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RESUMEN

El presente trabajo estd orientado a ampliar mi conocimiento sobre programas de
capacitacion dentro del puesto de trabajo para nuevos empleados. En este caso referido al
puesto de Gestor de Rentabilidad de la empresa Rimac EPS en sus productos de seguros de
salud colectivos. Cabe sefialar que el puesto sobre el cual se trabaja el programa de
capacitacion pertenece a la UNIDAD DE NEGOCIO-AREA TECNICA, éarea en donde se
lleva a cabo en analisis de indicadores de gestion de la rentabilidad de las pdlizas, control
de cumplimiento de normativas de la Superintendencia Nacional de Aseguramiento en

Salud-SUNASA y de los procesos del producto en la empresa.

El problema sobre el cual se centra el trabajo, es la evaluacién del programa de
capacitacion para el personal nuevo en este puesto, esto a fin establecer su pertinencia y
puntos de mejora. Como se sabe el sector seguros no estd muy desarrollado en nuestro pais
por lo cual la oferta de laboral calificada es muy escasa, a ello hay que sumar las politicas
gue manejan las empresas del rubro, las cuales restringen la contratacién de personal de

otras empresas aseguradores en areas como la mencionada.

En tal sentido se realiz6 un analisis del actual programa de capacitacion para el nuevo
personal en el puesto de Gestor de Rentabilidad, se busco identificar el actual programa,
reconocer sus puntos deficientes y posteriormente se trabajo en la elaboracién de un
inventario de necesidades de capacitacion de forma conjunta con la Unidad de Negocio-

Area Técnica y sus clientes internos Area de Ventas y el Area Comercial (El puesto de



Gestor de Rentabilidad no tiene contacto con el cliente final), a fin de poder presentar

mejoras y recomendaciones al actual programa de capacitacion.

Las conclusiones a las que se llegaron fueron que el actual programa presentaba varias
informalidades a nivel de estructura y planificacion, deficiencias en la efectividad de la
transmision de contenidos y ausencia de recursos de apoyo para el proceso de capacitacion.
También dentro del trabajo se elabord un inventario de necesidades de capacitacion del cual
se concluy6 que para esta tarea es importante el apoyo de los clientes internos en la
identificacion de necesidades de capacitacion; ya que esto aparte de generar un programa
mas completo, también permite tener un programa alineado con los objetivos de las demas
areas.

Palabras clave: Diagndstico, evaluacién, programa de capacitacion, gestor de rentabilidad,

inventario de necesidades de capacitacion, seguros de salud colectiva.



CAPITULO 1 INTRODUCCION

1.1.PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

1.1.1. DESCRIPCION DE LA REALIDAD PROBLEMATICA:

En la actualidad el conocimiento es un factor critico en el desarrollo de las
organizaciones lideres en el mundo (Google, Apple, Intel, etc.) y es a través de este que
se han logrado empresas con los mas altos estandares de calidad, satisfaccion al cliente
y asi como innovaciones que han transformado y creado nuevos mercados. En tal
sentido la gestion del conocimiento en las empresas debe ser no s6lo parte de una
tendencia sino una filosofia de vida en la gerencia de hoy para las empresas que

busquen desarrollar una alta competitividad de nivel global.

Partiendo de esta premisa, el siguiente trabajo de investigacion se centra en la situacion
actual de la empresa Rimac EPS, el caso de estudio analiza el proceso de capacitacion
que recibe un Gestor de Rentabilidad del area Unidad de Negocio-Area Técnica al

ingresar este puesto de trabajo.

Actualmente el mercado de seguros en el Per( aln esta en proceso de desarrollo, con
una penetracion del 1.5% del PBI vs 3% promedio en la regién, un mercado con pocos
ofertantes y por ende una alta concentracion y de la mano con una baja cultura de los
seguros en nuestro pais. Este bajo desarrollo también se ve reflejado a nivel de
educacion superior pues aun no existe una oferta consolidada para la formacion en

temas de seguros (explicado por la baja demanda para realizar la inversion a escala), ya



sea a nivel universitario, escuelas técnicas e incluso en post grado en donde recién se

estan vislumbrando los primeros desarrollos curriculares para este sector.

Especificamente dentro del mercado de seguros de salud hay barreras para los
profesionales que ya han generado experiencia dentro del area técnica en EPS pues
existen politicas entre las principales empresas del mercado para la no contratacion de
personal que haya laborado en alguna de sus empresas, con esto se reduce la oferta

laboral calificada para las empresas de seguros EPS.

Expuestos estos factores propios del mercado asegurador EPS, se puede observar que el
proceso de capacitacion es un paso critico dentro la Unidad de Negocio-Area Técnica
en Rimac EPS, pues el mercado laboral ofrece una baja probabilidad de ofertar
candidatos debidamente calificados. Es por eso que la siguiente investigacion evaluara
la situacion actual de como se lleva a cabo este proceso, qué requerimientos son
cruciales en la formacion de Gestores de Rentabilidad y qué medidas se pueden plantear
para mejorar en la administracion del conocimiento requerido por la empresa Rimac

EPS en la Unidad de Negocios-Area Técnica.



1.1.2. FORMULACION DEL PROBLEMA

1.1.2.1.PROBLEMA GENERAL

En vista de la realidad problematica, se aprecia que el sector Seguros de Salud tiene
una oferta laboral no adecuadamente calificada y para hacer frente a este factor, la
empresa Rimac EPS se encarga de capacitar al nuevo personal y en base a ello surge

nuestro problema de investigacion:

¢Cuél es el diagnostico sobre la efectividad del actual programa de
capacitacion para el nuevo personal en el puesto de Gestor de Rentabilidad en
la Unidad de Negocio-Area Técnica de RIMAC EPS y qué recomendaciones se

pueden hacer al respecto?

1.1.2.2.PROBLEMAS SECUNDARIOS

¢En qué consiste el actual programa de capacitacion de los nuevos Gestores de
Rentabilidad en la Unidad de Negocio-Area Técnica de RIMAC EPS?

¢El actual programa de capacitacion que reciben los Gestores de Rentabilidad
satisface las necesidades iniciales de formacion de los nuevos miembros del equipo?
¢ Cuales son los temas criticos en la formacion de Gestores de Rentabilidad desde el
enfoque de la Unidad de Negocio-Area Técnica de RIMAC EPS?

¢ Cuales son los temas criticos en la formacion de Gestores de Rentabilidad desde el

enfoque de sus clientes internos?



1.2.0BJETIVOS

1.2.1.

1.2.2.

OBJETIVO GENERAL:

Evaluar el actual programa de capacitacion para el nuevo personal en el puesto de
Gestor de Rentabilidad en la Unidad de Negocio-Area Técnica de RIMAC EPS a
fin de plantear oportunidades de mejora en el programa.

OBJETIVOS ESPECIFICOS:

Describir el actual programa de capacitacion de los nuevos Gestores de
Rentabilidad en la Unidad de Negocio-Area Técnica de RIMAC EPS.

Evaluar el grado de suficiencia del programa de capacitacion recibido por los
miembros del equipo de la Unidad de Negocio-Area Técnica de RIMAC EPS al
iniciar sus labores en la empresa.

Determinar los temas criticos en la formacion de Gestores de Rentabilidad desde el

enfoque de la Unidad de Negocio-Area Técnica de RIMAC EPS.

Fijar los temas criticos en la formacion de Gestores de Rentabilidad desde el
enfoque de los clientes internos de la Unidad de Negocio-Area Técnica de RIMAC

EPS.

1.3.JUSTIFICACION

Conveniencia

En la actualidad, la transferencia y control del conocimiento son vitales dentro de los

esquemas de formacién de fortalezas en aquellas empresas que apuntan a ejercer un

liderazgo en el mercado, en tal sentido esta investigacion permite conocer cémo se ha



venido administrando el conocimiento dentro de sus nuevos colaboradores en Rimac
EPS en la Unidad de Negocio-Area Técnica.

Implicaciones practicas

Resultado de este estudio se podran plantear mejoras en el modelo de capacitacion y
presentar una propuesta alterna de plan de capacitacion. Ademas cabe agregar ante el
aun bajo desarrollo del mercado de seguros de salud, es pertinente trabajar en la
documentacién y formalizacién de los programas de formacién en estos topicos pues
permite estandarizar el know-how y tener un punto de partida sobre el cual se pueda ir
generando un mayor desarrollo en este campo.

Utilidad metodoldgica

El presente estudio se justifica también porque plantea una metodologia que puede ser
replicada a otras areas. La metodologia adaptada resulta una herramienta permitira que

otros programas de capacitacion se puedan ver beneficiados de esta investigacion.

