el
contrario, un VAN negativo evidencia que el proyecto no recupera adecuadamente la

inversion realizada.

La Tasa Interna de Retorno (TIR) complementa el analisis al identificar la tasa de descuento
que iguala el VAN a cero, ofreciendo una medida de la rentabilidad relativa del proyecto
independiente de la tasa de descuento adoptada. En términos practicos, expresa la
rentabilidad relativa esperada del proyecto y permite compararlo frente a otras alternativas
de inversion. En proyectos de automatizacion y mejora operativa, la evaluacion financiera
suele construirse sobre ahorros operativos incrementales derivados de reduccion de
tiempos, incremento de productividad, disminucién de errores y liberacion de capacidad

operativa.
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3.4.2 Simulacion de Monte Carlo

La Simulacion de Monte Carlo es una técnica de analisis cuantitativo de riesgo que asigna
distribuciones de probabilidad a las variables de mayor incertidumbre de un modelo
financiero y ejecuta iteraciones computacionales (tipicamente entre 10,000 y 100,000) para
generar una distribucion de los posibles resultados del indicador objetivo (Vose, 2008). A
diferencia del andlisis de sensibilidad deterministico, que varia una variable a la vez
manteniendo las demas constantes, la simulacion de Monte Carlo permite capturar el efecto
combinado de multiples variables inciertas actuando simultdneamente, produciendo una
vision mas realista de la distribucion de riesgos. El procedimiento metodologico comprende
cuatro etapas principales: identificacion de variables criticas, asignacion de distribuciones

de probabilidad, ejecucion masiva de simulaciones y andlisis estadistico de resultados.

3.4.3 Valor en Riesgo (VaR) y Valor en Riesgo Condicional (CVaR)

El Valor en Riesgo (Value at Risk — VaR) es una medida estadistica utilizada para estimar
la pérdida méxima esperada de un proyecto o portafolio dentro de un nivel determinado de
confianza y horizonte temporal. En términos conceptuales, el VaR permite responder cual
seria el peor resultado esperado bajo condiciones normales dentro de un nivel de confianza
especifico. Por ejemplo, un VaR al 95% representa el valor minimo esperado en el 95% de

los escenarios simulados.

Sin embargo, el VaR presenta limitaciones para capturar escenarios extremos debido a que
unicamente establece un umbral de pérdida, sin analizar el promedio de los escenarios
menos favorables. Como respuesta a esta limitacion surge el Valor en Riesgo Condicional
(Conditional Value at Risk — CVaR). El CVaR mide el valor promedio de los peores
escenarios que exceden el umbral definido por el VaR, proporcionando una medida mas
robusta del riesgo extremo. El CVaR constituye un indicador mas consistente para
proyectos con alta incertidumbre o distribuciones asimétricas de resultados (Acerbi &
Tasche, 2002). En el presente estudio, VaR y CVaR se utilizan para complementar la
evaluacion financiera tradicional, permitiendo cuantificar no solo la rentabilidad esperada

de la solucidon seleccionada, sino también el riesgo asociado a escenarios adversos.
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3.5 Seleccion multicriterio mediante Proceso Analitico Jerarquico (AHP)

El Analytic Hierarchy Process (AHP) es una metodologia multicriterio desarrollada por
Thomas Saaty para apoyar procesos de toma de decisiones complejas donde intervienen
multiples criterios cualitativos y cuantitativos simultdneamente (Saaty, 2008). EI
procedimiento central de AHP consiste en realizar comparaciones pareadas entre criterios y
alternativas utilizando una escala relativa de importancia. Estas comparaciones permiten

calcular pesos relativos y priorizar opciones seguin su contribucion al objetivo global.

El AHP continua siendo una de las metodologias multicriterio mas utilizadas en proyectos de
transformacion digital, automatizacion y seleccion tecnoldgica, debido a su capacidad para
integrar criterios estratégicos, operativos, econdomicos y técnicos dentro de una misma
estructura analitica (Darko et al., 2019). En el presente proyecto, el método AHP se utiliza para
seleccionar la alternativa de solucion mas adecuada entre las propuestas desarrolladas.

Asimismo, se aplica posteriormente para evaluar herramientas tecnoldgicas.

3.6 Gestion agil de proyectos mediante Scrum

3.6.1 Fundamentos y filosofia agil

El marco Scrum forma parte de la filosofia de gestion agil (Agile), cuya declaracion de
principios se recoge en el Manifiesto Agil (Beck et al., 2001). A diferencia de los enfoques
predictivos de gestion de proyectos, que requieren definir el alcance completo antes de
comenzar la ejecucion, los enfoques agiles adoptan una planificacion adaptativa: el trabajo
se divide en ciclos cortos e iterativos, al final de cada uno de los cuales se entrega un

incremento funcional del producto o proceso que puede ser evaluado y ajustado.

Scrum es el marco agil de mayor adopcion a nivel mundial (State of Agile, 2023). Su guia
de referencia, The Scrum Guide, fue publicada originalmente por Ken Schwaber y Jeff
Sutherland y revisada por ultima vez en 2020. Segun esta guia, Scrum es un marco liviano
que ayuda a las personas, equipos y organizaciones a generar valor a través de soluciones
adaptativas para problemas complejos (Schwaber & Sutherland, 2020). Su estructura se

articula en torno a tres dimensiones: roles, eventos y artefactos.
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3.6.2 Marco Scrum

Segtn The Scrum Guide, Scrum es un marco ligero que ayuda a personas y organizaciones
a generar valor mediante soluciones adaptativas frente a problemas complejos (Schwaber
& Sutherland, 2020). La estructura de Scrum se organiza alrededor de tres componentes
fundamentales: roles, eventos y artefactos. Su logica central consiste en dividir el trabajo
en ciclos iterativos denominados Sprints, cada uno de los cuales genera un incremento

funcional verificable.

El primer rol es el Product Owner, responsable de maximizar el valor del producto y
priorizar los requerimientos del proyecto mediante el Product Backlog. Este rol representa
los intereses de las partes interesadas y toma decisiones sobre prioridades funcionales. El
segundo rol es el Scrum Master, encargado de facilitar la correcta aplicacion del marco
Scrum, eliminar impedimentos y promover la mejora continua del equipo. A diferencia del
gerente de proyecto tradicional, el Scrum Master actia como facilitador y no como
supervisor jerarquico. El tercer componente es el equipo de desarrollo, conformado por
profesionales multidisciplinarios responsables de ejecutar el trabajo comprometido en cada

Sprint.

Scrum organiza el trabajo mediante cuatro eventos principales. El Sprint Planning define
los objetivos y tareas del Sprint, mientras que el Daily Scrum sincroniza el trabajo diario
y permite identificar impedimentos. En el caso del Sprint Review, se valida el incremento
desarrollado con los usuarios y finalmente, el Sprint Retrospective evallia oportunidades

de mejora en la forma de trabajo del equipo.

Los principales artefactos de Scrum son el Product Backlog, que contiene la lista
priorizada de requerimientos y el Sprint Backlog agrupa las tareas comprometidas en el
Sprint actual. EI Incremento, correspondiente al resultado funcional entregado al final de
cada iteracion. La aplicacion de Scrum en el presente proyecto responde a la necesidad de
validar progresivamente configuraciones, reglas de negocio y funcionalidades con los

usuarios operativos antes de su despliegue definitivo.

3.7 Gestion del cambio organizacional: Modelo de Kotter

3.6.1 Fundamentos de la gestion del cambio
El modelo de gestion del cambio desarrollado por John Kotter constituye uno de los
enfoques mas ampliamente utilizados en procesos de transformacion organizacional. Su

propuesta establece ocho pasos secuenciales orientados a construir, implementar y
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consolidar cambios sostenibles dentro de las organizaciones (Kotter, 2012). La
investigacion en cambio organizacional identifica consistentemente que entre el 50% y el
70% de los proyectos de transformacién no alcanzan sus objetivos por razones relacionadas

con el factor humano, no con la tecnologia (Keller & Meaney, 2017; Prosci, 2021).

3.6.2 El modelo de 8 pasos de Kotter

El primer paso consiste en crear sentido de urgencia. Segun Kotter, las organizaciones
dificilmente cambian cuando las personas perciben que la situacion actual es aceptable. Por
ello, resulta necesario evidenciar cuantitativamente el impacto del problema y demostrar
las consecuencias de mantener el estado actual. El segundo paso corresponde a formar una
coalicion guia, integrada por lideres con suficiente influencia, credibilidad y capacidad de
decision para impulsar el cambio. Esta coalicion actia como patrocinador visible de la

transformacion.

El tercer paso consiste en desarrollar una vision clara de cambio, capaz de explicar el
estado futuro deseado y orientar las acciones organizacionales. Posteriormente, el cuarto
paso implica comunicar esa vision de manera constante y consistente mediante distintos
canales y mecanismos de interaccion. El quinto paso se enfoca en eliminar barreras y
habilitar la accion organizacional. Esto implica remover obstaculos operativos,

tecnologicos o culturales que dificulten la adopcion del cambio.

El sexto paso consiste en generar victorias tempranas o quick wins. Kotter sostiene que los
cambios organizacionales requieren resultados visibles en el corto plazo para reducir
resistencia y fortalecer credibilidad. El séptimo paso busca consolidar las mejoras y
extender progresivamente el cambio hacia otras areas o practicas organizacionales.
Finalmente, el octavo paso consiste en anclar los nuevos comportamientos dentro de la
cultura organizacional, incorpordndolos en procesos, indicadores y mecanismos formales
de gestion. La aplicacion del modelo de Kotter en el presente proyecto se justifica debido
a que la solucién seleccionada implica transformar héabitos operativos, mecanismos de

coordinacidn y practicas de trabajo entre equipos.
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CAPITULO IV. METODOLOGIA
En el presente capitulo se explica la aplicacion del desarrollo de la investigacion, abarcando
desde la identificacion del problema operativo en el registro de pélizas hasta la planificacion
del despliegue de la solucion. El método se estructura en cinco etapas: identificacion del
problema, analisis de la problematica, propuesta de solucion, evaluacion econdémica y plan de

implementacion.
4.1 Fase 1: Diagnostico y modelado del proceso actual (AS-IS)

La primera fase tiene como objetivo caracterizar el proceso actual de delegacion de registros
al Centro de Excelencia (CoE), identificando ineficiencias operativas y variabilidad en la
ejecucion. Para ello, se aplica observacion directa mediante la técnica de shadowing, donde un
analista de Transformacion acompafi6 a dos ejecutivos de Servicio al Cliente seleccionados por
muestreo intencionado segiin volumen de trabajo. En paralelo, se levantaron tiempos reales por

actividad, permitiendo contrastar la ejecucion operativa con la percepcion del proceso.

Complementariamente, se realizd el andlisis de 47,232 registros historicos del afio 2024
utilizando Microsoft Excel, estructurando una base de datos para identificar patrones
operativos clave como tiempos de ciclo, asignacion de casos e interacciones por registro. A
partir de este procesamiento se calcularon indicadores criticos como tasa de devoluciones, tasa
de correcciones y variabilidad mensual de carga operativa, estableciendo una linea base

cuantitativa del desempefio del proceso.

Finalmente, se modeld el proceso AS-IS en Bizagi Modeler bajo notacion BPMN 2.0,
diferenciando responsabilidades entre Broker S.A.C. y la aseguradora mediante pools y flujos
de interaccion. Este modelo fue validado por el Lider de Transformacion. Adicionalmente, se
aplico un Mapa de Empatia a 15 ejecutivos de Servicio al Cliente segmentados por nivel de
carga, cuyos resultados fueron analizados para identificar principales fricciones operativas y

percepciones del usuario interno.
4.2 Fase 2: Analisis de causas raiz

Esta fase tuvo como propdsito identificar las causas estructurales del problema. Para ello, se
desarrolld un Diagrama de Ishikawa mediante un taller multidisciplinario con ocho
participantes de las areas de Servicio al Cliente, CoE y Transformacion. Las causas
identificadas fueron organizadas bajo las dimensiones de procesos, personas, tecnologia y

gestion, permitiendo una vision sistémica del problema. Posteriormente, se aplico la técnica de
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los 5 Por Qués sobre las principales causas criticas identificadas, profundizando su origen
junto al Lider de Transformacion. Cada iteracion fue documentada en un arbol de causas,
clasificando los hallazgos como causa raiz, intermedia o sintoma. El resultado fue validado con

el equipo directivo, asegurando consistencia antes de avanzar a la fase de solucion.
4.3 Fase 3: Evaluacion y propuesta de solucion

La fase tres busca seleccionar la alternativa de solucion mas adecuada mediante un proceso de
evaluacion multicriterio y posteriormente disefar el proceso futuro (TO-BE). En primer lugar,
se definieron tres alternativas de soluciéon basadas en benchmarking de la industria
aseguradora en Latinoamérica, las cuales fueron documentadas en fichas estandarizadas que

incluian descripcidn, actores, herramientas, beneficios, riesgos y alineacion con causas raiz.

La seleccion de la alternativa se realizd6 mediante el Proceso Analitico Jerarquico (AHP),
ejecutado por un panel de tres expertos del area de Transformacién, CoE y TI. Se definieron
cuatro criterios de evaluacion: gobernanza, escalabilidad, experiencia de usuario y costo total
de implementacion. A partir de comparaciones pareadas se calcularon los pesos relativos y la
puntuacion final mediante una hoja de célculo estructurada bajo la metodologia de Saaty

(2008).

Finalmente, se aplico el mismo enfoque AHP para la seleccion de la herramienta de
orquestacion de flujos de trabajo, asegurando consistencia metodologica en la decision
tecnolodgica. Con la alternativa seleccionada, se redisei6 el proceso TO-BE en Bizagi Modeler,
incorporando automatizacion de actividades, reduccion de reprocesos y mejora en la

asignacion de tareas, alineado a los objetivos de eficiencia operativa.
4.4 Fase 4: Evaluacion econémica y analisis de riesgo

Esta fase evalua la viabilidad econdmica del proyecto bajo un horizonte de cinco afos,
incorporando ademas el analisis de riesgo financiero. En primer lugar, se construye el Flujo
de Caja Libre incremental, considerando beneficios derivados del arbitraje laboral entre el
proceso manual, el CoE tradicional y el modelo optimizado con automatizacion. Asimismo,

se incorporaron costos de licencias SaaS, desarrollo, consultoria y gestion del cambio.

La tasa de descuento fue calculada mediante el modelo CAPM ajustado por riesgo pais,
utilizando datos de Damodaran (2024), el bono del Tesoro de EE.UU. a 10 aios y el riesgo
pais del Pert publicado por el BCRP. Esto permiti6 obtener una tasa consistente con estandares

internacionales de valoracion de proyectos en mercados emergentes. Finalmente, se ejecutd
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una simulacion Monte Carlo con 10,000 iteraciones en @RISK, modelando variables criticas
como adopciéon del modelo, crecimiento de pdlizas y costos de licencias bajo distribuciones
probabilisticas. Esto permiti6 estimar el Valor en Riesgo (VaR 95%) y el CVaR, evaluando la

robustez del proyecto frente a escenarios de incertidumbre.
4.5 Fase 5: Plan de implementacion y gestion del cambio

Esta fase define la estrategia de despliegue de la solucion integrando gobernanza, ejecucion
agil y gestion del cambio. En primer lugar, se estructurd la gobernanza del proyecto bajo el
enfoque PMBOK para la creacion de la EDT/WBS, cronograma y matriz RACL
Adicionalmente, se desarrolldé una matriz de riesgos clasificada por impacto y probabilidad

para la gestion preventiva del proyecto.

El desarrollo de la solucion se gestiona bajo metodologia Scrum, estructurando el trabajo en
cuatro sprints de cuatro semanas. Cada sprint incluyd backlog priorizado, definiciéon de
objetivos y entregables incrementales orientados a la construccion de un MVP funcional,
asegurando entregas continuas de valor. Finalmente, se implementa un plan de gestion del
cambio basado en el modelo de Kotter (2012), incorporando victorias tempranas y un
programa de capacitacion segmentado por perfiles. El seguimiento se realiza mediante KPIs
en un dashboard de control, monitoreando tasa de delegacion efectiva, cumplimiento de SLA

y reduccion del tiempo de ciclo en horizontes de 3, 6 y 12 meses.

CAPITULO V. EVALUACION DE LA SITUACION ACTUAL
El presente capitulo desarrolla el diagnostico integral del proceso de registro de polizas en
Broker S.A.C., con el objetivo de identificar las causas estructurales que explican la brecha de
delegacion del 37% hacia el Centro de Excelencia (CoE). El anélisis se construye a partir de
evidencia cuantitativa y cualitativa, integrando el estudio del flujo operativo, indicadores de
desempefio, cuellos de botella y causas raiz. Este enfoque permite pasar establecer la base para

el disefo de la solucion propuesta en el capitulo Capitulo VI.

