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Al conocer la noticia de la implantacién como opcion de titulacion del seminario talier
extracurricular y enterarme que tenia como tema "El andlisis de la planeacion™ de inmediato
asocie el enunciado, con la experiencia que tuve al laborar ¢n una empresa del sector
privado en la que la pianeacion brillaba por su ausencia y gue esto me habia ocasionado

varios encuentros con ta direccion general.

Principalmente C0s razones me motivarcn & presentarme para la selecadan det grupo
parucipante. La primera, el deseo de obtener el titvlo profesional. v la segunda el interés de
encontrar la solucion &l probiema de la planeacidon de los sistemas de informacion en fa
empresa. Resultado de este rterés presente ¢ ensayor "Estrategia de Informacidn de
Argesa”. en el que pretendia reatizar un plan estratégqico para e desarrolio de 1os sisternas de
informacion de ta emprasa

Al termino del primer modulo del senmimano. despues de revisar los conceptos de enfogue

SiStEéMICco y de razonamients, deadi modificar el o det rabayo . INtegracidn de sistemas
de informacaon a ravés de un plan esratégico”, primerc con ! fin de diferenciar un pian
esraeguco de una estrategia de informacidn y segunde para snfatzar la importancia ce
enconIrar una soluciin giobal ol problema de i dispersidad de sisiemas y aphcaciones

aesarrotlacas en Argesa

Con !a evolucion de los maduios Iy il nuevamente la expoucdn de los conceplos de
planeacion, planes esratégicos. instrumentos de la admueustracicin vy de tema de decisiones,
EeMPEezaron a aespertar en ML o inquietua de exphcar ef prooiema de 1a subdireccion de
iNformatica a traves de 1a probiematca gencral de la empresa y prncpatmente de

comprender el ambiente que la roded.

La comprensidn de 'os prircipios ostuciados, Me Mo dar cuentd que e probiema de los

sisternas de iNformacion de Argesa son consecuencia de la faltd de comunicacidon entra las
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dreas, derivado de la escasa coordinacidn entre ellas, que a su vez es resultado de una
deficiente integraocion, producida por la ausencia de otyeuvos establecidos, de metas que

cubrir y del desconocimiento de la estrategia de la empresa y del desempefo que se desea
obtener.

En este periodo. & lectura del material: Guia Basica para reorganizar, elaborado por el Dr.

Marcel Antororsi Blanco, para el Centro Latinocamericano de Administracion para el
Desarrollo {CLAD). comprendia, desde mu punto de vista, los principales aspectos que
permitian axplicar o situacion de la empresa, por lo que finaimente opié poar elaporar el
“Modelo Esencial para 1a recrganizacion de la empresa, caso Argesa’.

El cierre det seminano con ies moaul!cs IV y Vv fueron todavia mas mpactantes. en especial el
modulo V. "Planeacidn de ias orgamizacicnes’. yd gue pard el trabajo que desarrollaria,

todos Ios conceptos aplicaban al eswugio, £n particuiar lo referente a la reingenieria.

La wntencidn de este trabao es hacer caer en cuenta al director. de la necesidad de (a
planeacion, de la planeacadn para el campio. de las herramentas que existen para llevaria a
cabo y de ofrecerle un panorama de la transformacidn que puede lograr en su
organizacion.

xiv



"La planificacion en las empresas

no debe consistir en predecir un
futuro fuera de control y prepararnos
en consecuencia, sino en disenar el
futuro deseado y descubrir e
inventar caminos para acercarnosie
1o méas que podamos”

R.L.Ackoff

INTRORUCCION
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La gran mayoria de los empresarios mexicanos han sido capacitados o se han desarrollado
bajo los principios y técricas de la administracion cieritifica de FredericK Taylor.

La fuerte presion que padecen cada dia las empresas cormo resultado de la giobatizacidn, las
obliga & reaccionar, adaptarse para poder sobrevivir y para ser rentables. Durante las ditimas
décadas diferentes modelos administrativos como ¢ Desarrollo Orgamizacional,
Administracion para fa Excelencia y Admirustracion para la Calidad. han sido empleadas por
algunos cirectores generales comn el fin de obtener mejores resuftados en reduccon de
COStos y optimizacion de 10s recursos. Algunos de ellos disfrutando el éxito, otros estancados
ados diferentes y et resto consumidos en el

en ef pProceso, varias M1as sin optener resi

fracaso.