1L4.LIMITACIONES
- En funcion del tiempo disponible para el desarrollo de la investigacion, esta se
ha circunscrito sélo a la Unidad de Negocio-Area Técnica y no a todos los
colaboradores que participan en el desarrollo de seguros colectivos de salud.
Ademaés este factor tiempo limita la aplicacion y retroalimentacion propia de un
proceso completo de capacitacion, por lo cual el trabajo se circunscribe a
evaluar el actual proceso de capacitacion y plantear mejoras, sin llegar a
observar directamente los cambios en indicadores producto de las
recomendaciones planteadas en la capacitacion pues tomarian semestres tener

data que otorgue evidencia ex-post.



- Dadas las pocas aseguradoras en el mercado, la empresa tiene una postura
hermética respecto a la publicacion de material que muestre datos de la cartera
de Rimac EPS y/o resultados de costos y retornos que pueda generar los

procesos de capacitacion.

CAPITULO 2 REVISION DE LITERATURA

2.1. ANTECEDENTES

Sanchez (2001) En su estudio “Auditoria de necesidades de capacitacion para ejecutivos
universitarios, una aproximacion al caso chileno”, desarrolla una investigacion sobre la
capacitacion de recursos humanos en 2 universidades publicas chilenas. Inicialmente
remarca la importancia de la capacitacion en las organizaciones para el logro de los
objetivos, sin embargo hay que considerar el proceso de deteccion de necesidades de
capacitacibn como un ejercicio previo para optimizar el disefio de los planes de

capacitacion.

La investigacion desarrolla la auditoria de necesidades de capacitacion usando una
metodologia basada en un andlisis de la situacion organizacional, estudio de los perfiles de
trabajo, aplicacion de una encuesta de capacitacion al personal para asi poder identificar los
principales temas a ser considerados dentro del inventario de necesidades de capacitacion y
posteriormente se inicid un ciclo de conversatorios con la finalidad de validar la
informacidn obtenida. Este punto aporta bases para el desarrollo de la metodologia del

presente trabajo.



Los resultados del caso chileno permitieron sefialar el conjunto de cursos a ser incluidos

dentro de un programa de capacitacion, pero a su vez se detectaron problemas tales como:

- Inexistencia de descripciones de los cargos.

- Falta de informacion en las instituciones relacionado con el tema de capacitacion a
gjecutivos, se resalta que no existian antecedentes historicos de cursos de
capacitacion para los ejecutivos.

- Desconfianza de los ejecutivos ante el proceso de auditoria de necesidades de
capacitacion.

- Diferencias profesionales entre el universo de ejecutivos.

- Alta rotacién en los cargos

Las conclusiones detallaron que la capacitacion es una herramienta subutilizada y por lo
tanto se estd desaprovechando su potencial impacto positivo en las organizaciones. Un
punto crucial que permitirdA mejoras sustantivas a nivel organizacional, es la adecuada

deteccion de necesidades de capacitacion

BASSI,L.,LUDWIG,J.,, McMURRER,D. y VAN BUREN,M (2002) en una investigacion de
la AMERICAN SOCIETY FOR TRAINING & DEVELOPMENT en su estudio “Profiting
From Learning: Do Firms' Investments in Education and Training Pay Off?” se realiza una
investigacion a nivel cuantitativo para analizar el impacto de las inversiones en
capacitaciones sobre el retorno total sobre el accionista. El estudio fue realizado en Estados
Unidos, se tomaron datos sobre inversion en capacitacion y evolucion financiera de 575

empresas a lo largo de 1996 a 1998.



Los resultados mostraron que el retorno total para el accionista de aquellas firmas que mas
invirtieron en capacitacion el afio anterior, generaron 86% mas retorno que aquellas
empresas que invirtieron menos y 45% mas de retorno a sus accionistas que el promedio
del mercado. La conclusion de ASTD es que las inversiones en capacitacion debidamente
implementadas predicen el desempefio financiero de una empresa. Bajo este enfoque se
plantea que la investigacion y futuras implementaciones a nivel de capacitaciones no seran
un componente de gasto dentro de Rimac EPS sino que podran ser fuentes de rentabilidad,
siendo critica la labor del Gestor de Rentabilidad en el desempefio del negocio seguros de

salud.

Para Diez y Abreu (2009), en su estudio “Impacto de la capacitacion interna en la
productividad y estandarizacién de procesos productivos” plantea la importancia de la
capacitacion interna del personal, explicando que este tipo de programas no sélo mejoran la
productividad dentro de la empresa sino que se logran reducir costos de inversion en
programas de formacion de personal. Esto en base a que los programas de formacién
interna y la estandarizacion de procesos productivos no soélo estan enfocados en la
capacitacion del personal sino que también promueve generacion de instructores con

herramientas para poder ensefiar a otros comparieros.

Se sefiala que la planificacion de todas y cada una de las actividades que se hagan para dar
cumplimiento a programas de capacitacion interna y a la formacion de instructores en las
empresas, se considera como un aporte para completar conocimientos previos que posean
los empleados y asi fortalecer diversas habilidades presentes en cada uno de ellos. Esta

preparacion cobra valor e importancia, ya que las personas se sienten tomadas en cuenta y
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apreciadas cuando se les considera para este tipo de actividades que redundarédn en

beneficios para todo el entorno laboral y organizacional, empezando por ellos mismos, por

lo que es importante recordar que el mundo del trabajo en la empresa constituye un aspecto

mas del proceso formativo de la persona.

2.2. MARCO TEORICO

LA CAPACITACION:

Segun Chiavenato (2007) se define como un proceso educativo de corto plazo, aplicado de

manera sistematica y organizada, por medio del cual las personas adquieren conocimientos,

desarrollan habilidades y competencias en funcion de objetivos definidos.

La capacitacion presenta en el individuo 4 tipos de cambio de conducta (ver figura 1):

Figura 1. Los tipos de cambio de conducta por medio de la capacitacion

—>
—>
Contenido de i
la capacitacion
—>
—>

Transmision de
informacion

—>

Desarrollo
de habilidades

—-

Desarrollo
de aptitudes

Desarrollo
de conceptos

—>

Aumento del conocimiento de las personas:

» |nformacion sobre la organizacion, sus clientes,
sus productos y servicios, politicas y directrices,
reglas y reglamentos.

Mejora de las habilidades y destrezas:

» Habhilitar a las personas para la realizacion y la
operacion de las tareas, el manejo de equipo,
maquinas y herramientas.

Desarrollo o modificacion de las conductas:

e (Cambiar actitudes negativas por actitudes
favorables, adquirir conciencia de las relaciones
y mejorar la sensibilidad hacia las personas,
sean clientes internos y externos.

Elevacion del nivel de abstraccion:

e [esarrollar ideas y conceptos para ayudar a las
personas a pensar en terminos globales y estratégicos.

Fuente: Chiavenato 2007




Ademas agrega que el proceso de capacitacion tiene semejanzas con un modelo de sistema
abierto (ver figura2) compuesto por las siguientes partes:
a. Insumos: Educandos, recursos de la organizacién, informacion y conocimientos.
b. Proceso: procesos de ensefianza, aprendizaje individual, programa de capacitacion y
otros.
c. Productos: personal capacitado, conocimientos, competencias, éxito o eficacia
organizacional.
d. Retroalimentacion: evaluaciéon de los procedimientos y resultados de la
capacitacion.

Figura 2. La capacitacion como sistema

Insumos Proceso Producto
Programas de Conocimiento
Educandos capacitacion Actitudes
yrecursos ~ ———|  Procesode ——— Habilidades
de la organizacion aprendizaje Hicacia
individual organizacional
A

Retroalimentacion

Evaluacion
de los <
resultados

Fuente: Chiavenato (2007)

FASES DEL PROCESO DE CAPACITACION
Segun Bohlander, Sherman y Snell (2001), expone el proceso de la capacitacion en donde

sefiala que las organizaciones deben realizar sus programas de forma sistémica, alineando
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estos con los objetivos, metas y estrategias de la organizacion para asi evitar que las

inversiones en capacitacion terminen siendo un desperdicio de recursos. En tal sentido nos

plantea el desarrollo sistémico del proceso de capacitacion en 04 fases (ver figura 3).

Figura 3. Fases del Proceso de Capacitacion

Y

Fasel
Necesidades de
capacitacion
eAndlisis
Organizacional
eAnalisis de Tareas
eAnalisis de personas

\

£

Fase2 Disefio

*Objetivos de
Introduccion

eDisposicion del
participante

ePrincipios de
aprendizaje

A

Fase3
Implementacién

*Metodologia para el
puesto

*Metodologia para
otros puestos

eDesarrollo Ejecutivo

Fase4
Evaluacion

eReaccion
eAprendizaje
eTransferencia de
comportamiento
eResultados

Fuente: Bohlander, Sherman y Snell (2001)

a.