5.1 Contexto del proceso y alcance del analisis

El proceso de registro de pdlizas constituye una actividad transaccional critica dentro de la
cadena operativa de un corredor de seguros, ya que permite transformar la informacion
contractual emitida por las aseguradoras en datos estructurados dentro del sistema core de la
organizacion. Su correcto funcionamiento asegura la continuidad de procesos posteriores como

facturacion, cobranzas y siniestros, por lo que su calidad impacta directamente en la eficiencia
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operativa. El alcance del estudio abarca desde la recepcion de la pdliza emitida hasta su registro
en el sistema InBroker y el cierre de la solicitud en la plataforma de gestion, excluyendo

actividades comerciales previas o de siniestros que no forman parte del flujo de registro.

5.2 Etapas del proceso de registro y emision

Para efectos de este estudio, ver Figura 6, es importante distinguir entre dos etapas consecutivas
que conforman el ciclo de vida operativo de la poliza, las cuales difieren en complejidad y

alcance:

a) Etapa de emision (Técnica): Constituye la fase inicial donde se cierra el contrato de seguro.
En esta etapa, la operacion local interactia con la aseguradora para generar el documento legal
(poliza), validando que las tasas, cldusulas y condiciones coincidan con lo pactado
comercialmente. Dado su componente de andlisis y negociacion, esta fase se mantiene bajo

gestion técnica especializada.

b) Etapa de registro (Transaccional): Es la fase de ejecucion operativa objeto de este
proyecto. Una vez que la pdliza existe y ha sido validada, inicia el proceso de digitalizacion en
el sistema. El Centro de Excelencia (CoE) asume la funcion de procesar estos datos, ingresando
vigencias, primas y comisiones en el sistema core (InBroker) para habilitar los siguientes

Procesos.

¢) Etapa de control y activacion: Es la fase de cierre donde se certifica la calidad del dato. El
CoE verifica la concordancia entre el documento fisico y el registro sistémico, activando la
poéliza para su facturacion y archivando la documentacion de sustento bajo estandares de

auditoria interna y externa.

Figura 6. Flujo simplificado del proceso de emision y registro de polizas
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5.3 Soporte tecnologico del proceso

La infraestructura actual, aunque funcional, presenta retos de escalabilidad para soportar un
modelo de delegacion y eficiente como el que requiere el crecimiento de la empresa. El

ecosistema tecnoldgico presenta una fragmentacion conocida como silos de informacion.

La primero es el Sistema Core (InBroker): Es un sistema robusto para la gestion técnica de
seguros, pero rigido en su operatividad. Requiere ingreso manual campo por campo y carece

de APIs activas que permitan la ingesta automatica de datos desde la plataforma de solicitudes.

El segundo corresponde a la plataforma de Solicitudes (SharePoint): Funciona actualmente
como un repositorio de tareas desconectado. No realiza validaciones automaticas de calidad de

datos ni se integra con el sistema Core, actuando meramente como un buzoén digital pasivo.

Por ultimo, existen herramientas auxiliares como el correo electronico para la gestion de
excepciones y de hojas de céalculo desconectadas para el seguimiento, lo que reduce la

trazabilidad, la seguridad de la informacion y el control de gestion.

5.4 Modelo operativo del proceso de registro (Servicio al Cliente — CoE)

El proceso de registro de pdlizas en Broker S.A.C. se sustenta en un modelo operativo hibrido
compuesto por la operacion local (Servicio al Cliente) y el Centro de Excelencia (CoE). La
operacion local actiia como punto de entrada de la informacion, mientras que el CoE ejecuta la
transcripcion y validacion operativa en el sistema core. Esta estructura busca optimizar la
asignacion de recursos, trasladando actividades transaccionales hacia un centro especializado

de menor costo unitario y mayor estandarizacion.

Desde el punto de vista tecnologico, el proceso se soporta en dos plataformas principales:
SharePoint como sistema de gestion de solicitudes y control de flujo de trabajo, e InBroker
como sistema core de seguros donde se registra la informacion. La interaccidon entre ambas
plataformas no es integrada, lo que obliga a una transferencia manual de informacion entre
sistemas. Los actores principales del proceso incluyen la operacion local (Servicio al Cliente)
como responsable de la recepcidn y estructuracion inicial de la informacion. Luego, el CoE
recibe, valida y ejecuta del registro. En consecuencia, las areas usuarias internas (Siniestros,
Cobranzas, Finanzas), que consumen la informacion registrada para la ejecucion de sus
propios procesos. Transversalmente, el equipo de Transformacion supervisa el desempefio y

define estandares para el CoE.
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5.4.1 Definicion de Centro de Excelencia (CoE)

Se denomina Centro de Excelencia (CoE) a una unidad especializada que concentra
capacidades, recursos y conocimiento para ejecutar de manera estandarizada ciertos
procesos u operaciones transversales en la organizacion. En el ambito de servicios, los CoE
se orientan especialmente a actividades de alto volumen y elevada repeticion, donde la
estandarizacion y la medicion permiten capturar economias de escala y mejorar la calidad
de los resultados. En el caso, el CoE se orienta a la gestion de actividades de registro de

polizas y eventualmente de emision.

5.4.2 Delegacion de procesos bajo servicios compartidos

La delegacion bajo un modelo de servicios compartidos implica la transferencia estructural
de cargas de trabajo desde unidades descentralizadas (locales) hacia una unidad
centralizada. El objetivo estratégico no es solo la tercerizacion interna, sino la liberacion
de capacidad (capacity release) en los equipos locales. Esto permite que el talento de alto
costo (perfiles comerciales o técnicos) reoriente su tiempo hacia actividades de generacion

de ingresos, dejando la operatividad transaccional en manos de especialistas en eficiencia.

5.4.3 Beneficios y riesgos de la centralizacion
Desde la teoria de operaciones, la implementacion de un CoE persigue tres beneficios

fundamentales:

e Reduccion del costo unitario: Reduccion del costo unitario al trasladar tareas desde
roles senior hacia roles especializados

e Mejora de la calidad: La centralizacion permite homogeneizar criterios de registro,
reduciendo la variabilidad y los errores operativos

o Liberacion de tiempo (Capacity Release): Porcentaje de jornada que el equipo local

deja de dedicar a tareas operativas para reasignarlo a funciones estratégicas

No obstante, la transicion conlleva riesgos, tales como la resistencia al cambio
organizacional, la formacion de cuellos de botella si la capacidad no se planifica

adecuadamente, y la pérdida de agilidad si fallan los mecanismos de comunicacion.

5.5 Descripcion del proceso actual

El proceso actual se desarrolla en cuatro etapas. En la primera etapa, recepcion y validacion,
el ejecutivo local recibe la poliza desde la aseguradora y valida manualmente la informacion

contenida en correos electronicos, archivos PDF y archivos Excel. En la segunda etapa,
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generacion de solicitud, la informacion validada es ingresada manualmente en SharePoint
junto con los documentos de sustento, lo que introduce una duplicidad de captura de datos que
posteriormente deberd repetirse en el sistema core. En la tercera etapa, el CoE revisa la
solicitud, valida reglas de negocio y ejecuta el registro en InBroker campo por campo. En
caso de inconsistencias, el caso es devuelto generando reprocesos. Finalmente, en la etapa de

cierre, el estado del registro se actualiza manualmente en SharePoint.

5.5.1 Matriz de responsabilidades

Segtin Tabla 14, La ejecucion depende de la interaccion secuencial entre dos unidades
funcionales. Por un lado, la operacion local (Middle Office) actia como el filtro de entrada;
es responsable de la recepcion de la poliza y la estructuracion de la solicitud. Por otro lado,
el Centro de Excelencia (Back Office) opera como la unidad de ejecucion encargada de
procesar la solicitud, validar reglas de negocio y transcribir la informacion al sistema. La

correcta delimitacion de funciones es crucial para evitar duplicidades.

Tabla 19. Matriz de roles y responsabilidades

Actor Rol/Area Responsabilidad
Ejecutivo Operacion  Actia como primer filtro y duefio de la relacion con
Servicio al Local la aseguradora

Cliente (Middle) Recibe la documentacion, valida la integridad de los

datos comerciales, estructura la solicitud en la
plataforma intermedia (SharePoint) y gestiona las
excepciones o devoluciones
Ejecutivo COE ~ Centro de Procesa la solicitud recibida

Excelencia Valida el cumplimiento de reglas de negocio, realiza

(Back) el registro manual en el sistema Core (InBroker) y
notifica al terminar o devuelve el caso si detecta
errores en la fuente

Lider de Soporte Monitorea los volimenes delegados, administra los
Transformacion  /Mejora accesos a las plataformas y supervisa el
cumplimiento de los SLAs y la calidad del servicio
Aseguradora Externo Emite la poliza y provee la informacion fuente

(tramas, PDFs, correos) necesaria para el registro,
actuando como el proveedor de insumos del proceso

5.5.2 Entradas y salidas del proceso

Para comprender la dinamica de los flujos de informacidn, es necesario identificar los
insumos y productos tangibles del proceso. En la Tabla 15 se presentan los componentes
de entrada y salida que definen los limites del proceso bajo estudio, incluyendo las

actividades de transformacion que los conectan.

56



Tabla 20. Entradas y Salidas (Inputs/Outputs)

Entradas (Inputs) Actividades Salidas (Outputs)
* Poliza digital (PDF/Excel)  + Validacion documental y comercial  Poliza registrada con ID tinico
emitida por la aseguradora  * Digitacion y carga en plataforma en InBroker
* Instrucciones especificas intermedia (SharePoint) * Cargo de deuda generado para
via correo * Revision de calidad por el CoE facturacion
* Tramas de datos masivos * Ingreso en sistema Core * Notificacion de cierre de caso
* Endosos o modificaciones * Base de datos actualizada para
siniestros

5.5.3 Diagrama del proceso AS IS

El modelo del proceso AS-IS considera la interaccion entre la aseguradora y Broker S.A.C.
como entidades independientes. En este sentido, la aseguradora se modela como un pool
externo responsable de la emision y envio de la pdliza, mientras que Broker S.A.C.
concentra la ejecucion interna del proceso a través de sus dos principales roles: Servicio al
Cliente y Centro de Excelencia (CoE). El inicio del flujo se activa mediante un evento de
recepcion de poliza desde la aseguradora, que es captado por el Servicio al Cliente como
punto de entrada del proceso. A partir de este momento, se ejecutan actividades
secuenciales de validacion, registro de solicitud en SharePoint, procesamiento en el CoE
y registro final en InBroker, incluyendo puntos de decision mediante compuertas
exclusivas para la validacion de informacion. Esta representacion (Ver Figura 7) permite
visualizar los cuellos de botella, reprocesos y tiempos de espera asociados al modelo

operativo actual, los cuales seran analizados en detalle en las secciones posteriores.
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Figura 7. Diagramacion del proceso de delegacion de registro en Broker S.A.C.
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37% (27,268 registros)

observaciones por informacion
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digitacion campo por campo
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% Error en digitacion:
12% (vs. estandar 9%)
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USS$ 19,088 (Sin RPA)
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5.6 Analisis del desempeiio del proceso actual

El andlisis del desempefio operativo evidencia una brecha significativa entre el disefio esperado
del modelo de delegacion y su ejecucion real. Aunque el CoE presenta ventajas en eficiencia
de ejecucion, estas se ven parcialmente neutralizadas por la carga operativa desviada

localmente, lo que genera tiempos muertos y duplicidad de esfuerzos.

En términos de tiempos de ciclo, el proceso presenta una asimetria relevante entre la
preparacion local y la ejecucion en CoE. Mientras la operacion local invierte en promedio 35
minutos en la preparacion y carga de la solicitud, el CoE requiere aproximadamente 10 minutos
para ejecutar el registro en el sistema core. A esto se suma un tiempo de espera promedio entre

24y 72 horas, asociado a la asignacion y procesamiento del caso dentro del flujo operativo.

Los indicadores clave del proceso muestran un nivel de desempeiio ineficiente. El
cumplimiento de SLA (%ANS) se ve afectado principalmente por la acumulacion de casos en
periodos de alta demanda, mientras que el indicador de calidad (%QA) refleja reprocesos
derivados de informacion incompleta o inconsistente en la etapa de entrada. La tasa de
delegacion efectiva del 63% evidencia la existencia de una brecha estructural entre el modelo

disefiado y su adopcion real.

34.1 Acuerdos de Nivel de Servicio (SLA) y KPIs
Los acuerdos de nivel de servicio (Service Level Agreements, SLA) formalizan los
compromisos del CoE con sus clientes internos en términos de tiempos de atencion, calidad de
los registros y disponibilidad del servicio. Estos acuerdos se monitorean mediante Key

Performance Indicators (KPIs) visibles en tableros de control (dashboards).

3.4.2 Dashboards y KPIs
Los dashboards integran datos de SharePoint e InBroker para ofrecer una vision agregada del
desempefio del proceso. En ellos se representan distintos Key Performance Indicators (KPIs)

que permiten monitorear resultados respecto a metas.

En este estudio destacan cuatro indicadores: el numero de registros procesados, que refleja el
volumen gestionado en un periodo; el tiempo por registro, entendido como el tiempo promedio
entre la creacion y el cierre de la solicitud; el porcentaje de acuerdos de nivel de servicio
cumplidos (%ANS), que mide la proporciéon de solicitudes atendidas dentro del plazo
comprometido; y el porcentaje de calidad de registro (%QA), que indica la proporcion de

registros que superan los controles sin requerir retrabajos.
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El %ANS resume el nivel de servicio en términos de rapidez de atencion, mientras que el %QA

refleja el nivel de precision y consistencia de los datos. Combinados con el volumen de

registros y el tiempo por registro, estos indicadores permiten evaluar de forma integral el

desempefio del CoE y de la operacion local y constituyen la base para medir los resultados de

la delegacion.

Tabla 21. Matriz de Acuerdos de Nivel de Servicio (ANS) y Calidad

Periodo del Mes Tiempo Maximo de Respuesta Meta de Calidad (QA)

Dial al 24 3 dias habiles
Dia 25 al EOM-1 2 dias habiles
Dia EOM (Cierre) 1 dia habil

Muestreo del 15% de
casos, con objetivo de
> 95% de precision.

Nota: EOM = End of Month (Fin de mes)

343 Analisis de tiempos de ciclo

El ciclo total de registro excede los tiempos objetivo debido a la duplicidad de tareas manuales

y los tiempos de espera entre plataformas desconectadas.

Tabla 22. Tiempos promedio por etapa (Minutos/Registro)

Etapa Responsable Tiempo Observacion
Prom.

Revision y Servicio al 30 min Incluye busqueda de informacion dispersa

preparacion Cliente en correos y validacion visual de
documentos. Este tiempo no se ha
delegado al CoE al depender de respuesta
con Aseguradora.

Creacion de Servicio al 5 min Tiempo invertido exclusivamente en llenar

solicitud Cliente formularios y cargar adjuntos en
SharePoint

Tiempo de espera  Sistema 24-72h Tiempo muerto en el que la solicitud
permanece en la bandeja del CoE antes de
ser atendida.

Ejecucion de CoE 10 min Tiempo neto de digitacion en el sistema

registro Core (InBroker).

Esfuerzo humano  Ambos 45 min Ineficiencia por duplicidad (No considera

total tiempo de espera)

El equipo local invierte el triple de tiempo (30 minutos) en preparar y transferir la tarea que el

tiempo que le toma al CoE ejecutarla (10 minutos).

5.3.1 Actividades que no agregan valor (Desperdicios)

Desde la perspectiva de la gestion de procesos (BPM) y Lean, se identifican actividades que

consumen recursos (tiempo y dinero) sin aportar valor:
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1.Doble digitacion: Se identifica una duplicidad de esfuerzos en el registro de informacion.
Debido a las limitaciones del sistema core (InBroker) para almacenar documentacion adjunta
requerida por la normativa de la SBS, se utiliza SharePoint como repositorio complementario.
Sin embargo, la falta de integracidon entre ambas plataformas obliga un ingreso manual de
datos, generando un reproceso que consume horas-hombre y aumenta la exposicion al error

operativo, sin agregar valor percibido por el cliente.

2.Reprocesos por devolucion: El 10% de las solicitudes son rechazadas por el CoE debido a
datos incompletos o erroneos en la carga inicial, lo que duplica el ciclo de atencion y genera

friccion entre equipos.

3.Gestion manual de archivos: La descarga y carga manual de archivos adjuntos entre correos

y plataformas incrementa el riesgo de pérdida de informacion.

5.7 Cuantificacion de causas raiz

Se procede a dimensionar el impacto de las causas principales utilizando parametros operativos

del afo 2024. Esta cuantificacion justifica la necesidad de propuestas de solucion.

5.6.1 Causa 1: Baja actualizacion de reglas de negocio (semestral)
El andlisis evidencid que las reglas de negocio que rigen los criterios de delegacion técnica
entre la filial local y el CoE se actualizan inicamente de forma semestral. Esta rigidez temporal
impide que el personal de Servicio al Cliente asimile oportunamente los cambios en las
politicas de polizas de las aseguradoras, lo que genera una alta cantidad de solicitudes

observadas que alcanza el 10% del volumen total de solicitudes enviadas al canal centralizado.