DIAGNOSTICAR LAS NECESIDADES DE CAPACITACION: este primer paso

puede usar 2 fuentes de analisis, primero el analisis de desempefio o rendimiento del

trabajador y segundo el usando el analisis por niveles .Aqui Chiavenato (2007)

coincide con Bohlander, Sherman y Snell (2001) y nos plantean los siguientes 03

niveles.
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- Andlisis organizacional: Los objetivos de largo plazo de la organizacion
son importantes para desarrollar una perspectiva de la filosofia de la
capacitacion. El anélisis organizacional no sélo se refiere al estudio de toda
la empresa (su mision, objetivos, recursos, competencias y su distribucion
para poder alcanzar los objetivos), sino también al ambiente socioeconémico
y tecnoldgico en el cual estd inserta. Este andlisis ayuda a responder la
interrogante que plantea lo que se debe ensefiar y aprender en términos de un

plan y establece la filosofia de la capacitacién para toda la empresa.

-Analisis de los recursos humanos: Se trata de un analisis de la fuerza de
trabajo; es decir, el funcionamiento de la organizacion conjetura que los

empleados cuentan con las habilidades, los conocimientos y las actitudes que
desea la organizaciéon. Aqui las preguntas son: ;Quién o quiénes necesitan
capacitacion?, ;De qué tipo? ¢Qué habilidades se requieren?, ;Cuentan con
las habilidades requeridas? ;Estan sus trabajadores en condiciones fisicas y

mentales de rendir adecuadamente?

- Analisis de las operaciones y tareas: se efectia a nivel de puesto y se
sustenta en los requisitos que éste exige a su ocupante. Mas alla de la
organizacion y de las personas, la capacitacion también debe considerar los
puestos para los cuales las personas deben ser capacitadas. El analisis de
puestos y la especificacion de puestos sirven para determinar los tipos de

habilidades, conocimientos, actitudes y conductas, asi como las

12



caracteristicas de personalidad, que se requieren para desempefiar los

puestos.

TECNICAS PARA DETECTAR NECESIDADES DE CAPACITACION

Segin Mendoza (2005), las técnicas usadas para la DNC son aquellas que
permitiradn la recoleccion de informacién sobre las areas, puestos y personas con
requerimientos de capacitacion. En tal sentido se nombran las técnicas que se

pueden aplicar para la obtencion del inventario de necesidades de entrenamiento:

-Observacién: aqui se busca el contacto directo por parte del investigador, el
cual a través de su percepcion, interaccion e interpretacion del objeto de
estudio busca recopilar informacion para su analisis. En este caso escruta
evidencia de ineficiencias como atrasos en cronogramas, pérdida de materia
prima, alto niamero de reclamos, etc.

-Encuesta: mediante cuestionarios se buscan recopilar datos que nos
indiquen deficiencias en conocimientos, habilidades, procesos, capacitacion,
etc.

-Listas de verificacion: este documento permite la recoleccion de datos
directa sobre un listado de temas de interés sobre capacidades.

-Entrevistas: con esta técnica se busca recolectar informacion en base a la
perspectiva que tengan supervisores, gerentes, trabajadores y/o clientes fruto
de una entrevista estructurada.

-Evaluacién del desempefio: se usa este instrumento propio de la

administracion de los recursos humanos, sin embargo no siempre se cuenta

13



con este material o en su defecto los resultados no estan alineados a evaluar
las competencias y capacidades.

- Reportes de Gestion: el uso de estos permite mapear puntos en donde se
evidencien fallas por posibles faltas de capacitacion.

- Entrevistas de salida: este método apoya a la recoleccion de informacion
pues aqui se podrian obtener declaraciones mas sinceras sobre qué

problemas se pueden percibir en el puesto, area y empresa.

DISENO DEL PROGRAMA DE CAPACITACION: Luego que se ha determinado
cuales son las necesidades de capacitacion en la empresa, se procede a definir los
objetivos que se desean lograr con un programa de capacitacion. Ya con esto fijado se
pueden desarrollar los contenidos y parametros del programa de una forma mas
alineada con la organizacion.

¢ Qué conocimientos, habilidades y destrezas deben adquirir sus trabajadores?

¢En qué grado deben adquirir y dominar dichas habilidades?

¢ Como se debe llevar a cabo el entrenamiento?

¢Quién sera quien lleve a cabo la capacitacion?

¢Quiénes seran los capacitados?

¢ Qué programas de capacitacion son los mas adecuados para las habilidades
requeridas?

¢Quiere que sus trabajadores se especialicen en una tarea en especial o que

desarrollen polivalencia?

14



Aqui también Chiavenato (2007) nos esquematiza (ver figura 4) los elementos

principales de un programa de capacitacion:

Figura 4. Elementos Principales de un programa de entrenamiento

(Juién debe ser .
capacitado > Capacitandos
(uién va > Capacitador
a capacitar 0 instructor
Sobre qué va > Asunto o contenido
a capacitar de la capacitacion
Donde sera > Lugar fisico,
|a capacitacion puesto o aula
Como serd > Métodos de capacitacion
|a capacitacion y/0 recursos necesarios
Cuando sera > Agenda de la
la capacitacion capacitacion y horario
Cuanta serd > Tiempo, duracion
la capacitacidn 0 intensidad
Para qué es > Objetivo o
la capacitacion resultados esperados

Fuente: Chiavenato (2007)
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IMPLEMENTAR EL PROGRAMA DE CAPACITACION: Una vez definidas las
necesidades de capacitacion, los objetivos y disefiados los programas. Se procede con
la puesta en marcha, aqui es en donde la interaccion de los factores determinan la
eficacia obtenida del programa de capacitacion, a continuacion el detalle de los

mismos:

- Calidad de los alumnos: es importante que mas alla de identificar a un conjunto de
personas que requieran capacitacion, se pueda tener un grupo motivado y ademas que

se logre tener cierto nivel de homogeneidad dentro del grupo a capacitar.

- Calidad y preparacion de los instructores: las personas encargadas de ejecutar el
proceso de capacitacion deben poseer ademas de dominio del tema, la capacidad de
comunicarse de manera efectiva, ser motivadores, tener facilidades para las relaciones

humanas y capacidades didacticas.

- Calidad del material de entrenamiento: el material de ensefianza debe ser un
instrumento que pueda cumplir cabalmente su funcién de almacenamiento y capacidad
de transferencia de conocimiento, esto implica mantener un nivel coherencia y

comprension que pueda ser percibida por los educandos.

- Cooperacion de los jefes y dirigentes de la empresa: aqui las cabezas de diversos
equipos y areas deben apoyar a la ejecucion del proceso de capacitacion pues esta
muchas veces implica el uso horas hombre, consumo de materiales, gastos de

presupuesto, requerimientos de apoyo de personal de otras areas que puedan apoyar en
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temas relacionados entre departamentos, etc. Es importante que los jefes y dirigentes
vean el proceso de capacitacién como una inversion que redituara en beneficio de la

organizacién y como todo proceso, este toma tiempo y uso de recursos.

Dentro del proceso de implementacion, Bohlander, Sherman y Snell (2001) sefiala que
el proceso de implementacién del programa de capacitacion puede ser llevado bajo los
siguientes escenarios:

- Capacitacion en el puesto: aqui los trabajadores reciben la capacitacion lado a lado

con el instructor.

- Capacitacion de aprendices: sistema de entrenamiento en el cual un empleado que
entra a un trabajo calificado recibe instruccion exhaustiva sobre el aspecto tedrico y
practico del trabajo. Este tipo de capacitacion tiene como duracion periodos que por lo

general superan el mes.

- Instruccion escolarizada: a través de esta los empleados usan el modelo de aula de
clase, en donde el instructor puede impartir la capacitacion a grupos de trabajadores

bajo el clasico esquema de conferencia.

- Instruccion programada: aqui se presenta la flexibilidad para que el participante
lleve a cabo la capacitacion bajo su ritmo, a través del uso de manuales, o
computadores. Al terminar cada fase del programa por lo general se prosigue con una

evaluacion para ir verificando el avance de la capacitacion.
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- Meétodos audiovisuales: como su nombre lo dice, este método recurre a los videos
y/o audios como instrumentos para llevar a cabo la capacitacion, esto permite que el
educando tenga flexibilidad para poder manejar sus horarios y cantidad de avance. Con
el avance de la tecnologia estos recursos han empezado a ganar un mayor nivel de

interaccion al ser combinados con programas de instruccion por computadora.

EVALUACION DEL PROGRAMA DE CAPACITACION: En este punto se busca
evaluar la eficacia del programa, ademas esto permitira dar la adecuada
retroalimentacion que permitira redisefiar el programa, convirtiéndose en un proceso de
mejora continua fruto de la experiencia. Los métodos para la recopilacion de datos para
sustentar el proceso de evaluacion son: entrevistas, encuestas, reuniones grupales,

variacion de datos de los indicadores, evaluaciones de desempefio, etc.

Para esta fase del proceso de capacitacion Bohlander, Sherman y Snell (2001)hacen
referencia al trabajo de Donald Kirkpatrick (1959) y su modelo de evaluacion de
acciones formativas. Este aporte de Kirkpatrick muestra 4 dimensiones a ser
consideradas al momento de realizar una evaluacion de los programas de capacitacion,

Jiménez y Barchino (2011) las resumen de la siguiente manera:

Nivel 1. Reaccion.
El nivel 1, Reaccidn, nos permite medir la cota de satisfaccion de los alumnos con
respecto a la formacion que acaba de recibir; normalmente esta evaluacion se suele

realizar mediante un cuestionario al acabar el curso. El nivel de reaccion sirve para
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valorar lo positivo y lo negativo de los cursos de formacion, con el fin dltimo de

mejorar en ediciones futuras.

El evaluador retne informacion sobre las diferentes reacciones de los participantes
ante las cualidades bésicas del curso: la forma de dar clase o tutoria del profesor y
sus métodos, lo apropiado de las instalaciones, el ritmo y claridad de las
explicaciones, etc. Como es ldgico, este nivel de evaluacion no es lo
suficientemente fiable como para determinar si la accién formativa ha resultado

eficaz o no, sino que su utilidad resulta limitada.

Nivel 2. Aprendizaje.

El nivel 2 del modelo de Kirkpatrick intenta medir los conocimientos adquiridos por
los alumnos a lo largo del curso. Para intentar tener esta medida se podria realizar
una prueba de control antes y después de la accion formativa o también otro
método para medir el aprendizaje serian las entrevistas con los alumnos del curso.
Las evaluaciones de este nivel determinan el grado en que los participantes
realmente asimilaron lo que se les impartié, y la forma en que algunos factores
pueden afectar en el aprendizaje, como pueden ser el contenido del curso, las
actividades de aprendizaje, la estructura del curso, los materiales y las herramientas

empleadas, etc.

Nivel 3. Comportamiento.
Este nivel intenta medir si los alumnos de un curso pueden aplicar en su trabajo los

conocimientos adquiridos. Tenemos que tener en cuenta que esto lleva tiempo y por
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tanto se debera esperar, entre tres y seis semanas, hasta poder hacer una valoracién
adecuada, realizada mediante entrevistas y/o cuestionarios ademas de la observacién
del desempefio laboral por parte del equipo directivo.

En este tercer nivel de evaluacion se pregunta si los participantes estan aplicando
en su puesto de trabajo lo que aprendieron en el aula, cuéles son los elementos que
usan mas y por qué hay algunos elementos del curso que no se usan en absoluto. Se
podrd, por tanto, decidir si el programa debe ser redisefiado para lograr mejores
resultados, o si se deben introducir cambios en el entorno laboral, o si se deben

modificar los requisitos de acceso a la actividad formativa.

Nivel 4. Resultados.

En este dltimo nivel se intenta medir si los objetivos planteados en la accién
formativa se utilizan en la organizacion de forma efectiva y eficiente, para ello, se
pueden plantear examenes y entrevistas a los participantes del curso que deberian
realizar antes y después de recibir la formacion. Como en el nivel anterior debe
pasar un cierto tiempo antes de realizar las pruebas y entrevistas a los alumnos. Su
objetivo es evaluar el beneficio que ha producido la accion formativa. Este impacto
es de tipo financiero, fundamentalmente, y estd vinculado a los resultados o a la
imagen corporativa de una cierta organizacion. Resulta muy complicado identificar
un impacto directamente derivado de la capacitacion sobre los resultados de una
institucion, aunque algunos elementos a considerar para la evaluacion a este nivel
serian los costes del personal, rotacion del personal, ausentismos, productividad,

costes de materiales, etc.
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2.3. DEFINICION DE TERMINOS

Afiliado: persona inscrita en el plan de salud, este puede ser un asegurado tipo regular o

potestativo. (RIMAC EPS, 2014)

Afiliados regulares: los trabajadores activos que laboran bajo relacion de dependencia o en
calidad de socios de cooperativas de trabajadores, y los pensionistas que reciben pension de

jubilacion, incapacidad o sobrevivencia. (RIMAC EPS, 2014)

Afiliados potestativos: Las personas que no retnen los requisitos de afiliacion regular, asi
como todos aquellos que la Ley 26790 determine, se afilian bajo la modalidad de

asegurados potestativos.(RIMAC EPS, 2014)

Entidades Prestadoras de Salud (EPS): Las Entidades Prestadoras de Salud (EPS) se
crearon bajo el amparo de la Ley 26790, que permite a las mismas complementar los

servicios de atencién para la salud que viene prestando ESSALUD al régimen contributivo.

Las EPS son empresas privadas, que brindan servicios de atencion para la salud, con
infraestructura propia y de terceros, sujetdndose a la regulacion de la Superintendencia

Nacional de Aseguramiento en Salud (RIMAC EPS, 2014).

Las empresas por ley aportan el 9% de la planilla a ESSALUD para que sus trabajadores
estén cubiertos ante la eventualidad de cualquier enfermedad que puedan presentar sin
hacer distincion para todos los diagnésticos de capa simple (atenciones mas frecuentes y
menos complicadas, principalmente ambulatorias) y los de capa compleja (casos de mayor
severidad). Al elegir una EPS el 9% que la empresa aportaba a ESSALUD se divide en un

2.25% para la EPS elegida y 6.75% se sigue aportando a ESSALUD.
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Ficha Técnica: reporte que condensa la informacion del comportamiento y estructura de
una péliza a lo largo de un plazo determinado. Este instrumento indica la poblacion, primas
y siniestros reportados periodo a periodo; una extension de este reporte nos permite calcular
el margen de ganancia o siniestralidad (Gastos/Primas) tanto histérica como proyectada,
ademas es la base para la estimacién de indicadores que describen el comportamiento de la

poliza. (RIMAC EPS, 2014)

Gestor de Rentabilidad: persona de la Unidad de Negocios-Técnica encargada de realizar
las funciones de analisis de rentabilidad y apoyo a la gestién comercial, buscando mantener
o incrementar la rentabilidad de su cartera y controlando el gasto de la misma, dentro del
marco legal y normativo vigente. El nivel de formacion para este puesto es educacion
superior universitaria (minimo con grado de Bachiller), dentro de las areas de Negocios.

(RIMAC EPS, 2014)

Jefe Comercial: persona encargada de gestionar la fidelizacion de la cartera del producto
EPS Salud Colectiva. Dentro de sus funciones tiene a cargo el equipo de Administradores
de Cuentas para poder realizar las labores de fidelizacion, atencidn de reclamos, solicitud
de beneficios y control de la operatividad de las empresas contratantes, sus trabajadores

afiliados y Rimac EPS.

Su trabajo con el area Técnica se basa en las renovaciones de polizas presentadas previo
andlisis (propuesta que incluye ajuste en primas, modificaciones de condiciones,
ampliacién de coberturas, etc.), revision de casos que requieran vistos buenos, cotizaciones

de nuevos beneficios. (RIMAC EPS, 2014)
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Jefe de Producto: persona encargada de supervisar y controlar las operaciones
relacionadas a la mejora o cambios normativos de los productos Colectivos de Salud,
cumpliendo con las politicas establecidas y dentro del marco legal y normativo vigente.
Investigacion del mercado de salud para luego evaluar, implementar y mejorar los
servicios y coberturas de los productos. Liderar proyectos tecnoldgicos de mejoras para los
productos colectivos de salud.

Este cargo tiene bajo su supervision a los Analistas de Producto y Asistentes de

Producto.(RIMAC EPS, 2014)

Jefe de Segmento: persona de la Unidad de Negocios-Técnica que administra y gestiona el
analisis de rentabilidad y la definicion de estrategias sobre alguno segmento de cuentas
(PYMES, Empresarial o Corporativo) de Planes Médicos EPS y Asistencia Medica
Colectiva, siguiendo las politicas de Rimac y dentro del marco legal y normativo vigente
para lograr un crecimiento rentable de su cartera.