5.6.2 Causa 2: Alta fragmentacion de fuentes de informacion (4 fuentes
desconectadas)

La auditoria interna corporativa evidenci6 la carencia de un repositorio unificado, obligando al
analista a revisar diferentes sitios de informacion. Para completar un solo registro valido, el
usuario debe consultar y cruzar simultaneamente cuatro fuentes de informacion: el archivo PDF
de la poliza para condiciones generales, la trama en Excel para el desglose de asegurados, el
correo electronico para condiciones comerciales no estandarizadas y el sistema para verificar
antecedentes. Esta fragmentacion no solo incrementa el tiempo de ciclo, sino que necesita
mayor concentracion. El sistema actual depende de la memoria de corto plazo del analista para

recopilar informacion dispersa, lo que constituye la causa raiz de los errores de calidad.

5.6.3 Causa 3: Alta variabilidad estacional del ingreso de datos (35-40%)
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El comportamiento comercial del mercado asegurador peruano genera una alta estacionalidad
operativa, provocando que entre el 35% y el 40% del volumen total de primas mensuales se
concentre exclusivamente durante los dias de cierre comercial. Esta concentracion estacional
genera una desnivelacion de la carga operativa que afecta al 20% de los registros totales,
desbordando la capacidad de atencion inmediata del CoE y gatillando una alta tasa de

autoregistro del 15% en Servicio al Cliente para evitar retrasos comerciales.

5.6.4 Causa 4: Baja gobernanza del registro en el modelo CoE
La evaluacion de las interfaces del sistema core reveld que las areas comerciales e
internacionales incorporaron progresivamente 10 campos ad-hoc no estandarizados dentro del
formulario de registro, representando un ratio de alteracion del 45% sobre el flujo estandar
corporativo. Esta baja gobernanza del cambio tecnologico exige que el 80% del ingreso de
datos de la poliza sea manual, incrementando el tiempo de ciclo en 2.5 minutos adicionales por
registro y reduciendo el procesamiento diario efectivo de cada analista del CoE de 47 a solo 32

transacciones diarias.

5.1 Arbol de problemas

El problema central se define como desviacion del 37% en la delegacion de registros de polizas
al Centro de Excelencia (CoE) y pérdida de eficiencias operativas en Broker S.A.C. El arbol se

organiza rigurosamente en tres niveles:

Las Raices (Causas inferiores): Representan las limitaciones estructurales de la empresa,
destacando la desconexion tecnoldgica absoluta entre SharePoint e InBroker (inexistencia de
APIs), la intensidad manual en la digitacion del 80% de los campos, la fragmentacion en 4.0

fuentes documentales desconectadas y la falta de validadores obligatorios en el origen.

El Tronco (Problema central): Constituye el nucleo del diagndstico, caracterizado por la
incapacidad del modelo para absorber el volumen transaccional proyectado para el ano 2024,
lo que se traduce en la retencion de 27 268 registros anuales en la operacion local y en elevados

tiempos de espera que rompen la estabilidad de los SLAs internos.

Las Ramas (Efectos superiores): Expresan las consecuencias estratégicas y financieras del
problema, consolidando un impacto econémico directo de US$ 19 088 anuales en ahorros
perdidos, una redundancia operativa valorizada en US$ 22 745, el estancamiento de la hoja de
ruta de transformacion digital mediante el aplazamiento del servicio de emision de poélizas, y

la consecuente erosion del margen EBITDA de la filial en Pert.
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Figura 8. Arbol de problemas Broker SAC
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CAPITULO VI. ANALISIS DE PROPUESTAS DE SOLUCION
En respuesta a las causas raiz identificadas en el Capitulo V, el presente capitulo establece los
objetivos del proyecto, desarrolla las tres alternativas de solucion y presenta el arbol de
acciones que vincula cada componente de la solucion con la causa raiz que ataca.
Posteriormente, la seleccion entre alternativas se realiza en el Capitulo VII mediante el Proceso

Analitico Jerarquico (AHP).
6.1 Arbol de acciones

Las acciones son las condiciones necesarias para lograr el objetivo central y se construyen
trabajando sobre las causas del problema. En la base, se desarrolla un agobernanza activa de
reglas de negocio, una estandarizacion de ingresos de informacion, una distribucion anticipada
de la demanda y un control mas trazable. Sobre estos pilares se cimentan las condiciones
operativas, cuyo foco busca reducir la tasa de devoluciones y nivelando las cargas de trabajo
para gestionar eficientemente los picos de demanda. Asimismo, se simplificara la estructura de
datos para optimizar la carga transaccional. Finalmente, estas condiciones derivan en los
medios directos que impactan la operacion diaria. La estrategia debe asegurar la agilizacion del
flujo de entrada para eliminar cuellos de botella, garantizando que al menos el 80% de las

polizas lleguen al CoE listas para su procesamiento (Ver Figura 9).

Figura 9. Arbol de acciones
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6.1 Arbol de fines

Los fines describen los beneficios que Broker S.AC obtendra al alcanzar el objetivo central. Se

estructuran en tres niveles:

En un primer nivel, referente a los resultados directos, el cierre de la brecha de delegacion
permitird la recuperacion de los ahorros operativos proyectados y la mejora de la productividad
del CoE. Asimismo, esta liberacion de capacidad operativa desbloqueara la hoja de ruta de
transformacion, habilitando la delegacion futura de procesos mas complejos, como la emision

de polizas, que hoy se encuentran aplazados.

En un segundo nivel, la eficiencia alcanzada evitara la necesidad de contratar recursos
adicionales (FTEs) en la operacion local, generando un ahorro fijo de US$ 31,680 anuales.
Asimismo, hay una menor desviacion con los estandares corporativos, una recuperacion del
margen. En el ultimo nivel, el impacto organizacional mejora la reputacion en auditorias y

eficiencia frente a lideres corporativos en otras filiales.

Incremento del rComp:ensution MO-
cumplimiento de Revenue Ratio
auditorias estable
corporativas (KPi regional)
internas (>90%) <25%
* L} - ? |
Menor desviacién contfc:l:::?::ones Recuperacién del Reduccion del
en estandares e - margen de costo operativo
corporativos adicionales de E. 5. beneficios redundante
Cliente en Perda
Alto NPS de cliente Habilitacion de Recuperacion de Mayor
interno (Servicio al nuevos servicios los ahorros productividad del
Cliente) para ahorro proyectados ejecutivo del CoE
|
Reducir la desviacion del 37% en la delegacion de registros de pélizas,
operando al volumen proyectado (o superior al 80%)

6.1.Arbol de objetivos

El arbol de objetivos se disefi6 como una contraparte positiva del arbol de problemas,
enfocandose en alcanzar la eficiencia operativa mediante estrategias que aborden las causas
raiz. El objetivo general del proyecto se define como: “Reducir la desviacion del 37% en la

delegacion de registros de polizas, operando al volumen proyectado (o superior al 80%)”.
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Para alcanzar este proposito, se establecen los siguientes medios fundamentales que las

propuestas deben satisfacer obligatoriamente: implementar un gobierno de reglas de negocio

actualizada, estandarizar el ingreso de informacion con fuente inica, gestionar una distribucion

anticipada de la demanda con planificacion y, finalmente, sostener un control de cambios

visible y trazable del proceso (Ver Figura 10).

Figura 10. Arbol de objetivos y medios
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6.2.Soluciones propuestas

A partir del analisis del arbol de problemas y de las causas raiz identificadas, se disefiaron tres
alternativas de solucion orientadas a mejorar el proceso de delegacion y registro de polizas
hacia el CoE. Estas propuestas se diferencian por su enfoque de innovacion, costo de inversion
y alcance funcional. La propuesta 1 plantea una integracion vertical del CoE, trasladando al
centro especializado la responsabilidad integral del proceso de registro. La propuesta 2
incorpora un Equipo de Excelencia Operativa Local (EEOL) que funciona como nexo entre SC
y el CoE, gestionando la variabilidad del input con iniciativas locales antes de la ejecucion.
Finalmente, la propuesta 3 propone una plataforma de workflow con reglas de gobernanza

embebidas, donde la tecnologia actiia como mecanismo de control estructural del proceso.

6.2.1 Propuesta 1 - Integracion Vertical del CoE
Esta alternativa propone que el CoE asuma la responsabilidad completa del ciclo de registro de
polizas, incluyendo las actividades de consolidacion y validacion que actualmente realiza SC.
El objetivo es eliminar la friccién operativa generada por la preparacion manual de solicitudes
y concentrar el proceso en un equipo especializado. Bajo este modelo, Servicio al Cliente deja
de preparar solicitudes y pasa a cumplir Ginicamente una funcion de reenvio. Cuando recibe
documentacién de la aseguradora, la deriva directamente al CoE mediante un canal Gnico y
simplificado. A partir de ese momento, el CoE consolida la informacion, valida el

cumplimiento de criterios y ejecuta el registro en InBroker.

Tabla 23. Alineacion entre Integracion vertical del CoE y causas raiz

Causa raiz Solucion propuesta

Actualizacion en reglas El CoE aplica directamente los criterios de delegacion y

de negocio recibe actualizaciones del Comité de Gobernanza sin
depender de la disponibilidad de Servicio al Cliente.

Fragmentacion de Servicio al Cliente deja de consolidar informacion. EI CoE

fuentes de informacién integra las cuatro fuentes como parte de su proceso
especializado.

Concentracion de El CoE redistribuye carga antes del pico operativo y

volumen al cierre anticipa a areas usuarias.

Baja gobernanza en El formulario queda bajo control del CoE e incrementan
formulario de registro desarrollo en Data & Analytics para apalancarse de
automatizaciones para una mayor eficiencia.

La principal limitacion de esta alternativa es el incremento de carga operativa sobre el CoE. El
modelo requiere ampliar capacidad y otorgar accesos adicionales a sistemas e informacion

comercial, lo que implica coordinacion con TI y redefiniciéon de permisos operativos.
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Asimismo, si el volumen de podlizas aumenta significativamente, el crecimiento del CoE debe

desarrollar automatizaciones para atender a la demanda.

6.2.2 Propuesta 2 - Equipo de Excelencia Operativa Local (EEOL)

Esta alternativa propone la creacion de un Equipo de Excelencia Operativa Local (EEOL) que
funcione como nexo operativo entre SC y el CoE y asuma un rol transversal de transformacion
operativa y habilitacion del modelo de delegacion hacia el CoE. Paralelamente, recibe
problematicas operativas de las areas locales, identifica oportunidades de mejora y ejecuta
iniciativas de automatizacion, optimizacion de flujos y simplificacion de tareas repetitivas. El
EEOL absorbe actividades de coordinacion, seguimiento y mejora de procesos, permitiendo

que las areas comerciales y operativas concentren su capacidad en funciones orientadas al

cliente y generacion de negocio.

Tabla 24. Alineacion entre EEEOL y causas raiz

Causa raiz Solucion propuesta

Actualizacion en reglas
de negocio

El EEOL centraliza la actualizacion y difusion operativa
de criterios de delegacion entre areas locales y CoE.

Fragmentacion de EI EEOL impulsa automatizaciones y estandarizacion de
fuentes de informacién  flujos para reducir bisquedas manuales y reprocesos
Concentracion de Monitoreo operativo, forecast semanal y redistribucion
volumen al cierre preventiva de carga coordinada con el CoE.

Baja gobernanza en El EEOL evalla impactos operativos y automatiza

formulario de registro actividades  repetitivas  para  absorber

requerimientos sin afectar capacidad.

nuevos

La principal limitacion de esta alternativa es que el impacto operativo depende directamente
de la capacidad técnica y de gestion del EEOL. Asimismo, al tratarse de un equipo transversal,
existe el riesgo de sobrecargarlo con requerimientos operativos de multiples areas, afectando
la priorizaciéon y velocidad de ejecucion de iniciativas. Por ello, el modelo requiere una

estructura clara de gobierno, priorizacion y seguimiento de proyectos.

6.2.3 Propuesta 3 - Plataforma de gestion de servicios y gobernanza
Esta alternativa plantea un cambio hacia la gobernanza total del servicio. Propone gestionar el
registro de polizas no como una tarea administrativa, sino como un ticket de servicio medible

y auditable, utilizando una plataforma especializada.

Se desarrolla la implementacion de una plataforma SaaS de gestion de servicios (ej. Jira
Service Management o ServiceNow). Se despliega un portal de autoservicio donde cada

solicitud genera un ticket inico. La plataforma incorpora validaciones bloqueantes basadas en
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los criterios definidos por el Comité de Gobernanza, impidiendo el envio de solicitudes
incompletas o incorrectas. A diferencia de la Alternativa 1, SC mantiene la responsabilidad de
crear la solicitud; sin embargo, el tiempo requerido para esta actividad se reduce
significativamente gracias al uso de formularios guiados, l6gica condicional y automatizacion
de validaciones. El componente RPA complementa el flujo automatizando el registro final en
InBroker, eliminando la digitacion manual del CoE y desacoplando la capacidad operativa del

namero de campos requeridos en el formulario.

Tabla 25. Alineacion entre Modelo ITSM y causas raiz

Causa raiz Solucion propuesta

Actualizacion en reglas de Las reglas revisadas periddicamente se convierten en
negocio validaciones bloqueantes del sistema.
Fragmentacion de fuentes El formulario consolida la captura de informacion
de informacion mediante 16gica guiada y campos estructurados
Concentracion de volumen La asignacion automatica redistribuye carga en tiempo
al cierre real.

Baja gobernanza en Elbot RPA elimina el impacto de digitacion y el CCB
formulario de registro controla nuevos requerimientos.

El principal riesgo corresponde a la adopcion inicial de una nueva plataforma por parte de SC.
Durante las primeras semanas puede producirse una reduccion temporal de productividad
mientras los usuarios se familiarizan con el nuevo flujo. Adicionalmente, existe dependencia

tecnologica respecto al proveedor SaaS.

CAPITULO VII. EVALUACION DE ALTERNATIVAS
En el capitulo anterior, se presentaron tres propuestas para abordar las causas raiz de la
ineficiencia en el proceso de delegacion: (P1) Integracion vertical del CoE, (P2) Equipo de
Excelencia Operativa Local (EEOL), y (P3) Plataforma de gestion de servicios y gobernanza
(Modelo ITSM). Para la seleccion objetiva de la solucidon mas adecuada, se aplicd la

metodologia del Proceso de Andlisis Jerarquico (AHP) de Thomas Saaty.

7.1 Participantes en la sesion AHP

Para asegurar la validez técnica y operativa de los juicios emitidos en la matriz de comparacion
por pares, se conform6 un panel muldisciplinario de cuatro expertos clave dentro de la
organizacion. La sesion estructurada se llevo a cabo el 15 de noviembre de 2024. Los perfiles

y roles de los evaluadores se detallan en la Tabla 25.
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Tabla 26.Evaluadores participantes en la sesion AHP

Evaluador Cargo / Area Rol en la evaluacion
Gerente de Gerencia de - Patrocinador del proyecto
Transformacion Transformacion - Valido los criterios estratégicos y aprobo la

ponderacion final
- Promovié mayor dispersion de opinioén

Lider del CoE Centro de Excelencia - Principal operador del proceso

(Colombia) - Aporto criterios de usabilidad operativa
(Adopcion/UX) y escalabilidad (Versatilidad) basados
en su experiencia directa

Ejecutivo  Senior de Operacion Local (Pert) - Usuario final del proceso redisefiado

Servicio al Cliente - Evaluo la facilidad de adopcidn desde la perspectiva
del ejecutivo que crea las solicitudes

- Sus puntuaciones pesaron principalmente en el criterio

UX

Analista de PMO/ Transformacion - Responsable del analisis técnico

Transformacion - Coordind la sesion AHP, consolido las matrices,

calculd los vectores propios

Nota: Los facilitadores de la sesion fueron Analista de Transformacion, Gerencia de Transformacion.

7.2 Definicion de criterios de evaluacion

Se ha seleccionado cuatro criterios para resolver las causas raiz (Desorden, Rigidez, rechazo

del usuario y costo).

1. Gobernanza y trazabilidad (Control): Evalua la capacidad de la solucion para

proporcionar auditoria total, visibilidad en tiempo real del estado del tramite y gestion

activa de SLAs (alertas de vencimiento). Es fundamental para resolver la

descentralizacion y las demoras.

2. Versatilidad y escalabilidad (Arquitectura): Mide la flexibilidad de la plataforma

para adaptarse al crecimiento del negocio (15% anual) y a la complejidad de los

registros (cargas masivas vs. individuales). Evalua si soporta cambios en las reglas de

negocio sin requerir desarrollo de codigo complejo, mitigando la rigidez detectada en

soluciones previas como SharePoint.

3. Facilidad de adopcion y experiencia de usuario (UX): Evalua que tan intuitiva es la

interfaz para el Ejecutivo Comercial, buscando minimizar la friccion y la resistencia al

cambio.