Esta persona tiene a cargo un equipo de Gestores de Rentabilidad.(RIMAC EPS, 2014)

Jefe de Ventas: persona encargada de la captacion de nuevas cuentas EPS para la empresa.
Para esto cuenta con un equipo de Ejecutivos Comerciales que buscan ampliar la cartera de
Rimac EPS a través de los procesos de concursos para elecciones de EPS que generan las
empresas. Ellos trabajan en funcion de las cotizaciones que el area Técnica les provee en

base al andlisis del negocio prospecto.(RIMAC EPS, 2014)

Superintendencia Nacional de Aseguramiento en Salud (SUNASA): es el organismo

publico técnico especializado adscrito al Ministerio de Salud, con autonomia técnica,
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funcional, administrativa, econémica y financiera y encargada de registrar, autorizar,
supervisar y regular a las instituciones administradoras de fondos de aseguramiento en
salud asi como supervisar a las instituciones prestadoras de servicios de salud en el &mbito
de su competencia. Asimismo, es la encargada de registrar, autorizar, regular y supervisar
el funcionamiento de las entidades prepagadas de salud y de todas las entidades publicas,
privadas 0 mixtas que ofrezcan servicios en la modalidad de pago regular o anticipado.
También supervisa que el valor de las prestaciones y contraprestaciones interinstitucionales
por el intercambio de los servicios proteja los intereses de los asegurados. Para ejercer sus
funciones la Superintendencia Nacional de Aseguramiento en Salud goza de facultades

sancionadoras. (RIMAC EPS, 2014).

CAPITULO 3 METODOLOGIA

3.1. LUGAR

El &mbito en el cual se desarrolla la investigacion es en la sede central de la empresa
RIMAC EPS, calle Las Begonias n° 475, 2do. piso - San Isidro - Lima - Lima. Si bien es
cierto que la empresa opera a nivel nacional, en este caso el equipo de Gestores de

Rentabilidad esta centralizado en la sede principal.

3.2. TIPO DE ESTUDIO

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

programa de capacitacion al puesto de Gestor de Rentabilidad de la Unidad de Negocio-
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Area Técnica de Rimac EPS, analizando las variables que determinan su efectividad como

herramienta de transmision de conocimientos en la empresa para el nuevo personal.
3.3. DISENO

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

comportamiento de las variables dentro de un momento dado y en su escenario natural.
3.4. TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS
Para el siguiente trabajo el desarrollo se llevara a cabo haciendo uso las siguientes técnicas:

a. La entrevista: a modo de reuniones de trabajo se les realizara un conjunto de
conversatorios a nivel de Jefaturas, tanto a los que son elementos de la Unidad de
Negocio-Area Técnica como a sus respectivos clientes internos (Jefes del Area
Técnica, Jefe de Producto EPS, Jefes Comerciales EPS y Jefes de Ventas EPS).

b. Cuestionario: este estara dirigido al equipo de Gestores de Rentabilidad (18
colaboradores) a fin de poder establecer una calificacion sobre sus experiencias al
ingresar al puesto, evaluar la estructura del programa, determinar temas criticos en
la formacion de Gestores de Rentabilidad y obtener el nivel de satisfaccion sobre el
programa actual.

c. Analisis de Documentos: se investigaran fuentes como el manual de organizacion y
funciones, manual de afiliados RIMAC EPS, manual del empleador RIMAC EPS,
asi como documentos de normatividad de la SUNASA en seguros de salud.

d. Observacion directa: en funcién de la experiencia propia se estructuraran datos
sobre el actual proceso de capacitacion, problematica y puntos a ser mejorados.
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Tabla 1. Relacion Objetivos-Técnicas de Recoleccion de datos

OBJETIVOS ESPECIFICOS

TECNICA DE
RECOLECCION DE DATOS

SUJETOS DE
ESTUDIO

SUSTENTO

Describir el actual programa de
capacitacion de los nuevos gestores de
Rentabilidad

Entrevistas

Jefes de Segmento
y Jefe de Producto

Los Jefes de Segmento son los encargados de capacitar al equipo de
trabajo segin el MOF

Anélisis de documentos

El Investigador

Se requiere que el investigador profundice sus conocimientos mediante el
estudio de los documentos internos de la empresa que puedan dar una
percepcidon completa de la realidad

Observacion directa

El Investigador

El investigador, como Gestor de Rentabilidad, dara una versién sobre el
sistema actual de capacitacion.

Evaluar el grado de suficiencia del
programa de capacitacion recibido por
los miembros del equipo de la Unidad
de Negocio-Area Técnica de RIMAC
EPS al iniciar sus labores en la empresa

Encuesta

El equipo de
Gestores de
Rentabilidad

Este grupo representan los registros de cada vez que se ha puesto en
marcha el actual proceso de capacitacion para el personal nuevo.

Determinar los temas criticos en la
formacién de Gestores de Rentabilidad
desde el enfoque de la Unidad de
Negocio-Area Técnica de RIMAC EPS.

Entrevistas

El equipo de
Gestores de
Rentabilidad

Este grupo representan los registros de cada vez que se ha puesto en
marcha el actual proceso de capacitacion para el personal nuevo.

Fijar los temas criticos en la formacién

de Gestores de Rentabilidad desde el

enfoque de los clientes internos de la

Unidad de Negocio-Area Técnica de
RIMAC EPS.

Entrevistas

Jefes de Ventas y
Jefes Comerciales

Este grupo son los clientes internos del equipo de Gestores de
Rentabilidad y por ende son fuente de datos sobre los resultados del
actual plan de capacitacion

Evaluar el actual programa de capacitacién para el nuevo personal en el puesto de Gestor de Rentabilidad en la Unidad de Negocio-Area Técnica
de RIMAC EPS a fin de plantear oportunidades de mejora en el programa.

OBJETIVO GENERAL

Fuente: Elaboracién propia
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CAPITULO 4. RESULTADOS

4.1 RESULTADOQOS

4.1.1. DESCRIPCION DEL ACTUAL PROGRAMA DE CAPACITACION

Después de las entrevistas con los Jefes de Segmento, Jefe de Producto, revision de la
experiencia propia y observacion directa y de dialogos con los Gestores de Rentabilidad del
equipo que fueron encuestados, se logra ver los componentes comunes que todos estos
miembros perciben en el programa de capacitacion para los nuevos Gestores de

Rentabilidad, a continuacién se detalla:

A. Ante el ingreso de un nuevo Gestor de Rentabilidad dentro de la Unidad de Negocio-
Area Técnica, este es presentado por el Jefe de Segmento (Jefe del equipo de Gestores) a

las areas Comercial, Ventas, area Médica y al area de Carga de Planes.

B. El nuevo Gestor es asignado a un Gestor del equipo para que este imparta el proceso de

capacitacion.

C. El inicio de la capacitacion es sin una programacion formal, no se cuenta con materiales

de apoyo y/o procedimientos estandarizados para este proposito.

C. El nuevo Gestor recibe capacitaciones de conocimientos tedricos de acuerdo a la carga

laboral del Gestor Instructor.

D. Una vez cubierto un tema de capacitacion, el Gestor Instructor procede a que el nuevo
Gestor empiece a practicar con casos reales del dia a dia segun los asuntos pendientes en la

agenda laboral del instructor.
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E. En esencia la transmisién de conocimientos se lleva a cabo de manera oral y haciendo

uso de la casuistica que se genere en el dia a dia.

F. El proceso se repite a lo largo de unos 5 dias aproximadamente, después de lo cual el

nuevo Gestor inicia sus actividades recibiendo soporte de sus compafieros de equipo.

A continuacion en la figura 5 se resume el proceso de capacitacion actual:
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Figura. 5. EL ACTUAL PROGRAMA DE CAPACITACION EN RIMAC EPS

Ingreso del

Proceso Nuevo Gestor de
Rentabilidad

Asignacion del Capacitacion Capacitacion en

instructor Tedrica casos practicos

Gestor de Gestor de
E nca rga d o Ul dlE SEEmETE Iefedelsegmento Rentabilidad antiguo Rentabilidad antiguo

Se imparten los .
Se imparten los casos

. . Presentacién a las Se elige un Gestor de temas de acuerdo de acuerdo van
Act|V|dades 2 Rentabilidad para van apareciendo y 3 a
areas . : ) apareciendo y segin
capacitar segun estilo del . .
> estilo del istructor
instructor

No se cuenta con
material de apoyo,
guia de casos tipo,

etc

No se cuenta con
No aplica No aplica material de apoyo,
guias y/o formatos.

Duracion: 5 dias

Fuente: Elaboracion propia
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4.1.2. EVALUACION DEL GRADO DE SUFICIENCIA DEL PROGRAMA DE

CAPACITACION

El total de los 18 Gestores de Rentabilidad fueron encuestados, a partir de ellos se evalua la
conveniencia y satisfaccidn con el proceso de capacitacion que pasaron al ingresar a Rimac
EPS. Si bien es cierto las antigliedades en el area son diversas, se ha evidenciado que el
proceso de capacitacion no ha sufrido variaciones por lo cual todos pasaron por el modelo

descrito en el punto 4.1.1.

A continuacién se muestran los resultados de las encuestas aplicadas al equipo de gestores

para calificar al programa de capacitacion.

La primera pregunta buscaba medir cudl era el nivel de preparacidn que poseian al ingresar
al &rea. Se aprecia en el grafico 1 que el 78% tenia un conocimiento deficiente sobre

Seguros.

Grafico 1. Dominio del tema seguros al momento de ingresar al puesto de Gestor de
Rentabilidad

i Muy Baja
H Baja

i Normal
i Buena

M Muy Buena

Fuente: Elaboracion propia
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El siguiente punto de la encuesta estaba orientado a percibir el nivel de organizacién y
planificacion con que se desarrollaba el programa de capacitacion. La percepcion del 72%

de los encuestados sugiere tiene una percepcion negativa al respecto (ver gréfico 2).

Grafico 2. Evaluacion de la calidad de la estructura y planificacion del programa

H Muy Baja

 Baja

i Normal

i Muy Buena

Fuente: Elaboracion propia

La 3era pregunta nos llevaba a evaluar como se complementan el programa con recursos de
ayuda tipo manuales, guias de aplicativos o de casos practicos. Con esto se deseaba

evidenciar la necesidad de desarrollar materiales de soporte al programa (ver grafico 3)

Grafico 3. Evaluacion sobre la disponibilidad de recursos para complementar el programa
de capacitacion

i Muy Baja

H Baja

i Normal

H Buena

& Muy Buena

Fuente: Elaboracion propia
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El 4to y 5to item de la encuesta se hizo con la finalidad de recoger las impresiones sobre la
cantidad y calidad de conocimientos asimilados tanto en la fase de transferencia teorica asi
como el efecto de asimilacion producida en la fase de capacitacion sobre casos practicos.
En ambos aspectos se observa que la asimilacion es deficiente en mas de la mitad de los

casos (ver graficos 4 y 5)

Gréfico 4. Evaluacion sobre la base de conocimientos que generd la capacitacion teorica.

i Muy Baja
¥ Baja

i Normal
¥ Buena

& Muy Buena

Fuente: Elaboracion propia

Grafico 5. Evaluacion sobre la base de practica que gener0 la capacitacion en su fase de
desarrollo de casos.

E Muy Baja

M Baja

i Normal

M Muy Buena

Fuente: Elaboracion propia
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El 6to elemento hace referencia a como se percibe la duracion del programa de capacitacion
(ver gréfico 6). Aqui hay que sefialar que en promedio se ha venido realizando el programa

con una media de 5 dias de capacitacion en los Gltimos afios, pudiendo variar +-1 dia.

Grafico 6. Apreciacion sobre la duracion del programa de capacitacion

M Insuficiente

M Ajustado

i Normal

H Holgado

u Excesivo

Fuente: Elaboracion propia

Finalmente pide una calificacion general con una nota entre 0 a 10. Esta pregunta se pone al
terminar el cuestionario pues se espera que los encuestados hayan analizado las partes del
programa de capacitacion antes de dar un calificativo global al respecto. Aqui la nota

promedio que los encuestados dieron al programa es de 5.06.
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4.1.3. DETERMINACION DEL INVENTARIO DE NECESIDADES DE
CAPACITACION PARA NUEVOS GESTORES DE RENTABILIDAD - ENFOQUE

DE LOS MIEMBROS DEL EQUIPO DE GESTORES DE RENTABILIDAD.

Dentro de las entrevistas realizadas al equipo de Gestores de Rentabilidad se plantearon de
forma recurrente los siguientes puntos como temas criticos para la formacion de los

Gestores de Rentabilidad:

a. El sistema de la EPS: este tema fue unos de los més sefialados por el equipo de
Gestores de Rentabilidad, pues la mecanica de desarrollo de los seguros de salud
para Rimac EPS se basa en procesos regulados, con normas planteadas por la
Superintendencia Nacional de Aseguramiento en Salud — SUNASA. Siendo
importante conocer el marco normativo del sistema para poder dar solucién a los
casos a evaluar.

b. Generalidades del Sector Seguros Salud: este punto a revisar se hace importante
porque el nivel de conocimiento resulta bajo en temas de terminologia, mercado de
empresas aseguradoras, mercado de proveedores de servicios, procedimientos de las
aseguradoras asi como de la red de clinicas, composicion y perfil de la demanda,
etc. Este segundo punto complementa el tema inicial para empezar a consolidar una
base de conocimientos para el desarrollo del nuevo Gestor de Rentabilidad.

c. Manejo de indicadores: una vez con la base de conocimientos del sector, se
reconocié como significativo que el siguiente paso a considerar sea el manejo de las
variables e indicadores de las pdlizas de salud con el fin de dar herramientas
cuantitativas que permitan una adecuada lectura de la informacién para la toma de

decisiones.
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d. Sistemas de Informacion Gerencial: una vez con la base del conocimiento del
mercado y sistema de la EPS, ademas de saber como leer y estimar las variables e
indicadores de las pélizas de salud, ahora se considerd necesario saber extraer la
informacion. Para ello, se plantea el requerimiento de capacitacion de cémo realizar

la mineria de datos dentro de los sistemas de informacion que posee Rimac EPS.

Fig. 6. Temas Criticos en la Formacién de nuevos Gestores de Rentabilidad— Enfoque Interno

TEMA CRITICO e FUNDAMENTO

e Este es un mercado que opera regulado por la SUNASA por lo cual
el Gestor deberd tomar decisiones dentro del marco legal del
sistema.

El Sistema de la EPS

Generalidades del eDada la poca formacién en seguros con que entran los Gestores al
area. Es un paso importante familiarizarse con estos temas que

Sector Seguros Sa lud caracterizan a este sector.

Ma nejo de ¢ Al evaluar la rentabilidad de las pdlizas es vital poder realizar un
. debido diagndstico y para ello los seguros de salud cuentan con
Indicadores indicadores especifcos que requieren su especial estudio.

Sistemas de e Para poder realizar un adecuado andlisis de las pdlizas y sus

.z indicadores, se requiere la materia prima que es la informacion.
Informauon Por ello se cataloga como impotante que el Gestor sea capaz de
Gerencial manejar los sistemas de bases de datos de la empresa.

Fuente: Elaboracion propia

4.1.4. DETERMINACION DEL INVENTARIO DE NECESIDADES DE
CAPACITACION PARA NUEVOS GESTORES DE RENTABILIDAD — ENFOQUE
DE LOS CLIENTES INTERNOS. (Nota: el puesto de Gestor de Rentabilidad no tiene

contacto directo con los clientes finales)

Para el caso de los principales clientes internos del Gestor de Rentabilidad, tenemos 2 areas
que juegan un papel crucial en el negocio: el Area de Ventas y el Area Comercial.
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- El Area de Ventas que es quien se encarga de ganar nuevas polizas (El sistema de EPS
pide que se haga un concurso entre las empresas de seguros a fin de ofrecer una mayor

competencia que favorezca al asegurado), segun su enfoque es necesario capacitar en:

a. Casuistica de Cotizaciones: para el Area de Ventas es importante que el Gestor de
Rentabilidad tenga una formacion que le permita flexibilidad, creatividad y un
solido manejo del proceso de cotizaciones de pdlizas. Por lo tanto plantean que el
estudio de casuistica de cotizaciones es crucial para ampliar la dptica del Gestor de
Rentabilidad y asi poder presentar cotizaciones competitivas y rentables para la
empresa.

b. Fichas Técnicas: el Area de Ventas al momento de entrar en proceso de cotizacion
de una poliza de salud colectiva recibe informacion del cliente a través de una Ficha
Técnica que contiene un reporte de la pdliza (Primas, poblacion, gastos,
rentabilidad, consumo promedio general y desglosado, etc.). Aqui se sefala
importante el capacitar en temas de interpretacion y analisis de fichas técnicas con
el fin de poder explotar al maximo la informacion del reporte de la pdliza para una
mejor cotizacion.

c. Plan de Salud: para las cotizaciones que realiza el Gestor de Rentabilidad, parte de
este proceso es estructurar un plan de salud en donde se detallan las condiciones de
pagos por servicios, redes de salud disponibles y beneficios que ofrecerd Rimac
EPS. Es por ello que resulta importante que el Gestor de Rentabilidad tenga un
adecuado conocimiento de como estructurar un plan de salud que sea competitivo

en el mercado.
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d. Beneficios Especiales: dentro del plan de salud hay beneficios fuera de lo estandar
que le otorga la aseguradora al cliente, por ejemplo: centro médico en la empresa,
sesiones de nutricionista en la empresa, programa de vacunas especiales, reembolso
por gastos en el extranjero, etc. Este punto especifico de los planes de salud requiere
que se capacite al Gestor de Rentabilidad en para que este pueda realizar el
adecuado costeo para su aplicacion dentro de la prima cotizada, asi como conocer la

implementacion de estos beneficios de manera conjunta con el area médica.