4. Eficiencia del costo total (Financiera): Analiza la estructura de costos integrales,

considerando tanto el CAPEX (inversion inicial) como el OPEX (licencias recurrentes,

consumo de nube y horas de mantenimiento). Busca la sostenibilidad econdémica del

modelo.
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7.2.1 Ponderacion de criterios
Para obtener las ponderaciones de los criterios de evaluacion, se recopilaron las matrices de
comparacion por pares individuales de los cuatro expertos e involucramiento cercano con el
proyecto (Gerente de Transformacion, Lider del CoE, Ejecutivo senior de Servicio al Cliente
y Analista de Transformacion). La Tabla 25 presenta la matriz de comparacion por pares
consolidada para los cuatro criterios estratégicos definidos. Los valores representan la
importancia relativa de los criterios ubicados en las filas frente a los criterios ubicados en las

columnas.

Tabla 27. Matriz de comparacion por pares consolidada para los criterios de evaluacion

Gobernanza Versatilidad  Adopcion / UX Costo Total

Gobernanza 1 2 4 6
Versatilidad 0.5000 1 3 5
Adopcion / UX 0.2500 0.3333 1 2
Costo Total 0.1667 0.2000 0.5000 1
Total 1.9167 3.5333 8.5000 14.0000

Nota: Los valores decimales son el producto de la consolidacion por media geométrica de las evaluaciones del panel de
expertos. Escala de valoracion: 1 (igual importancia) a 9 (importancia extrema)
Una vez construida la matriz consolidada, se procedidé a su normalizacion. Este proceso
consiste en dividir cada elemento de la Tabla 26 entre el total de su respectiva columna.
Posteriormente, se calculd el promedio aritmético por fila de los valores normalizados para
obtener el vector de prioridades, el cual determina el peso final asignado a cada criterio. Los

resultados de este procedimiento se despliegan en la Tabla 27.

Tabla 28. Matriz de normalizacion y determinacion del vector de prioridades (pesos)

Gobernanza  Versatilidad Adopcion / UX Costo Total

Gobernanza 0.5217 0.5660 0.4706 0.4286
Versatilidad 0.2609 0.2830 0.3529 0.3571
Adopcion / UX 0.1304 0.0943 0.1176 0.1429
Costo Total 0.0870 0.0566 0.0588 0.0714
Promedio 0.4967 0.3135 0.1213 0.0685

Tras el analisis de prioridades con la gerencia del proyecto, se obtuvo la siguiente distribucion

de pesos (Ver Tabla 28), donde la Gobernanza se establece como el factor critico de éxito.
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Tabla 29. Ponderacion de criterios

Criterio Peso asignado (W) Interpretacion

Gobernanza y 49.7% La prioridad #1 es ordenar el flujo y garantizar
Trazabilidad tiempos de respuesta

Versatilidad y 31.3% La solucion debe adaptarse a cambios rapidos
Escalabilidad sin depender de TI

Adopcién  / 12.1% Se busca una herramienta amigable, pero sin
UX sacrificar el control

Costo total 6.9% El costo es secundario si la solucién garantiza

la eficiencia operativa, debido a la naturaleza
de eficiencia que busca el proyecto

7.2.2 Metodologia de evaluacion (AHP)
El Proceso de Anaélisis Jerarquico (AHP) es una metodologia multicriterio desarrollada por
Thomas Saaty (1980), utilizada para estructurar procesos de decision complejos mediante
comparacion ponderada entre criterios y alternativas. La metodologia permite transformar
juicios cualitativos en valores cuantitativos comparables, reduciendo subjetividad en la
seleccion de soluciones. Para esta evaluacion, las tres alternativas fueron comparadas frente a
los cuatro criterios definidos. Las comparaciones se realizaron utilizando la escala de Saaty de
1 a9, donde 1 representa igual importancia y 9 representa dominancia extrema de una opcion
sobre otra. Los resultados fueron consolidados mediante promedio geométrico y

posteriormente normalizados para obtener los pesos finales.
Se comparan las tres propuestas conceptuales frente a los criterios establecidos.

e Alternativa Al: Integracién Vertical del CoE
o Alternativa A2: Equipo de Excelencia Operativa Local (EEOL)
e Alternativa A3: Plataforma de gestion de servicios y gobernanza (Modelo ITSM)

Tabla 30. Matriz de decision multicriterio

Alternativa Puntaje Resultado

A3: Plataforma de gestion de servicios (ITSM) ~0.59  Primero (54%)
A2: Equipo de Excelencia Operativa Local (EEOL) ~ 0.33 Segundo (29%)

A1l: Integracion Vertical del CoE ~0.08 Tercero (17%)
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El anélisis cuantitativo determin6 que la Alternativa 3 (Plataforma de Gestion de Servicios -
Modelo ITSM) es la estrategia Optima para Broker S.A.C. Esta alternativa destaca
significativamente sobre las demas debido a su capacidad intrinseca para resolver la falta de
gobernanza y la dispersion de informacion mediante reglas del sistema automatizadas, evitando
la sobrecarga del equipo humano asociada a la Alternativa 1 y eliminando la capa burocratica

intermedia que implicaria la Alternativa 2.

7.3 Seleccion y justificacion técnica de la herramienta de software

Definida la estrategia, es necesario seleccionar la herramienta del mercado que soportara el
modelo. Se han preseleccionado tres plataformas lideres en la gestion de flujos de trabajo,

evaluandolas bajo las necesidades del flujo operativo.

7.3.1 Seleccion de la herramienta Mediante AHP
Para mantener la coherencia metodologica del proyecto y eliminar sesgos comerciales, se
aplicaron los pesos de los criterios obtenidos en la seccion 7.3.1 para evaluar especificamente

a las tres herramientas de software en una escala del 1 al 9. Los resultados se detallan en la

Tabla 29.

Criterio (Peso) Puntaje Puntaje Puntaje Score Score Score  Pond.
Pipefy Jira SM ServiceNow Pond. Pond. ServiceNow
Pipefy Jira

Gobernanza (49.7%) 8 7 9 3.98 3.48 4.47
Versatilidad (31.3%) 9 6 8 2.82 1.88 2.50
Adopcién / UX (12.1%) 9 5 6 1.09 0.61 0.73
Costo Total (6.9%) 8 7 3 0.55 0.48 0.21
TOTAL PONDERADO 8.44 6.45 7.91

Como se observa en la Tabla 29, Pipefy obtuvo el puntaje mas alto (8.44). Su dominio en los
criterios de Versatilidad y Adopcion/UX, sumado a una robusta capacidad de Gobernanza que
no penaliza financieramente el proyecto como en el caso de ServiceNow, la consolida como la

herramienta seleccionada para la implementacion del modelo TO-BE.
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7.3.2 Analisis comparativo cualitativo de herramientas
Definida la estrategia, es necesario seleccionar la herramienta del mercado que soportara el
modelo. Se han preseleccionado tres plataformas lideres en la gestion de flujos de trabajo,
evaluandolas en el contexto de un corredor de seguros. La Tabla 28 resume el contraste técnico

de las dimensiones analizadas.

Tabla 31. Comparacion de plataformas

Dimensiones Jira Service Mgmt. ServiceNow Pipefy

Enfoque Tickets de T1/ Gestion corporativa Procesos de Negocio
Desarrollo (Lean/BPM)

Curva de aprendizaje (UX) Alta (Interfaz Media/Alta Baja (Intuitiva)
compleja)

Autonomia del CoE Baja (Depende de Baja (Depende de Alta (No-Code real)
Admin TI) consultores)

Gestion de SLA y fases Robusta pero rigida Muy Robusta Flexible y Visual

(Semaforos)
Tiempo de implementaciéon 4 - 8 Semanas 3 - 6 Meses 1 - 3 Semanas
Viabilidad para el proyecto Media Baja Muy Alta
(Sobredimensionada)

La primera opcion es Jira Service Management, aunque es una estructura rigida basada en
tickets de TI. Si bien es potente para gestionar incidencias técnicas, su adaptacion a procesos
de negocio como el registro de polizas puede resultar poco intuitiva para usuarios comerciales,
quienes perciben la herramienta como muy técnica. Ademads, su curva de aprendizaje para la
configuracion de flujos requiere conocimientos especializados. Asimismo, la segunda opcion
es ServiceNow como una solucion integral con un alto costo de licenciamiento y los largos
tiempos de implementacion (meses) la hacen poco viable para una necesidad que requiere
solucion inmediata ("Quick Win"). Su complejidad suele requerir un equipo dedicado de
administradores, lo cual contradice el principio de eficiencia del proyecto. La tercera opcion es
Pipefy que se destaca por su enfoque centrado en el proceso de negocio. Su interfaz basada en
tarjetas y columnas (Kanban) es visualmente intuitiva, facilitando la adopcion inmediata por
parte de usuarios no técnicos. A nivel de configuracion, permite al propio CoE crear
formularios publicos, reglas de automatizacion y SLAs sin escribir codigo, otorgando la

autonomia y agilidad que el area requiere.
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7.3.3 Justificacion de la seleccion
Tras el anélisis comparativo, se selecciona Pipefy como la plataforma tecnologica para la

implementacion del nuevo modelo operativo.

Esta decision se sustenta en tres pilares fundamentales que alinean la herramienta con los

objetivos del trabajo de estudio:

e Agilidad y autonomia: Pipefy permite modelar el proceso de registro de polizas,
incluyendo formularios de entrada con légica condicional y validaciones obligatorias,
en cuestion de dias y sin dependencia del area de TI. Esto es critico para asegurar la
escalabilidad y mantenimiento futuro por parte del propio CoE

e Experiencia de usuario: La capacidad de desplegar portales ptblicos simplificados
para el ejecutivo local elimina la friccion. El usuario interactia con un formulario
limpio y amigable, mientras que la complejidad del flujo se gestiona internamente

e Control visual: La gestion mediante tableros Kanban con alertas visuales de SLA
permite al CoE identificar cuellos de botella de un vistazo, facilitando la transicion de

un rol operativo a uno de gestion de flujo.

7.4 Definicion de la solucion TO-BE (Modelo Pipefy y gobernanza)

El modelo operativo propuesto (TO-BE) transforma el modelo operativo actual a un flujo
manual, asincronico y propenso al error hacia un ecosistema digital por procesos Lean y
automatizacion. La solucidon optimiza las capas de interaccion del usuario y automatiza la
transferencia de datos mediante una arquitectura de cuatro niveles. El ciclo de vida de una
solicitud de registro de poliza en el modelo TO-BE se despliega a través de las siguientes fases

operativas secuenciales:

El proceso inicia cuando el Ejecutivo de Servicio al Cliente (SC) recibe la documentacion de
la aseguradora. En lugar de consolidar manualmente informacion de cuatro fuentes distintas
(correos, archivos PDF, matrices Excel y registros internos), el usuario reenvia correo a buzon
electronico que alimenta la fuente de informacion en Pipefy. En una etapa mayor de madurez,
el objetivo es que las aseguradoras envien la informacion directamente al buzon. Por mientras,

el sistema clasifica por complejidad el tipo de operacion.

Si es una operacion simple, segin reglas de negocio, se procede al registro por RPA. Cuando
la tarjeta alcanza el estado de listo para Registro, el motor de automatizacion de Pipefy realiza

una llamada a la API nativa de la plataforma, notificando al software de Automatizacioén
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Robotica de Procesos (RPA) hospedado en una maquina virtual de Microsoft Azure. El bot de
RPA consume los datos estructurados y validados de la tarjeta. El bot inicia sesion de forma
segura en el sistema core InBroker utilizando credenciales encriptadas. Posteriormente, el robot
ejecuta la escritura automatizada campo por campo en la interfaz grafica del sistema core,
emulando las acciones humanas, pero eliminando la manualidad del 81% de los campos. El
tiempo de procesamiento de la digitacion se reduce de 10 minutos a menos de 2 minutos por
poliza. Tras completar la insercién de datos de manera exitosa en InBroker, el bot extrae el
nimero de poliza definitivo generado por el sistema transaccional. El robot notifica una
actualizacion, inscribiendo el nimero de poéliza en la tarjeta correspondiente y moviéndola
automaticamente a la fase de cierre. Esta accion dispara una notificacion automatizada por
correo electronico hacia el Ejecutivo de Servicio al Cliente en Peru, confirmando la
culminacién del tramite e incluyendo los datos de auditoria. El area comercial pasa de un rol
de monitoreo reactivo a recibir alertas activas basadas en eventos. Es importante considerar
que el control lo gestiona CoE con un nivel de muestre representativo. En caso sea un caso
complejo, asigna a los ejecutivos CoE segun disponibilidad. El sistema activa de inmediato el
contador del Acuerdo de Nivel de Servicio (SLA) operativo. La visibilidad del flujo se controla
mediante un tablero Kanban automatizado con alertas visuales basadas en semaforos (verde,

amarillo, rojo) seglin la proximidad del vencimiento del SLA.

7.5 Diagrama del proceso TO-BE

La transicion del modelo operativo actual (AS-IS) al propuesto (TO-BE) presenta

modificaciones disefiadas para resolver los desperdicios identificados por Lean y BPM.
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Mitigacion de errores de entrada mediante validacion en origen (Causa raiz 1): El
esquema AS-IS permitia el ingreso de datos incompletos en SharePoint debido a la rigidez
funcional del entorno, provocando que el 10% de los casos fueran devueltos por el CoE,
duplicando el tiempo de ciclo. El modelo TO-BE se basa en reglas de negocio vigentes para

clasificarlas por complejidad de operacion.

Eliminacion de la dispersion documental en origen (Causa raiz 2): En el proceso AS-IS, el
gjecutivo local realizaba un esfuerzo de consolidacion cognitiva manual cruzando informacion
de cuatro fuentes desconectadas antes de cargar datos a una lista estatica de SharePoint. En el
modelo TO-BE, este paso se unifica en Pipefy. El ejecutivo reenvia la informacion a un buzon

conectado con Pipefy.

Erradicacion de cuellos de botella y distribucién automatizada (Causa raiz 3): El modelo
TO-BE implementa un motor de triaje automatico en Pipefy. Las solicitudes estandar se dirigen
de inmediato a la cola del bot RPA, mientras que las complejas van al CoE, distribuyendo la
carga de trabajo en tiempo real via Round-Robin y activando contadores visuales con

semaforos de SLA.
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Automatizacion de la digitacion mecanica y elevacion del Rol del CoE (Causa raiz 4): En
el AS-IS, el analista del CoE operaba como un transcriptor de datos de bajo valor agregado,
digitando manualmente el 81.0% de los campos en InBroker durante 10 minutos por poéliza. El
disefio TO-BE automatiza esta tarea mediante un bot RPA integrado con Pipefy para el
volumen masivo y estandarizado. Esto reduce el tiempo de registro en el core a < 2.0 minutos
por poliza y libera la capacidad del CoE para reorientarse hacia un control de calidad por

muestreo (QA).

7.6 Arquitectura tecnologica de la solucion

La soluciéon TO-BE se sustenta en una arquitectura de cuatro capas tecnologicas. Cada capa
cumple una funciéon dentro del flujo de registro de poélizas: captura y enrutamiento de
informacion, orquestacion del proceso, automatizacion robdtica e integracion con el sistema
core InBroker. El disefio garantiza que ninguna capa sea un punto unico de falla y que la
integracion entre componentes opere mediante estandares abiertos, maximizando la

mantenibilidad y la independencia de proveedores.

7.6.1 Modelo de Capas de la Arquitectura
La Figura siguiente describe las cuatro capas del sistema, sus componentes internos y las

interfaces de comunicacion entre ellas.

Tabla 32.Arquitectura de cuatro capas de la solucion TO-BE

Capa Componente principal Funcion Protocolo / Tecnologia
Capa 1: | Buzdn electronico Recepcion de documentacion de IMAP / Microsoft Power
Captura | (Microsoft 365) aseguradoras y reenvio automatizado ~ Automate — Pipefy API
hacia Pipefy mediante regla de
corTeo.
Capa 2 : | Pipefy (SaaS no-code Clasificacion de solicitudes, HTTPS / Webhooks /
Orquestacion | BPM) validacion bloqueante, gestion de Pipefy Automation

SLA, tablero Kanban y notificaciones  Engine
automaticas al ejecutivo local (SC).

Capa 3: | Bot RPA (Microsoft Lectura de datos validados desde la API REST Pipefy — RPA
Automatizacion | Power Automate API de Pipefy, apertura de sesion Desktop Agent —
RPA | Desktop) + Azure segura en InBroker y digitacion InBroker GUI
Virtual Machine automatizada de los 81 % de campos
estandar.
Capa 4: | InBroker (sistema de Registro definitivo, generacion del SQL Server / GUI nativa
Transaccional | gestion de polizas) numero de poliza y almacenamiento

en base de datos corporativa.
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7.6.2 Infraestructura y Dimensionamiento

La infraestructura de soporte esta distribuida entre servicios en la nube (SaaS y PaaS)

optimizando el OPEX mensual. La Tabla 33 detalla los componentes de infraestructura y su

justificacion técnica.