Fig. 7. Temas Criticos en la Formacién de nuevos Gestores de Rentabilidad— Enfoque A.Ventas

TEMA CRITICO e FUNDAMENTO

7 o ¢ El area de ventas gana nuevas cuentas en funcion de las
Casuistica de cotizaciones que le ofrece el Gestor de Rentabilidad. Ventas
Cotizaciones gestiona el proceso de concurso pero el Gestor entrega la version
de la pdliza con que saldra Rimac EPS al mercado.

*Un eje central del proceso de cotizacion esta en la habilidad del
Gestor de Rentabilidad de poder extraer la mayor cantidad de
informacion de las fichas técnicas que analiza, ya sean de Rimac
EPS o de alguna empresa de la competencia.

Fichas Técnicas

e Parte de la cotizacidn es la estructuracion de un plan de salud y
P|a n de Sa | ud sus condiciones, las cuales son fijadas por el Gestor de
Rentabilidad

¢ Al momento de cotizar una pdliza para concurso de venta, parte
importante para la eleccion de la empresa ganadora estd en

Beneficios Especiales

(Cobertu ras) funcién de los beneflaqs que .puedan otorgar. S|n embargo el
gestor de saber su funcionamiento y la estimacién de sus costos.

Fuente: Elaboracion propia

- El Area Comercial, este departamento tiene como funcion fidelizar las pdlizas ganadas
por Ventas. Una vez en la cartera de Rimac EPS, el area comercial vela por atender los

requerimientos del cliente, operatividad de las pdlizas y la negociacion de la renovacion al
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finalizar la vigencia de la péliza. Ellos nombran los siguientes puntos como importantes

para el programa de capacitacion:

a. Casuistica de Renovaciones: el Area Comercial presenta las propuestas de
renovacion de pélizas que generan los gestores de rentabilidad, para ellos el gestor
debe ser capaz de responder con flexibilidad y criterio (sin dejar de lado el objetivo
de rentabilidad del producto) ante los diversos escenarios que se puedan generar
dentro del proceso de renovacién, por tal sentido una guia de casos servira de apoyo
para que consoliden su formacion tedrica.

b. Ficha Técnica: para el Area Comercial, el tema de manejo de este reporte (incluye
informacidn de primas, poblacion, gastos, rentabilidad, consumo promedio general
y desglosado, etc.) es un punto trascendente en el programa de capacitacion pues el
Gestor de Rentabilidad genera su propuesta de renovacion de la pdliza en funcion
de la lectura que le da a este reporte.

c. Plan de Salud: desde la perspectiva de esta area, el plan de salud con sus
condiciones, tarifarios, beneficios y redes de clinicas afiliadas ha de ser tema de
capacitacion pues es el eje central del producto que ofrece Rimac EPS a sus
afiliados y por ello necesitan Gestores de Rentabilidad bien capacitados en la
estructuracion de planes de salud.

d. Beneficios Especiales: Al igual que el area de Ventas, el Area Comercial necesita
que los Gestores de Rentabilidad estén en capacidad de analizar beneficios
especiales para que puedan ser implementados en las polizas segun sea negociado.

Para ellos los puntos de costeo de beneficios e implementacion de los mismos de
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manera coordinada con el Area Médica de la empresa son temas importantes a ser

considerados.

Fig. 8. Temas Criticos en la Formacién de nuevos Gestores de Rentabilidad— Enfoque A.Comercial

TEMA CRITICO e FUNDAMENTO

Casuistica de e Al terminar el afio de vigencia, A. Comercial negocia la renovacién
. 7 con el cliente. El Gestor de Rentabilidad previo analisis presenta la
RenovaC|on de propuesta de péliza con la que se negociara por lo cual es
pélizas importante una buena formacion en este tema.

¢ La generacion de propuestas de renovacion tiene como base el
andlisis de la ficha técnica en donde se evalla la rentabilidad y el
comportamiento de la pdliza. Por lo cual de un buen andlisis de
ficha técnica nace una buena propuesta de renovacion-

Ficha técnica

e Parte de la propuesta de renovacion de pdliza es la estructuracion
Pla n de Sa | Ud de un plan de salud y sus condiciones, las cuales son fijadas por el
Gestor de Rentabilidad.

Beneficios
] ¢ E| Gestor de Rentabilidad es quien aprueba la inclusién de nuevos
ESpECIa IeS beneficios en la pdliza vigente , también el otorga VoBo para casos
(CO be rtu ras) especiales de acuerdo a su juicio sobre el impacto en costos.

Fuente: Elaboracion propia
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4.2 DISCUSION

El presente trabajo se centrd en la evaluacion del actual programa de capacitacion para
nuevos Gestores de Rentabilidad con la finalidad de poder otorgar un mejor entendimiento

del programa y a su vez plantear mejoras.

EL ACTUAL PROGRAMA DE CAPACITACION

A primera vista se puede apreciar que el usar varios enfoques sobre el programa de
capacitacion ha permitido tener un mayor panorama, por ejemplo los Jefes de Segmentos
(Jefes de Equipos de Gestores) y Jefe de Producto nos dieron una descripcion del programa
vigente desde su posicion de administradores del programa. Sin embargo cabe sefialar que
esta primera parte de descripcion tuvo que ser complementada por la revision de
documentos de trabajo, observacidon directa y didlogos con miembros del equipo de
Gestores pues existia cierto de sesgo a nivel de las jefaturas al momento de sefialar detalles
que indicaban carencias en el programa que podian recaer sobre su responsabilidad.
Finalmente se pudo complementar las fuentes de informacion y se llego a evidenciar las

fases del programa vigente. Dentro de estas fases se observan las siguientes anotaciones:

-El proceso de capacitacion actual no es un programa estructurado, no hay una planeacién

formal del caso, s6lo se ve programacion de actividades sobre la marcha.

-Existe una carencia de instructores preparados para el programa de capacitacion, los Jefes
de Segmento figuran como responsables de la capacitacion a los Gestores de su equipo sin
embargo delegan esta responsabilidad a algin miembro de su equipo que no

necesariamente cuenta con las habilidades para llevar a cabo esta labor.
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-No se cuentan con recursos que apoyen el proceso de formacion. El programa se lleva a

cabo con los apuntes que vaya realizando el nuevo Gestor de Rentabilidad.

EL GRADO DE SUFICIENCIA DEL PROGRAMA DE CAPACITACION

Dentro de los resultados de la encuesta, primero vemos que nos valida parte de la realidad
problematica que nos dice que hay una falta de fuerza laboral debidamente calificada. Al
momento de preguntar sobre el nivel de conocimientos sobre seguros al ingresar al puesto,
el 78% sefialo que tenian una baja 0 muy baja formacion, esto también apoya la necesidad

de establecer mejoras para el programa de capacitacion.

Dentro del objetivo central de la encuesta, la evaluacion sobre el programa actual de
capacitacién, se observd que no hay una eficiente transmisién de conocimientos tedricos
(61% lo consider6 bajo) y préacticos (66% calificd el nivel como bajo o muy bajo), ademas
gue no existe una estructuracion y planificacion formal (77% califica como baja o muy baja
la planificacién del programa), esto va alineado con la ausencia de recursos de apoyo para
la persona en proceso de capacitacion (78% considera que los recursos de apoyo son bajos
0 muy bajos). Ahora al contrastar esta investigacion con manuales y estudios sobre
capacitacion de los recursos humanos, los resultados negativos que recibio el programa de
capacitacion estan de acuerdo a las conclusiones de otros investigadores que sefialan que
para que un programa de capacitacion sea efectivo y con un impacto significativo, este debe
ser sistémico y estructurado, cosa que no sucedié con el programa no formalizado que hay

en el equipo de Gestores de Rentabilidad de Rimac EPS.
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DETERMINACION DEL INVENTARIO DE NECESIDADES DE CAPACITACION

EN LA FORMACION DE NUEVOS GESTORES DE RENTABILIDAD

Al momento de identificar las necesidades de capacitacion, se volvié a apreciar que es muy
provechoso el usar multiples enfoques (ver figura 9) pues el inventario de necesidades de
capacitacion producto de la intervencion del Equipo de Gestores de Rentabilidad, Area de
Ventas y Area Comercial tuvo un resultado que se complementd entre si. Primero se tuvo a
los Gestores de Rentabilidad que plantearon las necesidades desde un enfoque global del
producto y conocimientos del mercado, el Area de Ventas presentaron un enfoque de
necesidades de capacitacion en funcion de la captacion de nuevas cuentas y finalmente el
Area Comercial aport6 su enfoque de necesidades de capacitacion orientados a la

fidelizacion de la cartera de clientes.