Tabla 33.Componentes de infraestructura y especificacion técnica

Componente

Proveedor / Tier

Especificacion técnica

Justificacion

Pipefy (SaaS)
Business

Azure Virtual Machine Microsoft Azure

(RPA Host) Standard B2s

Azure Key Vault Microsoft Azure
Standard

Microsoft Power Microsoft 365

Automate (conector)

Pipefy API (GraphQL) Incluida en plan

Pipefy

Pipefy Inc.- Plan

licencia existente

Hasta 50 procesos activos,
10,000 tarjetas/mes,
disponibilidad 99.9 %

2 vCPU, 4 GB RAM, 128
GB SSD. Windows Server
2022. Disponibilidad 99.95
% (SLA Microsoft)
Almacenamiento seguro de
credenciales de InBroker
(secretos cifrados AES-256).
Acceso mediante identidad
administrada

Regla de activacion IMAP,
transformacion de payload y
llamada a API Pipefy.
Endpoints: createCard,
updateCard, moveCard,
getCardFields. Rate limit:
500 req/min

7.7 Evaluacion de riesgos tecnologicos

Soporta el volumen proyectado de
800 a 1,200 polizas/mes con margen
de crecimiento del 15 % anual
Permite ejecutar el agente Power
Automate Desktop en modalidad
24/7 sin depender de la laptop del
analista

Elimina el riesgo de credenciales
expuestas en scripts o variables de
entorno del bot

Se aprovecha la licencia corporativa
existente sin costo adicional

Permite integracion bidireccional
entre el orquestador y el agente RPA
sin desarrollo de middleware

La implementacion de una solucion basada en componentes SaaS, automatizacion robotica y

servicios en la nube implica riesgos tecnologicos especificos. A diferencia de los riesgos

operativos, los riesgos tecnoldgicos se caracterizan por su naturaleza externa y por la

dependencia de decisiones de terceros (proveedores, reguladores tecnoldgicos y equipos de TI

corporativos).

7.7.1 Identificacion y estimacion de riesgos

La Tabla 34 presenta los seis riesgos tecnoldgicos principales, ordenados por nivel de

exposicion (Probabilidad x Impacto) de mayor a menor. La escala utilizada es Probabilidad (1

= Rara, 2 = Poco probable, 3 = Moderada, 4 = Probable, 5 = Casi segura) e Impacto (1 =

Indiferente, 2 = Menor, 3 = Moderado, 4 = Mayor, 5 = Critico).
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Tabla 34. Matriz de riesgos tecnologicos (Probabilidad % Impacto)

Riesgo Descripcion P I PxI  Plan de Mitigacion

Dependencia Pipefy podria cambiar su modelo de precios, 2 4 8 Exportar semanalmente el historial de tarjetas en CSV. Documentar toda la

de proveedor discontinuar funcionalidades clave o cesar logica de flujo en BPMN independiente de la plataforma. Negociar clausula

SaaS (Pipefy) operaciones, forzando una migracion no de salida en contrato y evaluar Jira SM como alternativa de contingencia.

planificada.

Cambios en la Actualizaciones del sistema core pueden romper el 3 4 12 Mantener un entorno de UAT (User Acceptance Testing) en InBroker donde

interfaz GUI flujo del RPA, generando errores de digitaciéon o el bot se valide 48 horas antes de cada release. Implementar manejo de

de InBroker caidas del proceso automatizado. excepciones con reintentos automaticos y alerta al lider del CoE via correo
cuando el bot falle mas de 3 veces consecutivas.

Escalabilidad Si el volumen de polizas supera el 15 % anual (ej. 3 3 9 Definir un umbral de alerta al 70 % de capacidad (560 polizas/mes). Al

ante por incorporacioén de nuevas aseguradoras), la VM alcanzarlo, escalar la VM a Standard B4ms (4 vCPU, 16 GB RAM) mediante

crecimiento deB2s y el plan Pipefy Business podrian resultar Azure Autoscale. Revisar el plan de Pipefy trimestralmente y activar el plan

volumen insuficientes, generando colas de procesamiento. Enterprise si se supera el limite de 10,000 tarjetas/mes.

DisponibilidadUna caida de la VM (mantenimiento no planificado, 2 4 8 Configurar la VM con Azure Site Recovery para replicacion automatica.

y continuidad falla de red, agotamiento de cuota) detiene el Activar alertas de Azure Monitor para CPU >80 % y disponibilidad <99 %.

de la VM procesamiento RPA, acumulando poélizas en la cola Establecer procedimiento manual de contingencia: el analista CoE puede

Azure de Pipefy y poniendo en riesgo el SLA. registrar manualmente las po6lizas acumuladas en InBroker durante el periodo
de inactividad, priorizando por SLA vencido.

Exposicion de Un acceso no autorizado al agente RPA o a la VM 1 5 5 Almacenar credenciales exclusivamente en Azure Key Vault con cifrado

credenciales podria comprometer las credenciales de InBroker, AES-256. Aplicar politica de rotacion de contrasefias cada 90 dias. Auditar

de InBroker permitiendo operaciones riegosas en el sistema core. los accesos a la VM con Microsoft Defender for Cloud y configurar alertas
ante inicios de sesion desde IPs no corporativas.

Limites de la La API GraphQL de Pipefy establece un limite de 2 3 6 Implementar en el agente RPA una logica de backoff exponencial (espera de

API de Pipefy 500 solicitudes/minuto. En picos operativos (cierre

(rate limiting) de mes), el volumen de tarjetas podria saturar el
limite y generar errores 429 (Too Many Requests),
retrasando el procesamiento del bot.

2”n segundos antes de reintentar) y una cola de procesamiento interno que
regule el ritmo de llamadas a la API. Monitorear el uso de la API con el
dashboard nativo de Pipefy para anticipar el limite.
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7.8 Prototipo conceptual

Se disefid un prototipo conceptual en Pipefy. Esta aproximacion sigue el principios de
metodologias agiles al testear con usuarios reales antes de escalar. A continuacion se

describen las pantallas y componentes clave del prototipo:

A) Portal de ingreso y captura automatizada (vista del Ejecutivo SC — Perti)

El Ejecutivo de Servicio al Cliente reenvia la documentacion recibida de la aseguradora
hacia un buzon electronico integrado con la plataforma de workflow. El sistema captura
automaticamente los adjuntos y metadatos del correo, generando una tarjeta digital dentro
del flujo operacional. Posteriormente, el motor de reglas de negocio clasifica la operacion
segun su complejidad (simple o compleja), habilitando el enrutamiento automatizado hacia
RPA o atenciéon manual del CoE(Ver Figura 11). Una vez registrada la solicitud, el sistema

confirma la recepcion mediante una notificacion visual y registra el inicio automatico del contador

de SLA operacional

Figura 11.Dashboard de vista como Ejecutivo de Servicio al Cliente

R i Fow nBrok Dashboard Ejecutivo ¢ © & & @ LR

88 Dashboard

Dashboard Ejecutivo

27 198 34 2 94.2 3 = |7 1 164
. 42m

Cumplimiento SLA y ciclo T T Distribucién Simple vs Complejo

B) Tablero Kanban del CoE (vista del Analista / Lider CoE)

El ntcleo visual del prototipo corresponde a un tablero Kanban operacional inspirado en
plataformas BPM modernas, disefiado para proporcionar trazabilidad de extremo a extremo,
monitoreo en tiempo real y priorizacion visual de carga operativa. La propuesta visual busca
transformar la operacion desde un modelo reactivo hacia un esquema de gestion proactiva basada

en eventos, alertas y visibilidad operacional continua (Ver Figura 12).
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Figura 12. Fases del tablero Kanban del CoE en el prototipo Pipefy
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C) Registro automatica por RPA

El modelo TO-BE incorpora un esquema de registro automatizada a aquellas operaciones simples

por RPA. Al completarse exitosamente el registro en InBroker, la plataforma errores, errores de

ejecucion y disponibilidad.
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CAPITULO VIII. EVALUACION FINANCIERA

La viabilidad de la implementacion de la Plataforma de gestion de servicios (ITSM) integrada

con RPA no se determina por la generacion de ingresos comerciales directos, sino por su

capacidad para generar eficiencias estructurales y mitigar costos operativos crecientes. En este

capitulo, se desarrolla la evaluacion financiera mediante el método del Flujo de Caja Libre
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(FCL) Incremental. Este enfoque contrasta los flujos de ahorro netos y costos evitados que

genera la nueva tecnologia, descontando la inversion inicial y los costos de transicion.

8.1 Supuestos generales y tasa de descuento

Para garantizar la solidez de las proyecciones y reducir la incertidumbre inherente a los

proyectos de transformacion digital, se han establecido pardmetros financieros.

e Horizonte de evaluacion: Se proyecta un flujo de caja a 5 afios (vida util tecnologica
del proyecto) incluyendo el Afio 0 de inversion inicial

e Moneda: El analisis considera dolares americanos (US$), dado que las licencias de
software (Pipefy, Azure) y los benchmarks de eficiencia de la corporacion se cotizan
en esta divisa

e Régimen tributario: Se aplica una tasa de Impuesto a la Renta del 29.5%. Es
importante notar que, al reducir gastos operativos (ahorros), la utilidad imponible de la
empresa aumenta, generando una mayor obligacion tributaria que debe descontarse del
flujo de caja para obtener el beneficio neto real

e Politica de amortizacion: La inversiéon inicial en configuracion y desarrollo

(Intangible) se amortiza linealmente en 5 afos

8.2 Determinacion de la Tasa de Descuento (COK)

Para descontar los flujos futuros, se ha calculado el Costo de Oportunidad del Capital (COK)
utilizando el modelo CAPM (Capital Asset Pricing Model) ajustado por riesgo pais. Dado el

bajo monto de inversion, se asume financiamiento via patrimonio.
COK = Ry +BL*(Rm—Rf) + Ry +

Tabla 35. Pardmetros para el calculo del COK

Parametro Valor Fuente

Tasa Libre de Riesgo (Ry)  3.50% Rendimiento de los Bonos del Tesoro de
EE.UU. a 5 afios (T-Bonds), promedio cierre
2024 (U.S. Department of the Treasury, 2024)

Beta del sector (f}) 0.69 Beta del sector Insurance (AJG), que refleja la
volatilidad de Broker SAC (Yahoo Finance,
2024a)

Retorno de mercado (R,,) 16.01%  Retorno esperado del mercado de renta
variable sobre el activo libre de riesgo para
mercados (Yahoo Finance, 2024b)
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Riesgo Pais (R,) 1.47%

Prima de Riesgo 5.80%
Tecnoldgico ()

Segiin Resumen Informativo de BCRP en
diciembre 2024 (Banco Central de Reserva del
Peru, 2024)

Tasas Pasivas Anuales por SBS en Cajas
Municipales (Superintendencia de Banca y
Seguros, 2024b)

TASA DE DESCUENTO 19.40%
(COK)

Tasa efectiva anual utilizada como Hurdle
Rate.

8.3 Inversion inicial y estructura de costos

El andlisis de costos distingue entre el desembolso de capital inicial necesario para desplegar

la solucion y una segunda inversion para el servicio de emision.

8.3.1 Inversion inicial (Afio 0)

La implementacion de Pipefy requiere un desembolso inicial de US$ 80,850. Este monto cubre

la configuracion técnica, la integracion con el sistema y la gestion del cambio.

Tabla 36. Inversidn inicial

Categoria Concepto Total (US$) Sustento
Disefio y Reingenierfa de O'p')tn}'nzacmr'l' previa Qe flujos "As-
$ 10,000 Is" a "To-Be" para evitar
procesos Procesos (BPM) .. .
automatizar ineficiencias
Configuracion Configuracion de reglas de
Desarrollo . .. .
tecnolégico Pipefy (Low- $ 12,000 negocio, logica condicional y
g Code) validacion de datos en formularios
Desarrollo de scripts para conexion
Desarrollo RPA "altima milla" con InBroker,
., $ 18,000 . : :
(Integracion) incluyendo manejo de excepciones
y reintentos
Setup Enterprise Costo de activacion de seguro,
Infraestructura P P $ 20,000 integracion con Directorio Activo y

& SSO (Pipefy)

Provisionamiento
Entorno Dev/QA

Capacitacion y
Materiales
(Adopcion)

Gerencia de
Proyecto (PMO)

creacion de primeros 5 usuarios
Despliegue de arquitectura base

$ 3,500 (VNet, VPN) para entornos de
prueba antes de produccion
Asignacion de recursos para talleres

$ 4,000 y creacion de manuales para
asegurar la adopcion del usuario
Supervision de cronograma,

$ 6,000 alcance y entregables para evitar
desviaciones
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Contingencia . .
Reserva para riesgos desconocidos

(Reserva de $ 7.350 en integraciones
Gestion) &
Total de inversion inicial $ 80,850
8.3.2 Inversion escalonada (Fase 2 - Aiio 1)

Es importante sefialar que el modelo contempla una segunda inversion de US$ 58,850 en el
Ano 1. Este desembolso corresponde al despliegue del médulo de Emision, el cual se activa
una vez estabilizado el proceso de Registro, permitiendo capturar eficiencias adicionales a

partir del segundo afo.

8.4 Estimacion de ingresos diferenciales (Ahorros)

La viabilidad financiera descansa en la captura de ahorros operativos provenientes de dos

fuentes principales: el arbitraje de costos laborales y la eficiencia del proceso.

Ahorros por delegacion (unitario): Cada transaccion migrada desde la operacion local hacia

el modelo Pipefy + RPA del CoE genera un margen directo.

= Registro: Diferencial de US$ 1.00 por operacion ($1.50 Local vs. $0.50 CoE)
* Emision (Fase 2): Diferencial de US$ 3.14 por operacion ($4.48 Local vs. $1.34 CoE)

Segun lo explicado en el Capitulo II (Antecedentes), los ahorros proyectados fueron calculados
a partir de la diferencia entre el costo unitario de procesamiento en el modelo operativo local
y el costo unitario esperado bajo el modelo CoE automatizado con RPA. La estimacién
considera variables operativas reales del proceso, incluyendo tiempo promedio por operacion,
capacidad anual por analista, nivel de productividad y costo salarial por perfil operativo.
Asimismo, se incorporo el impacto de la automatizacion RPA sobre la reduccion del tiempo de

digitacion y procesamiento manual.

En el proceso de registro, el costo unitario actual en la operacion local asciende a US$ 1.50 por
transaccion, mientras que el costo estimado bajo el modelo CoE con RPA se reduce a US$ 0.50

por operacion. Esto genera un ahorro incremental de US$ 1.00 por poliza procesada.
Ahorro por registro = $1.50 — $0.50 = $1.00

De forma similar, en el proceso de emision, el costo unitario local equivale a US$ 4.48 por
operacion, mientras que el costo proyectado bajo automatizacion se reduce a US$ 1.34,

generando un ahorro estimado de USS$ 3.14 por transaccion.
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Ahorro por emision = $4.48 — $1.34 = $3.14

La reduccion del costo operativo se explica principalmente por la disminucion del tiempo de
procesamiento manual, la eliminacion de actividades repetitivas de digitacion y el incremento

de capacidad operativa por analista derivado de la automatizacion parcial del flujo.

8.5 Flujo de caja del proyecto

En la Tabla 26, el flujo de caja contrasta los beneficios econdmicos (ahorros) contra los costos
operativos y la inversion inicial, deduciendo el impacto fiscal (Impuesto a la Renta) para

obtener el Flujo de Caja Libre (FCL).

Tabla 37. Flujo de caja para la propuesta de mejora para el proceso de delegacion de registro
en Broker SAC

(Valores expresados en USS$)

Concento ANO ANO 1 ANO 2 ANO 3 ANO 4

P O(Inversion) (Estabilizacion) (Madurez) (Expansion)  (Consolidacion)
I. DRIVERS OPERATIVOS 2025 2026 2027 2028 2029
1. Volumen proyectado de registros 79,304 89,226 103,201 108,281 130,177

0, 14
2. /o Gap Delegacion recuperado de 539, 93% 69% 90% 550,
registro
3. Registros delegados adicionales 83,325 71,524 97,864 71,023
0, 14

4. ./o'C’}ap Delegacion recuperado de 589 66% 78% 399
emision
5. Emisiones delegados 19,360 18,914 30,584 10,978
I1. INGRESOS
DIFERENCIALES (AHORROS) $- $113,681 $130,839 $193,775 $105,452
6. Ahorro variable (Delegacion de ) $83.325 $71.524 $97.864 $71,023
registros)
7. Ahorro variable (Delegacion de - $30,356  $59315 $95,911 §34,429
emision) - Desde mes 6
II1. EGRESOS
DIFERENCIALES (OPEX) $- -$ 6,600 -$ 8,700 -$ 11,850 -$ 16,575
8. Licencia Pipefy (Escalable) - -$4,200 -$6,300 -$9,450 -$14,175
9. Soporte Tecnico y - $2,400  -52,400 $2,400 $2,400
Mantenimiento
10. Inversidn de setup emision $58,850
IV. EVALUACION
FINANCIERA
11. EBITDA Incremental $- $107,081 $122,139 $181,925 $88,877
12. (-) Depreciacion - $16,170  -$16,170 $16,170 $16,170
(Amortizacion)
13. EBIT (Utilidad Operativa) $- $90,911 $105,969 $165,755 $72,707
14. (-) Impuesto a la Renta (29.5%) - -$26,819 -$31,261 -$48,898 -$21,448
15. NOPAT (Net Operating Profif) $- $64,093 $74,708 $116,857 $51,258
16. (-) CAPEX (Inversion Inicial) -$80,850 - - - -
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17. FLUJO DE CAJA LIBRE

(FCL) -$80,850 $64,093 $74,708 $116,857 $51,258
Flujo de caja en presente $53,679 $52,404 $68,652 $25,221
VAN (USD) $119,106
TIR 83%

8.6 Analisis de indicadores de rentabilidad

La evaluacion de los indicadores financieros derivados del flujo de caja confirma la solidez

economica de la propuesta.

e Valor Actual Neto (VAN): US$ 70,139. El proyecto genera valor positivo superior a
la inversion, cubriendo el costo de capital. Un VAN positivo en un proyecto de
eficiencia operativa indica una respuesta positiva para continuar con su
implementacion. El proyecto presenta una volatilidad inherente al riesgo tecnologico,
oscilando su VAN en el intervalo de [ -US$ 35,599, US$ 205,827].

Figura 13. Simulacion VAN del proyecto
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e Tasa Interna de Retorno (TIR): 54%. La rentabilidad del proyecto supera
ampliamente al COK (19.4%), lo que otorga un margen significativo ante posibles

desviaciones en los costos o plazos (Ver Figura 14).
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Figura 14. Simulacién TIR del proyecto
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e Periodo de Recuperacion (Payback): 2.1 Afos. La inversion inicial y la reinversion
del Ao 1 se recuperan completamente a inicios del tercer afio de operaciéon, momento

en el cual el flujo crece positivamente.

8.7 Analisis de Riesgo Cuantitativo (VaR y CVaR)

Para complementar, se ejecutd una simulacion de Montecarlo con 10,000 iteraciones del flujo
de caja, sometiendo al modelo a la variabilidad simultdnea de tres variables criticas de

incertidumbre:

= Tasa de adopcion de registro (%): Probabilidad de que los usuarios utilicen la plataforma
= Tasa de adopcion de emision (%): Probabilidad de que los usuarios utilicen la plataforma

= Crecimiento del volumen (%): Sensibilidad ante la demanda del mercado asegurador

A partir de esta simulacion se calcularon dos indicadores de riesgo financiero, el Valor en
Riesgo (VaR - Value at Risk) representa el resultado minimo esperado bajo un nivel de
confianza del 95%. Con un nivel de confianza del 95%, el beneficio minimo esperado es de
USS$ 17,886.17. Esto implica que, incluso en un escenario de baja adopcion y altos costos, el

proyecto recupera la inversion y genera un minimo.

Por otro lado, el Valor en Riesgo Condicional (CVaR) representa el promedio de los
escenarios mas desfavorables simulados, US$ 657.44. El resultado obtenido fue de US$ 657,
indicando que incluso bajo condiciones adversas de adopcion o eficiencia, el proyecto mantiene

resultados cercanos al punto de equilibrio.
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En conclusion, la evaluacion financiera demuestra de manera clara que la implementacion del
la solucién es una inversion de bajo riesgo y alta rentabilidad. La solidez de los indicadores
(VAN, TIR) y la resiliencia demostrada en el analisis de riesgo posicionan a este proyecto
como una prioridad estratégica para Broker S.A.C., garantizando no solo la eficiencia operativa

sino un retorno financiero viable.

CAPITULO IX. PLAN DE IMPLEMENTACION
El éxito de la solucion propuesta elegida "Plataforma de gestion de servicios (ITSM)" depende
tanto del desempefio técnico como de la disciplina de gobierno, la calidad del dato y la adopcion
de usuarios. En este capitulo, se detalla el plan de implementacion bajo un enfoque de gestion
de proyectos hibrido, alineado a los estdndares del Project Management Institute (PMI) y
metodologias agiles, asegurando el cumplimiento de los objetivos de tiempo, costo y calidad

definidos para Broker S.A.C.

9.1 Estrategia y ciclo de vida del proyecto

Dada la naturaleza del proyecto, que combina componentes definidos (procesos regulatorios y
fechas de cierre contable) con componentes evolutivos (desarrollo de software RPA y

experiencia de usuario), se ha seleccionado un ciclo de vida hibrido.

9.1.1 Justificacion del enfoque

o Gestion predictiva (Waterfall): Se aplicard a las fases de iniciacion, planificacion,
gobierno y cierre. Esto permite establecer hitos de control firmes, asegurar el presupuesto
inicial y gestionar formalmente los riesgos y las adquisiciones, requisitos clave en la
estructura corporativa de Broker S.A.C.

e Gestion adaptativa (Agile/Scrum): Se aplicard a la fase de desarrollo tecnologico. La
configuracion de flujos en Pipefy y la automatizacion (Bots/RPA) se desarrollan en sprints
cortos, priorizando entregas incrementales y validacion temprana con usuarios.

e Enfoque ITIL v4 para operacion: una vez en produccion, la solucion se gestiona como

servicio (incidentes, problemas, cambios, lanzamientos, niveles de servicio y continuidad)

9.2 Constitucion del proyecto (Project Charter)

El acta de constitucion formaliza la existencia del proyecto y otorga la autoridad necesaria

al Gerente de Transformacion para el uso de recursos organizacionales.
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Tabla 38. Acta de constitucion del proyecto (Project Charter)

Componente Descripcion

Nombre del proyecto  Implementacion de plataforma ITSM (Pipefy)
integrada con Bots/RPA para estandarizar y
automatizar registro (y luego emision)

Patrocinador Gerencia de Operaciones y Finanzas

(Sponsor)

Gerente de proyecto

Gerencia de Transformacion + PMO

Cliente interno

Servicio al  Cliente  (solicitantes) y  CoE
(gestores/operadores del servicio)

Justificacion
negocio

del

Broker S.A.C. presenta una desviacion critica del 37%
en la delegacion de registros al CoE (27,268 registros
retenidos localmente), lo que ocasiona:

e Pérdida financiera: US$ 19,088 en ahorros no
capturados anualmente.

e Riesgo operativo: Sobrecarga que exigiria
contratar 3 FTEs adicionales (costo evitado de US$
31,680).

e Ineficiencia: Informacion descentralizada y alta
tasa de errores (10% devoluciones).

La automatizacion es clave para recuperar la

rentabilidad y escalabilidad del modelo operativo.

Objetivos del proyecto

e Automatizacion: Implementar una solucion ITSM
(Pipefy) integrada con RPA para automatizar el
80% del registro de pdlizas estandar delegables

e Eficiencia: Reducir el tiempo de registro de 15a 5
minutos

e Delegacion: Cerrar la brecha de delegacion,
incrementando el volumen procesado por el CoE
en un 37% sin aumentar personal

e Calidad: Reducir la tasa de devoluciones y
reprocesos del 10% actual a < 5% mediante
validaciones automadticas

Descripcion
proyecto

del

Despliegue de una plataforma de servicios (Pipety)
que centralice la recepcidn de solicitudes mediante
formularios web inteligentes con ldgica condicional.
Esta plataforma se integrard mediante "Bots" (RPA)
con el sistema core InBroker para la escritura
automatica de datos, eliminando la doble digitacion y
la gestion por correo electronico

Alcance (In scope)

¢ Funcional: Reingenieria del proceso "Registro de
Polizas" (TO-BE), configuracion de plataforma
Pipefy (Formularios condicionales), desarrollo de
Bots RPA (lectura/escritura en InBroker) y
migracion de reglas de negocio.

e Infraestructura: Integracion con Azure AD
(SSO) para autenticacion segura y habilitacion de
entornos de QA y produccion.
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Organizacional: Capacitacion técnica a 8
analistas del CoE y gestion del cambio para 30
ejecutivos locales.

Fuera de alcance (Out)

Modificaciones al codigo fuente del sistema
(InBroker)

Automatizacion de procesos de Siniestros o
Cobranzas (solo registro de polizas)

Adquisicion de hardware fisico (se utilizara
infraestructura disponible y nube/virtual)
Digitalizacién de procesos de facturacidon general

Stakeholders

Directos: Equipo de Servicio al Cliente
(Solicitantes), Analistas del CoE (Gestores),
Equipo de TI (Soporte técnico), RR. HH
(upskilling del personal)

Indirectos: Areas comerciales, aseguradoras

Supuestos del proyecto

El sistema InBroker permite la interaccion con
Bots sin bloqueos de seguridad imprevistos

El area de TI proveera los accesos y permisos de
Azure en la Semana 1

Disponibilidad de los usuarios clave para las
pruebas de aceptacion (UAT)

Riesgos del proyecto

Resistencia al cambio: Que el equipo local
prefiera seguir usando el correo electronico
Inestabilidad de InBroker: Que el sistema
cambie sus interfaces afectando al Bot

Calidad de datos: Que la informacion de entrada
siga llegando incompleta

Restricciones del
proyecto

Presupuesto: Inversion inicial US$ 80,850
Tiempo: El despliegue debe ejecutarse en un
plazo maximo de 6 meses

Tecnologia: Uso mandatorio del ecosistema
Microsoft/Azure y herramientas aprobadas por
arquitectura TI

Duracion del proyecto 5 afios
Presupuesto Total, inversion: US$ 80,850
preliminar Categorias:

Consultoria y Configuracion Pipefy: $22,000
Desarrollo RPA: $18,000

Gestion del Cambio y Capacitacion: $17,350
Infraestructura y Gestion: $23,500

Hitos clave

Kick-off y planificacion: Mes 1

Disefio y prototipo funcional: Mes 3
Desarrollo de sprints (RPA + App): Mes 4
Pruebas UAT y capacitacion: Mes 5
Go-Live (Puesta en marcha): Mes 6
Monitoreo: Mes 7 en adelante
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9.3 Estructura de Desglose de Trabajo (EDT)

Para asegurar la gestion integral del alcance y mantener el control por entregables, el
proyecto se ha descompuesto en paquetes de trabajo. Esta EDT permite asignar
responsabilidades, establecer dependencias, y asegurar trazabilidad desde los objetivos del

proyecto hasta los hitos del cronograma y la medicion de beneficios.

El primer paquete corresponde al gobierno y planificacion (PMO). En esta capa se
formaliza el inicio mediante el acta de constitucion, se definen los roles y responsabilidades
(RACI) y se establecen los planes subsidiarios de alcance, cronograma, costos, riesgos,
calidad y comunicaciones. Este paquete también incorpora el control de cambios y
periodicidad de reportaria, como mecanismos que aseguran disciplina de ejecucion y evitan

desviaciones no aprobadas que comprometan el valor del caso de negocio.

El segundo paquete agrupa la Fase 1: despliegue del flujo de Registro (Afio 0), que
constituye la puesta en marcha del nucleo transaccional masivo. Incluye el levantamiento
AS-IS y la definicion de la linea base de desempefio, el proceso del TO-BE con sus reglas
de negocio, y la preparacion técnica habilitante (calidad y limpieza de datos, disefio de
arquitectura e integracion). Sobre esa base se ejecuta la construccion iterativa mediante
sprints, seguida por pruebas técnicas, pruebas de aceptacion de usuario (UAT), salida a
produccion (Go-Live) y un periodo de estabilizacién intensiva hasta su transicion a

operacion.

El tercer paquete comprende la Fase 2: escalamiento al servicio emision (Afio 1), que
amplia el alcance hacia componentes de mayor complejidad técnica, previa aprobacion del
business case y el presupuesto incremental. Este bloque considera el blueprint TO-BE
especifico de emision, la reutilizacién y extension de componentes desarrollados en
registro, la construccion por sprints, las pruebas de regresion para proteger la estabilidad
del flujo ya productivo, la validacion UAT y el Go-Live, seguido por estabilizacion y

transferencia formal a operacion.

El cuarto paquete corresponde a operacion y sostenibilidad (Afios 0-5), orientado a
asegurar continuidad del servicio y captura sostenida de beneficios. Incluye soporte y
mantenimiento, monitoreo de colas y SLAs, gestion de licencias y renovaciones,
administracion de cambios y lanzamientos controlados, y practicas de continuidad
operativa. En conjunto, este paquete garantiza que la solucidon no se limite a un despliegue

inicial, sino que se gestione como un servicio estable y auditable.
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De forma transversal, se incorpora el paquete de gestion del cambio organizacional, que
acompana todo el ciclo del proyecto. Este bloque integra comunicaciones, codisefio con
usuarios clave, capacitacion por rol, acciones de upskilling y medicion periddica de
adopcidn y clima. Su proposito es mitigar resistencia, proteger la productividad durante la

transicion y consolidar el nuevo flujo como estandar operativo.

Finalmente, el proyecto contempla un paquete de evolucion y escalamiento (Afios 2—4),
enfocado en performance, analitica, replicabilidad y estandarizacién. Este bloque permite
absorber el crecimiento de volumen, reducir el costo unitario de operacion, fortalecer la
trazabilidad y extender el patron de automatizacion a nuevos ramos o procesos. El cierre se
concreta en el Afio 5, con una evaluacion estructurada de renovacion o migracion
tecnoldgica y la emision del acta final con reporte de beneficios acumulados, asegurando

un término ordenado y documentado del ciclo de vida.

7.9 Métricas de éxito

El éxito del piloto se medira mediante cinco indicadores cuantitativos y dos cualitativos, evaluados

al cierre de la semana 4:

Tabla 38. Indicadores de éxito del piloto

Ne° Indicador Linea base (AS-IS) Meta piloto Fuente de datos
1  Tiempo  promedio de 10.0 minutos/péliza < 2.5 minutos/pdliza  Log del agente RPA
registro en InBroker (timestamp inicio—fin)

(polizas simples)

Percepcion del analista CoE
sobre  visibilidad del
proceso

Baja (sin métricas en
tiempo real)

Alta (semaforo SLA
funcional y 1til)

2 Tasa de éxito del bot RPA 0 % (proceso 100 % >90 % Panel de ejecuciones Power
(sin intervencion humana) manual) Automate
Porcentaje de solicitudes 10 % del total (AS-IS) <2 % Tarjetas en fase 'Devuelto' /
devueltas por informacion Total tarjetas creadas
incompleta
Cumplimiento de SLA No medido >95% Dashboard SLA Pipefy
operativo (4h simple / 24h  formalmente
complejo)
Tiempo de consolidacion de  45-60 minutos < 10 minutos (reenvio Encuesta post-registro a
informacion (Ejecutivo SC) (btisqueda en 4 de correo a buzon) ejecutivos SC

fuentes)

Satisfaccion del ejecutivo NPS  interno: no NPS interno > 7/10 Encuesta de 3 preguntas
SC con la nueva interfaz disponible enviada por Pipefy al cierre

del ticket
Entrevista estructurada al
lider CoE — Semana 4
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9.4 Cronograma

El proyecto considera un horizonte de cinco afios, estructurado en trimestres para alinear el
despliegue con el gobierno corporativo, la captura de beneficios y la sostenibilidad
operativa (Ver Anexo 5). El Afio 0 concentra la inversion y la implementacion del flujo
masivo de Registro, el Afio 1 consolida la ampliacion hacia el servicio de emision mediante
una segunda ola. Los Afios 2 a 4 se orientan a la madurez, expansion y estandarizacion del
modelo. El Afio 5 se enfoca en la decision de continuidad tecnologica y cierre formal, con

evidencia de beneficios y lecciones aprendidas.
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9.5 Roadmap visual

El siguiente roadmap presenta el cronograma del proyecto en formato de Gantt simplificado.

ANO 0 (Inversién inicial) ARNO 1 ANO 2 ARO 3 AR0 4 ARO 5
Figura 15. Roadmap visual
Q1 Q2 Q3 Q4 Ql Q2 3 4

Q3 Q4 Q1 Qz Q Q
1
1
1. Gobierno y planificacion

Definir gobierno, alcance y baseline

Entregables: Project Charter - EDT - RACK- KPIs

Responsable: Spansor / PMO / Comité &) Hito: Charter|
1

2. Diseno y prep§) H
1

Ql Q2 Q3 Q4 Q1 Q2 Q3

aprobado

a y modelo opi d TO-BE

Entregables: Blueprint - Reglas - Cahdad:ua(os Dev/Qp/Prod

Responsable: Arquitecto / PO / Analista & Hito: Blueprint aprobada
I

3. Desarrollo e (4§}

1
Construir automatlz*lén Registro
Entregables: Pipefy - OCR 1 Bots - RPA Ingroker - BI
Responsable; Dev / QA / BI| # Hito: UAT gprobada
1

4, Despliegue Fz
t flujo do Registro

Escalamiento Fase 2 - Emisi

a
Es Automatizacién emisién - D SLA - Doc.
Responsable: Product Owner / Dev Team & Hite: Go-L{ve Emision (Inv. USS 58,850)

6. Operacion y sostenibilidad

[ y captura de
Entregables: Soporte - Monitoreo - Releases - Auditoriap
Responsable: CoF / Tl Operaciones # Hito: Auditorias

Bnuales

7. Evolucién y expansién
Escalar automatizacién y opti ar costos
Entregables: Analitica avanzada - Nuevos procesos - Estandares
Responsable: CoE / Bl / Finanzas # Mito: Roadmap anlial aprobado

8. Cierre estratd

Evaluar continuidad fecnolégica

Entregables: Evaluacién renovacion / migracion - Cierre fin.
Responsable: Comité Diredtive / CTO 4 Hito: Acta de cierre

i
Go-Live
Reg|stro

Cielrre

estrafégico
1
i
i
1
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95



9.6 Plan de Gestion del Cambio Organizacional

La automatizacion de actividades transaccionales suele generar incertidumbre y resistencia,
especialmente cuando se percibe como una amenaza a la estabilidad laboral o cuando altera
rutinas consolidadas. En este proyecto, el cambio no se limita a incorporar una herramienta,
sino a reemplazar un flujo informal por un modelo trazable, estandarizado y gobernado por
reglas, colas y SLAs. Por ello, la gestion del cambio se ejecuta como un eje transversal,

alineado al cronograma y con acciones verificables.