Fig. 9 Interaccién de las areas en el mapeo de necesidades de capacitacion

A. Gestores de Rent.
ENFOQUE GLOBAL
i DEL PRODUCTO

Mapeo de
Necesidades
de

p Capacitacion

b. A. Ventas

ENFOQUE EN 1 oQu
CAPTACION DE MANTENIMIENTO
NUEVOS CLIENTES DE CARTERA

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO 5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

5.1. CONCLUSIONES

1. La evaluacion del programa de capacitacion para nuevos Gestores de Rentabilidad
en Rimac EPS actualmente nos muestra que este posee carencias de estructura
formal, gestion de recursos didacticos de apoyo Yy una debida planeacion de las

actividades.

2. Se ha generado evidencia a traves de la encuesta, entrevistas y observacion directa
de la no suficiencia del programa de capacitacion para el adiestramiento de nuevos
Gestores de Rentabilidad, tanto a nivel terico como practico. Ademas se ha podido
ver como la mayoria de miembros llegan al puesto con un deficiente nivel de

capacitacion.

3. Al momento de establecer las necesidades de capacitacion, son importantes los
aportes que puedan ofrecer los clientes internos del area, esto permite no solo
enriquecer el listado de contenidos del programa de capacitacion, sino que facilita
alinear los objetivos este programa con los objetivos de las demas areas de la

organizacion.

4. La capacitacion como herramienta debidamente gestionada es similar a un proceso
de inversion del cual luego se obtendran retornos, sin embargo si estamos frente a
un programa de capacitacion no disefiado sobre necesidades de aprendizaje y los

objetivos de la organizacion, este queda en una simple partida de gasto mas dentro

43



de la empresa mientras se pierde eficiencia del conocimiento ya ganado por los

equipos dentro de la organizacion.

5.2. RECOMENDACIONES

1. Formalizar el proceso de capacitacion para nuevos gestores, elaborando un
programa sistémico, estructurado y continuamente revisado y actualizado pues la

normatividad del sistema cambia periddicamente.

2. Mantener las evaluaciones periodicas sobre el programa de capacitacion a fin de
poder trabajar de manera efectiva en la retroalimentacion. EI medir la suficiencia y
satisfaccion del programa de capacitacion mantendra abierta las puertas a la mejora

y a la correccion de fallas.

3. Se recomienda trabajar en la revision y actualizacion del programa de capacitacion
usando la percepcion de las areas que trabajan como clientes internos del equipo de
Gestores de Rentabilidad. EI aporte del enfoque de cada area ayudara a tener una

retroalimentacién mas completa de las necesidades del proceso de capacitacion

4. Se recomienda la generacion de contenidos para el programa de capacitacion en base
al siguiente programa sustentado en las necesidades de capacitacion identificadas en

la investigacion (ver tabla 2):
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TABLA 2. Propuesta de programa de capacitacion para nuevos Gestores de Rentabilidad

Dia Temas Contenido
El Sistema de la EPS lr_a y 2da hora: El sistema d_e salud y Igs seguros. Lz’i organizacion de
1er dia Rimac EPS y Seguros, funciones principales de las areas.
. . . .. _ |3eray 4ta hora: Definiciones y reconocimiento de términos en el sector
Generalidades y Terminologia Béasica .
seguros de salud colectiva
1ray 2da hora: Definiciones y reconocimiento de términos en los
planes: plan, tipos de plan, pdliza, deducible, coaseguro, copago,
El Plan de Salud beneficio maximo, limites, 2da capa, recupero, prima, beneficio,
2do dia cobertura, siniestralidad, exclusiones, carencia, tiempo de espera,
empresa, cliente, grupo econémico, broker, comision, descuento, etc
. 3era y 4ta hora: Definicion de principales beneficios: hospitalario,
Los beneficios (coberturas) Y . I,I I . p ncip ! P! !
maternidad, oncologia, congénitos, etc.

\ Manejo de Indicadores lray 2d§ horg:. prlr.llepales |r‘1d‘|E:adolres: smlesFr’aIlda'ld, pmpm, N
3er dia frecuencia, utilizacion. Definicién e interpretacion, formula, ejercicios.
Fichas Técnicas seguin SEPS 3ra y 4ta hora: contenido e interpretacion. Los Ajustes.

. L . lray 2da hora: definicion del DWH. La herramiento B.O. Los reportes
Sistemas de Informacion Gerencial ) . s

estandar, variables, interpretacion basica

4to dia 3ra y 4ta hora: Revision de casos practicos sobre aplicacién de la

Casuistica 1 norma, analisis de indicadores, ajustes en primas y cambio en

condiciones.
1ra y 2da hora: Revision de casos practicos sobre Generacion y

5to dia Casuistica 2 Andlisis de propuestas de renovacion de pdlizas

3ra y 4ta hora: Revision de casos practicos sobre Generaciéon y Analisis
de cotizaciones de pdlizas

Fuente: Elaboracién propia
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ANEXOS

- PERFIL DEL PUESTO GESTOR DE RENTABILIDAD

PUESTO: Gestor de Rentabilidad

OBJETIVO:

Gestionar las funciones de analisis de rentabilidad y apoyo a la gestién comercial, buscando
mantener o incrementar la rentabilidad de su cartera y controlando el gasto de la misma.

REPORTES

Reporta a:

Jefe de Segmento

Supervisa a:

- No Aplica

FUNCIONES y RESPONSABILIDADES:

- Ajustes: definicion y evaluacion de cambio de condiciones y primas, negociacion
interna y externa (brokers) para los cambios, garantizar la correcta implementacion de
los cambios.

- Renovacion: Evaluar modificacion de condiciones y primas para rentabilizar.

- Desarrollar y coordinar propuestas para venta nueva en coordinacion con Area
Comercial, velando por la rentabilidad de las mismas.

- Mantenimiento de informacion de funcionarios, comisiones, brokers, segmento, etc. en
nuestros sistemas de informacion.

- Preparar presentaciones gerenciales segtin cronograma establecido con Area
Comercial.

- Prestar servicio al cliente interno y externo (atencion de consultas a clientes y brokers,
atencion de reclamos, capacitaciones, atencion de casos especiales de siniestros).

- Apoyo a la Gestién Comercial (cotizaciones, negociaciones con brokers, evaluacion de
casos para aprobacion de pagos exgratia, evaluacion para la aprobacion de ajustes y
bonos, apoyo al comercial en la definicion de las condiciones de traspaso o ingreso de
nuevos asegurados segun la politica de suscripcidn; atencion de consultas, pedidos y
reclamos de brokers).
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CUESTIONARIO APLICADO A LOS GESTORES DE RENTABILIDAD

Sexo
Antigliedad

Instrucciones, seleccione con una aspa segun corresponda:

1 ¢Cémo califica su dominio del tema seguros de salud al
ingresar al puesto?

Muy Baja Baja Normal Buena Muy buena
2 ¢Como califica la estructura del programa de capacitacion?
Muy Baja Baja Normal Buena Muy buena
3 ¢Como califica los recursos con que contaba en el programa
de capacitacion?
Muy Baja Baja Normal Buena Muy buena
4 iComo califica el nivel de la base de conocimientos que le
generd la capacitacion tedrica?

Muy Baja Baja Normal Buena Muy buena

5 éCémo califica el nivel de la base practica que le otorgé el
programa de capacitacion en su fase de desarrollo de casos?

Muy Baja Baja Normal Buena Muy buena
6 ¢Como calificaria la duraciéon del programa de capacitacion?
Insuficiente  Ajustado Normal Holgado Excesivo

7 ¢Cémo calificaria el programa de capacitacién que recibié al
ingresar al puesto de Gestor de Rentabilidad? (Calificar de 0 al 10)

Muchas gracias por su tiempo
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