En primer lugar, se crea sentido de urgencia mediante una comunicacion basada en
evidencia. El mensaje se enfoca en la brecha actual de delegacion, los costos evitables, el
reproceso y la presion operativa que impide escalar el servicio de manera sostenible. La
narrativa central no es “reemplazo”, sino redisefio del trabajo: liberar tiempo de digitacion

para concentrarlo en control, excepciones y calidad.

En segundo lugar, se conforma una coalicion conductora con usuarios clave que actiian
como referentes internos. Estos “campeones” participan desde el disefio del TO-BE y del
prototipo UX, validan reglas y escenarios, y funcionan como multiplicadores del cambio.
Surol es critico para transformar la percepcion del proyecto: de una imposicion tecnoldgica

a una mejora construida con el negocio.

En tercer lugar, se comunica una vision concreta del nuevo modelo operativo. Se explica
explicitamente qué cambia en el dia a dia, qué actividades quedan automatizadas, qué casos
pasan a gestion por excepcion, y como se medira el desempefio (SLA, colas, calidad y
reprocesos). Esta claridad reduce ambigiiedad y evita interpretaciones defensivas,

especialmente en equipos con alta presion por cierres.

En cuarto lugar, se ejecuta una capacitacion diferenciada por perfil. Para los solicitantes
(Servicio al Cliente), la formacion se centra en el uso del portal, criterios de ingreso de
solicitudes y lectura de notificaciones. Para los gestores (CoE), el entrenamiento incorpora
operacion por excepcion, monitoreo de colas, reinicio de flujos, manejo de incidentes y
buenas practicas de calidad. En paralelo, el equipo de soporte técnico recibe material para

asegurar tiempos de respuesta adecuados en produccion.

En quinto lugar, se busca una victoria temprana y visible durante la construccion, mediante

una demostracion controlada del bot ejecutando un caso real. Esta evidencia practica reduce
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escepticismo, acelera adopcidn y facilita conversaciones sobre mejora continua basadas en

hechos y no en percepciones.

Finalmente, el cambio se ancla en la operacion mediante la actualizacion de SOPs y la
formalizacion del nuevo estandar. El retiro progresivo del bypass manual se gestiona como
un hito controlado, evitando dobles vias que perpetuen el comportamiento anterior. La
sostenibilidad se refuerza con mediciones periddicas de adopcidn y clima, y con un plan de
upskilling que reubica capacidades desde tareas repetitivas hacia roles de mayor valor,

como gestion de excepciones y andlisis de calidad.

La gestion del cambio se estructura en 7 palancas secuenciales alineadas al modelo de
Kotter (8 pasos adaptados al contexto de Broker S.A.C.). Para cada palanca se definen
acciones concretas, el indicador que mide su efectividad y el periodo de ejecucion dentro

del roadmap.
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Tabla 39. Plan de gestion de cambio

Paso /
Estratégica

Palanca

Acciones Concretas para Broker S.A.C.

Indicador de Efectividad

Ventana de

1. Crear sentido de
urgencia

Presentacion ejecutiva a los equipos locales exponiendo los
impactos de la brecha del 37% (pérdida de competitividad,
sobrecarga por reprocesos y la insostenibilidad de mantener el
flujo manual frente al crecimiento de polizas).

Porcentaje de ejecutivos de Servicio
al Cliente asistentes a las sesiones de
concientizacion (Meta: 90%).

2. Construir la
coalicion
conductora

Identificacion e integracion de cinco "campeones del cambio"
(ejecutivos senior de Servicio al Cliente de Lima y analistas
lideres del CoE). Estos usuarios clave participan directamente
en el codisefio de las pantallas de Pipefy y actGian como
facilitadores de primera linea con sus pares.

indice de participacion de los lideres
de usuario en los talleres de diseno
(Meta: > 90.0%).

3. Desarrollar y
comunicar la
vision

Difusion de infografias interactivas, manuales de usuario
simplificados y videos cortos demostrativos que clarifican con
precision el nuevo modelo operativo: qué actividades se
automatizan, qué casos se gestionan por excepcion y como los
semaforos de SLA protegen los tiempos de respuesta al cliente
final.

Tasa de apertura y lectura de los
comunicados oficiales del proyecto en
los canales internos (Meta: > 85.0%).

4. Empoderar a la
accion (Eliminar
obstaculos)

Despliegue de un plan integral de limpieza de bases de datos y
simplificacion del soporte documental para evitar fricciones
técnicas. Modificacion formal de los perfiles de puesto y
actualizacion de los procedimientos operativos estandar
(SOPs).

Porcentaje de adecuacion documental
y accesos de Azure AD listos antes de
las pruebas QA (Meta: 100.0%).

5. Asegurar
victorias a corto
plazo

Ejecucion publica del piloto controlado (Semana 4) procesando
un lote masivo de 500 pdlizas automaticas exitosamente en
menos de 2.5 minutos por unidad. Difusion de los resultados de
ahorro de tiempo y eliminacion de errores a toda la gerencia y
equipos operativos.

Reduccion comprobada del 75.0% en
el tiempo de digitacion durante la
demostracion en vivo (Meta:
Cumplida).

Ejecucion
Mes 1
Meses 1 —2
Meses 2 -3
Meses 3 — 4
Mes 4
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6. Consolidar
triunfos y producir
mas cambio

Implementacion de un programa de incentivos no monetarios
("Reconocimiento a la Excelencia Digital") para las agencias o
ejecutivos locales que alcancen primero el 100.0% de
delegacion efectiva a través de Pipefy. Reasignacion del tiempo
liberado de los ejecutivos hacia actividades comerciales.

Incremento en el volumen de
transacciones correctas procesadas
por el bot sin intervenciéon humana
(Meta: > 90.0%).

7. Anclar los
nuevos enfoques en
la cultura

Vinculacion formal de las métricas de uso de Pipefy y la tasa
de cumplimiento de delegacioén dentro de la evaluacion anual
de desempefio individual (KPIs de fin de afo).
Institucionalizacion de las sesiones de retroalimentacion
mensual del CoE para la optimizacion de las reglas de negocio
del bot.

Auditoria de procesos que confirme
cero registros ingresados por canales
externos a Pipefy (Meta: 0.0%

bypass).

Meses 5 -6
Mes 6 en
adelante
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9.7 Analisis de riesgos

Para asegurar un despliegue favorable durante el horizonte de cinco afos, los riesgos se priorizan cualitativamente mediante una matriz de
impacto y probabilidad en tres niveles (alto, medio, bajo). Esta priorizacion permite concentrar esfuerzos de mitigacioén en los riesgos que

amenazan directamente la captura de beneficios (delegacion efectiva, reduccion de tiempos y reprocesos) y la continuidad operativa del

servicio.
Tabla 40. Matriz de analisis de riesgos
Identificacion del riesgo  Prob. Imp. Exp. Nivel de Mitigacion y accion Responsable  Financiamie
P) @ (PxI) Riesgo nto
R1. Resistencia cultural: 3 3 9 ALTO  Mitigacion: Ejecucion rigurosa del plan Lider de Partida
Persistencia de ejecutivos Kotter (Palancas 1-4). Gestion  del Gestion  del
en usar el COITEO ) . . Cambio Cambio
.. Contingencia: Bloqueo técnico .
tradicional, generando un ) - .. ] (Inversion
) informatico definitivo del buzon de ..
bypass al canal oficial Inicial)

recepcion de correos para solicitudes

Pi . .
ipefy estandar a partir de la semana 22, forzando

el redireccionamiento al formulario
Pipefy.
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R2. Inestabilidad de
interfaces: Modificaciones
imprevistas en los campos
o layouts de InBroker que
decoloren las rutas de
lectura del bot de RPA,
deteniendo la
automatizacion.

R3. Mala calidad de datos
de entrada: Informacion
incompleta de  polizas
cargada por los usuarios
que cause una alta tasa de
devoluciones y cuellos de

botella en el CoE.

6

6

ALTO

ALTO

Mitigacion: Creacion de un entorno de
control QA espejado para InBroker. Firma
de un acuerdo de gobernanza interna con
el equipo de infraestructura de TL.

Contingencia: Implementacion de un
modulo de manejo de excepciones en el
bot para enviar alertas al analista del CoE
y permitir procesamiento manual temporal
si el bot falla.

Mitigacion: Configuracion parametrizada
en Pipefy con campos obligatorios
validados (longitud de caracteres, formato
RUC, listas
aseguradoras).

desplegables de

Contingencia: Activacion de un webhook
de rechazo automatico inmediato si el
archivo adjunto no cumple con la
estructura requerida.

Arquitecto de
TI/ Dev

Lider del CoE
LatAm

Reserva  de
Contingencia
(Capitulo
VIIL: USS$
7,350)

Partida
Consultoria e
Infraestructur

a Pipefy
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R4.  Restricciones  de
agenda corporativa:
Indisponibilidad de los
usuarios clave para pruebas
UAT por coincidencia con
picos de cierre comercial o
contable.

RS. Brecha de
ciberseguridad: Accesos no
autorizados a datos
sensibles de clientes o
fallas en la segregacion de
funciones dentro de 1la
plataforma cloud.

R6. Dependencia
tecnologica de
proveedores: Cambios

imprevistos en las politicas
de precios de licencias
SaaS

6

ALTO

MODE
RADO

MODE
RADO

Mitigacion: Planificacion anticipada de
ventanas de pruebas en bloques alternos
de baja carga (semanas intermedias del
mes) y designacion formal de usuarios
suplentes.

Contingencia: Uso de grabaciones de
procesos y  prototipos
asincronicos para validacion de interfaces.

funcionales

Mitigacion: Integracion obligatoria con
Azure  Active Directory aplicando
protocolos de Single Sign-On (SSO) y
asignacion de permisos estructurada
estrictamente por roles de usuario
(Solicitante, Gestor, Administrador).

Mitigacion: Negociacion de contratos
multianuales con clausulas de
congelamiento de tarifas y acuerdos de
nivel de servicio (SLA) del proveedor de
software superiores al 99.9%.

Lider de Ila
PMO
Oficial de

Seguridad de
la Informacion

Gerencia de
Operaciones y
Finanzas

Partida
Gestion e
Infraestructur

a PMO

Costos
operativos de
TI  (OPEX
Anual)

Contrato
Corporativo
de Software
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CONCLUSIONES
El diagnostico de la operacion demuestra que las desviaciones en el modelo de centralizacion
de servicios radican en fallas estructurales del disefio del proceso, caracterizadas por la
dispersion de canales y la falta de un entorno informatico unico. La investigacion permite
deducir que cualquier intento de optimizacién operativa en el sector de corretaje de seguros

necesitara estrategias accionables desde en el punto de captura de la informacion.

La integracion de un flujo de trabajo digitalizado como Pipefy resulta una oportunidad
adecuada para la gestion operativa en un escenario competitivo. El principal aprendizaje es la
conveniencia de separar la capa de recepcion de solicitudes de la capa de ejecucion en los
sistemas core. Este disefilo modular no solo mitiga la digitaciéon redundante, sino que otorga
flexibilidad para modificar las reglas de negocio en la plataforma de servicios sin necesidad de

alterar el cddigo del software principal de la organizacion.

Desde la perspectiva metodologica, el desarrollo del trabajo evidencia que los marcos agiles y
la gestion por procesos son complementarios. La estructuracion de un diagnostico basado en la
ingenieria de procesos, seguida de una construccion iterativa en bloques cortos de tiempo,
constituye un marco de trabajo replicable para las empresas del sector asegurador. Esta
combinacion mitiga la paralisis por analisis y asegura la entrega continua de valor sin poner en

riesgo la continuidad de las operaciones de la firma.

La evaluacion financiera bajo escenarios probabilisticos aporta un aprendizaje critico para la
toma de decisiones gerenciales en proyectos de tecnologia. La cuantificacion formal del riesgo
demuestra que la incertidumbre en los tiempos de desarrollo o en los costos de licenciamiento
no invalida la conveniencia de la inversion. Al demostrar que el proyecto mantiene un retorno
economico favorable incluso ante la concurrencia de variables adversas, se concluye que la
automatizacidn actiia como un mecanismo de proteccidon operativa que estabiliza los costos de

la empresa frente a la volatilidad del mercado.

La gestion del cambio emerge como el factor de riesgo mas relevante en proyectos de
automatizacion. La automatizacion altera dinamicas laborales y rutinas consolidadas, lo que
activa resistencias naturales en los equipos locales por temor al desplazamiento de sus
funciones. La incorporacion del modelo Kotter con indicadores verificables y la agilidad con

retroalimentacion temprana son condiciones necesarias para la captura de beneficios.
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Finalmente, el modelo operativo disefiado constituye una arquitectura replicable para la
expansion del CoE a otros paises de la region (Colombia, Chile, México), dado que la
separacion entre la capa de captura (formulario adaptable por pais) y la capa de ejecucion (bot
reutilizable) permite localizar el primero sin redisefar el segundo. Esta escalabilidad geografica

convierte el presente proyecto en un activo estratégico mas alla del ahorro operativo inmediato.

RECOMENDACIONES
Con el objetivo de asegurar la sostenibilidad de la solucion, es crucial que Broker S.A.C. abrace
una vision estratégica centrada en la digitalizacion y la mejora continua. Esta transicion
tecnolodgica debe ser implementada bajo el cronograma maestro propuesto, asegurando que la
estabilizacion de la fase de registro (Afio 0) preceda a la automatizaciéon de procesos mas

complejos como la emision, generando confianza temprano que legitime el proyecto.

Asimismo, se sugiere a la organizacion a redefinir el rol del Centro de Excelencia,
evolucionando de una unidad de procesamiento manual a un hub de gestion calidad y mejora
continua. Para ello, es fundamental establecer un marco de gobernanza basado en métricas de
desempefio en tiempo real y no solo en reportes de volumen al cierre de mes. La
implementacion de indicadores que midan la tasa de rechazo y el tiempo de ciclo permitira
identificar cuellos de botella y ajustar las reglas de negocio de las automatizaciones,
asegurando que la tecnologia se adapte a las variaciones regulatorias y comerciales del sector

asegurador.

Finalmente, considerando el impacto social de la automatizacion identificado en el analisis del
entorno, se recomienda ejecutar un programa de gestion del cambio y "upskilling" para el
personal operativo desplazado por los bots. Mas que una reduccion de personal, la empresa
debe capitalizar este talento liberado, capacitindolo en analisis de datos y gestion de
experiencia al cliente, transformando el riesgo ético del desplazamiento laboral en una ventaja
competitiva de retencion de talento. Al integrar la tecnologia en el desarrollo humano, Broker
S.A.C. fortalecera su resiliencia organizacional para liderar la transformacion digital en el

mercado de corretaje de seguros.
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ANEXOS

A continuacion, se presentan diagramas y datos complementarios que complementan el

desarrollo de capitulos anteriores.

Anexo 1. Crecimiento de ingresos y registros de polizas en el periodo 2022-2024

Este anexo presenta la evolucion de los ingresos y del volumen de registros de polizas de

Broker S.A.C. durante el periodo 2022—-2024. La informacion permite mostrar el crecimiento

sostenido de la operacion y la presion generada sobre la capacidad operativa del modelo de

delegacion hacia el CoE desarrollado en el Capitulo II.

INGRESOS

En millones de délares

$15.7M

$11.3M

$7.6M

2022

2023 2024

REGISTROS DE
POLIZAS EN SISTEMA

En miles de registros

75K
65K

39K
2022

2023 2024

Anexo 2. Pasos del proceso de registro entre Servicio al Cliente y CoE

En este anexo se describe la secuencia operativa actual entre el 4rea de Servicio al Cliente y el

Centro de Excelencia (CoE) para el registro de polizas. El flujo presentado facilita la

comprension de las ineficiencias operativas analizadas en el diagnostico del proceso AS-IS.

Servicio al Cliente genera
la solicitud en Sharepoint

_

N7 NS

V1

Solicitud en revision

CoE revisa si cumple con
requisitos. Si no cumple, se
devuelve.

Solicitud atendida = Péliza registrada
CoE registra en sistema y
tiempo consumido

SRS
JEEE

Hay monitoreo semanal
entre ambos equipos

Anexo 3. Proceso AS-IS de delegacion de actividades

El presente diagrama representa la situacion actual del proceso de delegacion de actividades

operativas hacia el Centro de Excelencia (CoE) para cualquier tipo de actividad transferida

desde las areas locales.

Identificacién i
de actividades |

estudio de tiempos

Agendar
sesiones de

Entrevistarse con
lidery levantar
informacién

yelecciende | 17|

actividades

Desarrollar
analisis pretiminar

Qidentificada

Revisi

estimacién de
tiempes
iony
‘aprobacion de licer| soticitar
L > documentacion
yflujos

Solicitud de informacién y

Monitoreo y
‘seguimiento

Analizar

{Cunﬁgnlaciunl eeuladn Analizar

Ejecutar

Recepcion y
consultas sobre
proceso

aprendizajes|
¥y mejoras

d

preliminares
de piloto

{ para pruebas J Photo

Incremento | | Desarrollar |1 | Monitoreoy
de volumen — proyeccion =} seguimienta
operativo de recursos semanal
b . St Actividad

trasladadal

Enviar informacion
historica de
operaclones

Proceso de delegacion de actividades
N

Servicio al Cliente
Peru

'

Generacian o
envio de flujoy
documentacion

Aprobar
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Anexo 4. Mapa de empatia — Ej. Servicio Al Cliente

Este anexo contiene el mapa de empatia elaborado a partir de entrevistas y sesiones de
levantamiento con ejecutivos de Servicio al Cliente. El instrumento permiti6é identificar
percepciones, frustraciones, necesidades y expectativas relacionadas con el proceso de
delegacion hacia el CoE. Los hallazgos obtenidos fueron utilizados como insumo para el disefio

de la propuesta de mejora y del plan de gestion del cambio.

« Persona: Ejecutivo(a) de Servicio al Cliente de Broker S.A.C
« Rol principal: Gestiona clientes, pélizas (nuevas y renovaciones) y delega el registro al CoE via plataforma (p. ej. SharePoint)
« Contexto: Alta presién en cierres de mes, exige datos exactos y registro oportuno para facturacion y ANS

Mapa de empatia

Qué PIENSA y SIENTE?

* Le importa que las pdlizas se registren a tiempo y sin errores
« Siente presién en cierres de mes por la carga y los plazos
s Se frustra por pasos manuales que le hacen perder tiempo

Qué ESCUCHA?

+ A su jefatura, reforzando el

Qué VE?
Ve una plataforma intermedia (p. ej.
SharePoint) para delegar al CoE

cunj;:;limiento de ANS internos de ,b ‘G « Observa solicitudes en distintos

registro . estados (pendiente, observado,
« Aclientes, reclamando por registros completado)

tardios o erréneos P ; :

AL CoE. solicitand L . « Nota inconsistencias entre la
* Ot, solicitando ?C araciones o informacién de la aseguradora y los

_correccllotnes por informacién campos del sistema

|I\r/\|comp_> eta ti b « Percibe diferencias de tiempos
« Mensajes corporativos, sobre entre ejecutivos del CoE

eficiencia y uso del CoE

Qué DICE Y HACE?

« Comenta que el cierre de mes es “cadtico” por la carga administrativa
« Prioriza casos urgentes o de alto impacto para el cliente

« Usa canales informales (chat, correos directos) para acelerar solicitudes
« Pide mayor visibilidad del estado de las pdlizas delegadas al CoE

DOLORES / FRUSTRACIONES

Retrasos en el registro de pélizas

Reprocesos frecuentes (reenviar, corregir, volver a explicar casos)
Falta de trazabilidad clara del flujo y responsable

Carga administrativa alta que le quita tiempo para la relacién comercial
Sensacion de que el proceso es mas complejo de lo necesario

NECESIDADES / GANANCIAS

Un flujo de delegacion mas simple y estandarizado

Validaciones automiaticas que reduzcan observaciones del CoE

Tiempos de respuesta predecibles y alineados a compromisos comerciales
Trazabilidad en tiempo real del estado de cada solicitud

Menos tareas manuales para enfocarse en gestion de clientes y valor comercial
Confianza en un registro consistente y de calidad por parte del CoE
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Anexo 5. Cronograma detallado del proyecto

El presente anexo muestra el cronograma detallado para la implementacion de la solucidon propuesta, estructurado en fases de planificacion,

configuracion, desarrollo, pruebas, capacitacion y estabilizacion. El cronograma permite visualizar la secuencia temporal de actividades,

responsables e hitos criticos del proyecto, asegurando la viabilidad operativa planteado en el modelo TO-BE.

RESPONSABLE
Q

n)
Q3 Q4 Q1 Q2 Q3 Q4 Q1 Q2 Q3 Q4 Q1 Q2 Q3 Q4 Q1 Q2 Q3 04

U Q1 Q@

3.10

GOBIERNO Y PLANIFICACION (PMO)

Acta de Constitucion (Project Charter) + Inv.Inicial de Registro (US$ 80,850)
Kick-off + Identificacién de stakeholders + RACI

Planes de gestion (alcance, cronograma, costos, calidad, riesgos, comms, M&As)
EDT + Backlog priorizado (Epics/Features)

Comité trimestral senior de proyecto (revisién KPIs, riesgos, decisiones)
Control de cambios (CCB) + gestion de alcance

Informes de estado (avance, riesgos, costos, beneficios)

Auditoria de beneficios (ahorros vs. proyeccion)

FASE 1: DESPLIEGUE 'REGISTRO' (Pipefy + Bots + RPA InBroker)

Levantamiento AS-IS + métricas base

Reingenieria de procesos (BPM) + TO-BE

Catalogo de reglas de negocio + matriz de excepciones (CoE vs. operacion)
Diagnéstico de calidad de datos + diccionario de datos InBroker

Limpieza de datos maestros (clientes, pélizas, campos criticos)

Disefio de

logging, +Blueprint

Provisionamiento entornos Dev/QA/Prod + SSO/roles Pipefy

licencias (Pip ) + acuerdos de soporte
Sprint 0: Backlog refinado, DoR/DoD, repositorios, estandares QA
Prototipo UX (portal/Smart-Front) + validacion con usuarios

Sprint 1 (Ingesta): formularios Pipefy + validadores automaticos

Sprint 2 (Lectura): Bot extraccion de datos de PDFs/adjuntos + OCR
Sprint 3 (Escritura): RPA para registro en InBroker (tiltima milla)

Sprint4 (0

alertas, colas, y

Pruebas unitarias + integracion (Pipefy<>Bots<>InBroker)

UAT (usuarios Servicio al Cliente + CoE) + acta de conformidad

Plan de corte, contingencia y rollback + simulacro

Go-Live Fase 1 (Registro)

Hypercare (4-8 semanas): correccion de defectos y tuning de reglas
Actualizacién SOPs + manuales de usuario + playbooks de soporte
Cierre de linea base (KPIs) + tablero de control financiero-operativo
Lecciones aprendidas + backlog de mejoras (Registro)

FASE 2: ESCALAMIENTO 'EMISION' (Sprints 5-8)

Business Case + aprobacion Inv. Emision (US$ 58,850)
Levantamiento AS-IS emisién + blueprint TO-BE + reglas y excepciones

Sprint 5: Formularios y validadores para emisién + datos requeridos

Sprint 6: Bots para emisi6n + integracién con repositorio documental

Sprint 7: Automatizacion escritura/actualizacion en sistemas core para emision
Sprint 8: Dashboards emision + alertas SLA + reportes gerenciales

Pruebas integrales + regresion (Registro + Emision)

UAT Emision + acta de conformidad

Go-Live Fase 2 (Emision)

Estabilizaciény transicion

Predictiva (PMI) Gerente de Transformacién

Predictiva
Predictiva
Predictiva
Hibrida
Predictiva
Predictiva
Predictiva
Predictiva
Hibrida
Predictiva
Predictiva
Predictiva
Predictiva
Predictiva
Predictiva
Predictiva
Predictiva
Scrum
Agile
Scrum
Scrum
Scrum
Scrum
Predictiva
Predictiva
Predictiva
Predictiva
ITILv4
ITILv4
Predictiva
Predictiva
Hibrida
Predictiva
Predictiva
Scrum
Scrum
Scrum
Scrum
Predictiva
Predictiva
Predictiva

ITILv4

Asegura control de alcance, costo, calidad y beneficios (5 afios)

Sponsor / Comité Inicio formal, habilita compras y conforma equipo

Gerente de Proyecto Alinea expectativas, define roles, gestion y gobierno

PMO Base documental para controly auditoria el proyecto

PMO + Product Owner Traduce objetivos a entregables y criterios de aceptacion

T 7405

Evita trabajar fuera del alcance, registra cambios y suimpacto en VAN/TIR

Comité Directivo
PMO
PMO Trazabilidad y auditoria interna

Finanzas / Auditoria

-Vauda captura de ahorro por registro/emision y ajusta plan de mejora

Lider / Product Owner Objetivo: cerrar brecha de en registro, izary el flujo masivo

Analista de Procesos Define linea base (tiempos, errores, % delegacién) para medir impacto

Analista de Procesos + Duefios Entregable: TO-BE aprobado, reglas y roles por excepcion
Analista Funcional Reduce ambigiedad, define qué NO se automatiza y el circuito de resolucion
Duefio de Dato Previene 'garbage in, garbage out'y fallas de bot por datos sucios
Duefio de Dato + Operaciones Asegura consistencia para escritura automatizada en sistema core

Arquitecto Define To-Be' 6gicoy estd de

Tlinfraestructura Precondicion para desarrollo dgil sin friccion de accesos

Compras Tl Asegura licenciamiento escalable, define SLAy costos OPEX

DevTeam + QA Acelera sprints, reduce retrabajo por ambiente y calidad

UX + Product Owner Minimiza rechazo, asegura usabilidad del front de solicitudes

DevTeam Estandariza captura, reduce defectos por input incompleto

DevTeam Automatiza lectura, aumenta velocidad y consistencia

DevTeam Automatiza ingreso al core, incluye manejo de errores y reintentos

DevTeam +BI Control operacional: cola, SLA, excepciones y auditoria

QA +DevTeam Asegura estabilidad antes de UAT, reduce riesgo de incidentes en produccién
Usuarios Clave / QA Criterios de aceptaciony evidencia para sustentacion

PMO +TI + Operaciones Mitiga riesgo operacional, define ventanilla y responsables

Operaciones Puesta en produccién, inicia medicion de beneficios reales

CoE + Soporte TI Estabilizacion post Go-Live con SLA reforzado

Analista Funcional + Soporte Estandariza operacion, habilita transferencia a BAU
Finanzas +BI Define KPIs: % delegacion, costo/registro, tiempo ciclo, retrabajo, errores
PMO + DevTeam Alimenta optimizacion y fase de expansion
Lider / Product Owner Objetivo: extender automatizacién a emisién,costo adicional estimado US$ 58,850 (Afio 1)
Sponsor / Comité Gate financiero para expansion del alcance a emision

Analista Funcional Asegura reutilizacion de componentes y consistencia del modelo operativo

DevTeam Estandariza entrada, reduce rechazos por campos faltantes
DevTeam Automatiza captura de informacion de emision y anexos

DevTeam Cierra ciclo end-to-end, incluye manejo de excepciones

DevTeam + BI Visibilidad 360°, habilita control por SLAy carga operativa

QA Evita regresiones sobre Registro, asegura compatibilidad del stack

p—
p—a
\©]

Usuarios Clave Evidencia de aceptacion del negocio para expansion

Operaciones Cubre 100% del alcance técnico definido, inicia beneficios de emision

CoE + Soporte Tl Normaliza SLAs, cierra i criticosy p




4.1
4.2
4.3
4.4
4.5
4.6
4.7

5.1
5.2
5.3
5.4
5.5
5.6
5.7
5.8
5.9
5.10

6.1
6.2
6.3
6.4
6.5
6.6
6.7

7.1
7.2
7.3

OPERACIONES Y SOSTENIBILIDAD

Soporte + mantenimiento correctivo

Monitoreoy observabilidad (logs, alertas, SLA, colas)

Gestion de licencias y renovacién Cloud (Pipefy/Azure)
Actualizaciones tecnolégicas (upgrades/parches)

Mejora continua de reglas RPA/Bots (ajustes por cambios regulatorios)
Gestion de cambios y releases (mensual/trimestral)

Pruebas de continuidad (backup/restore)

GESTION DEL CAMBIO Y ADOPCION

Diagnéstico de cambio + mapa de stakeholders + plan de resistencia

Plande multicanal (antes-durante-después)
Talleres de co-disefo (TO-BE + UX) con usuarios clave
Capacitacion usuarios solicitantes (Servicio al Cliente)

Capacitacién usuarios gestores (CoE) + manejo de excepciones

Ei a Soporte Tl (p! , monitoreo, runbooks)

Demo Sprint 2 + testimonios de usuarios

Corte del proceso manual antiguo

Programa de upskilling (Operador > Analista de Excepciones/Calidad)
Medicion de climay adopcidn digital (encuesta semestral)

EVOLUCION (| > i6n > C

Roadmap anual de mejoras (priorizacion por valor/riesgo)

Optimizacién de performance y capacidad (stress test, colas, tiempos)
Analitica avanzada (dashboards, calidad, trazabilidad, auditoria)
Expansion a nuevos ramos/procesos (replicar patrén Registro/Emision)
Estandarizacion (plantillas, estdndares, catélogo de automatizaciones)
Optimizacion de costos (licencias, infraestructura, horas soporte)
Auditoria de seguridad: roles, accesos, logs

CIERRE

Ey ionder (1A, RPA, plataforma)

Plan de migracion (si aplica)

Acta de cierre final + reporte de beneficios acumulados

ITILv4
ITILv4
ITILv4
Predictiva
ITILv4
Agile
ITILv4
ITILv4
ADKAR / Kotter
ADKAR
ADKAR
ADKAR
Capacitacion
Capacitacion
Capacitacion
Agile
ADKAR
Capacitacion
Encuesta
Agile
Agile
ITILv4
Agile
Agile
Predictiva
Predictiva
Predictiva
Predictiva
Estrategia
Estrategia

Predictiva

Gerente CoE /Tl

Soporte Tl

Tl Operaciones

Compras Tl

Arquitecto /Tl

Analista Funcional

CoE+TI

Tl Seguridad

RRHH + Gerente de
‘(;;réﬁ;é de Transformacion
Gerente de Transformacion
RRHH + Product Owner
RRHH

RRHH + CoE

T

Product Owner

Gerente de Transformacion +
RRAH

RRHH

CoE + Product Owner
Product Owner + Comité
Arquitecto +TI

Bl +Finanzas

CoE + Transformacion
CoE

Finanzas + Compras Tl
Seguridad Tl

Comité Directivo

CcT10

Arquitecto+TI

PMO + Finanzas

flujo de caja soporte, licencias y mejora continua

Costo recurrente mensual, incluye gestion de incidentes/problemas

Detecta caidas y cuellos de botella, reduce tiempos de indisponibilidad

Pagos anuales, asegura continuidad contractual y escalabilidad
Evita obsolescencia, incorpora mejoras de seguridad y rendimiento
mantiene

Reduce y calidad de datos

Controla liberaciones sin afectar operacion, incluye ventana y rollback

-Garanﬂza resiliencia operativa (afio 2y afio 5)

Mitiga resistencia, asegura adopcién, ética laboral y sostenibilidad del nuevo modelo

Identifica focos de resi: iay clave por

Sostiene adopcion, refuerza beneficios y roles

Reduce friccion y mejora usabilidad/aceptacion

Entrena uso del portaly lectura de notificaciones

Habilita operacion por excepcion y reinicio de flujos

Reduce MTTR, formaliza niveles de soporte

Genera confianza temprana, acelera adopcion

Elimina bypass manual, asegura uso del nuevo flujo

Plan ético: reconversion a roles de mayor valor agregado

Monitorea resistenciay efectividad del cambio, dispara acciones correctivas
Escala la solucién, reduce costo unitario y habilita nuevas automatizaciones/IA
Define backlog anual de optimizaciones y expansiones

Soporta crecimiento de volumen (Afio 2) sin degradar SLA

Consolida medicién de valor y control operacional

Escala beneficios, reutiliza componentes y governance

Consolida operacion, reduce dependencia de personas clave

Busca eficiencia del TCO sin afectar disponibilidad

- Mitiga riesgo operacionaly regulatorio

Fin de vida util (5 afios): decidir renovar/migrar/ y cerrar b
Decision: migrar a nueva IA, renegociar SaaS, o re-implementar

Planifica transicion sin interrumpir operacion y preservando trazabilidad

-Clerre formal, evidencia para auditoria y lecciones corporativas
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