Gran parte de eslos empresanos reconocen la necesidad del cambio, de la reorganizacidn,
de la transformacion. pero ignoran ia forma de llevarlo a cabo y generalmente reducen sus

acciones atl recorte de personal y a la disminucion de funciones

Una reorgarzdcion. involucra un gran numero de aspeclos que deben ser cuidadosamente
planeades. L2 corecta identficacian de los elementos eslratégic@s para 'a reorganzacidon,
debe partur de un metodico anaisis de cada orgameacion y de los modelos y herramientas

mas apropiados a cada caso

El objetvo de este trabayo es cefinr ei modelo esencadl. a partr de 1a gula pasica
desarroilada por el Dr. Marcel Antonorzs BlaNco, para iograr 1a reorganizacion ae 1a empresa

en el caso pracuco que se presenta
En £ prmer capituio se exporien las premisas basicas para la rearganizacicn. el modelo

integral de (& orgari2acon, las prngpates razones que onginan una reorganizacon y los

modelos agrrnistratives mas empieados.

xvii
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A continuacion se lleva a cabo et analisis orgarizacional del caso de estudio de cada uno de
los componentes del modelo integral definido previamente.

Por ditimo. se presenta el modelo esencial para Argesa. una breve exposicidn y una idea de
1o que puede resultar de aplicar la reingenieria, la imporancia de la compeatividad y una
atternativa para la planeacion det cambio en la organizacidon,

xviii



CAPITULO

CONCEPTOS GENERALES

En la vida de todo problema

hay un momento en que este es lo
bastante grande para verse

pero aun lo suficientemente pequenio
para resolverse

- MIKE LEAVILT
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1.1 Modelo integra! de la organizacién
Cuando en alguna conversacidn se merciona la palabra “organizacion”, lo primero que se
viene a la mente es un conjunto de rectangulos ordenados en forma piramidal con lineas

para unirtos donde se representan la direccion, 1as gerencias y los departamentos.

En realidad ura organizacidn €s mucho mdas que eso. En & era que wvivimos muchos
cientificos de la administracién han desarrollado diferentes modelos y teorias basados en el
enfoque de sistemas que visualiza a la organizacidn como un sistema abierto, en interaccion
con su medio ambiente, formado por Mmuchos subsistemas de mutua interaccron dimamica’.
Para el caso que se estudia, se tomard el modelo integral de la organizacion defimdo por ef

Dr. Marcel A. Blanco®.
Modelo Integral de ta Organizacion

Ambiente

& :_Estr—;fggizi

! T
, ‘Organizacion:

i Estructura f { Sistemas
T - -

{ Gerencia 2] Personal |

- 4

Desempeno .

' C. West Churchman, EL ENFOQUE DE SISTEMAS, £d. Diana, 17a. impresion, 1993, p28

2 El Dr. Marce! Antonorsi Blanco hizo su especiaiizacion en Planificacion del gesarrollo, ambiente y
politica tecnotogica en ta Escuela Pracuca de Altos £ cios ae Paris. ha oparticipado como
consultor. asesor y ejecutvo de \mporantes emeresas venerolanas, actuaimente se desempena
comoa consultor gerencial en estrategia y organizacidn y comos profesor de la escuela de Ciencias
administrativas ce fa Universidad Metropolitana en Caracas
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A continuacion se explica brevemente cada corr\ponente{

Estrategia

Por estrategia se entiende el conjunto de acciones onentadas ai logro de los objetivos de
urna orgarizacidn, tomando en cuenta sus condiciones internas y los factores de su
ambiente. La estrategia comprende la musidn, 1os obletivos y los planes de accidn que

pretende realizar una organizacion.

Procesos

Los procesos son las secuencias de actividades disefadas y ejecutadas coordinadamente
para el desarrolio de objeuvos. Son @ manera en que ia orgamzaadn ostablece su trabajo
productivo para prestar servicios o elaborar productos de acuerdo con su misidn, objetvos y

planes.

Estructura

Es el coryunto de retaciones de trabajo establecidas pard facilitar ei logro de los objetivos de
1a organizacion. Comprende ta division del rabajo en umdades organtzanvas y puesios. ia
Jerarquia de autondad y 1as lineas formales de comurnicacién.

Los organigramas son las representaciones graficas de 1as estructuras

PRINCIPALES TIPOS DE ESTRUCTURA
[CRITERIO DE.: : TN S BN EMPLO

| Empresa petrolera se estructura en|
| departamentos ce expioracion, ‘

| produccion, refinac:dn

Tganco se divide para tender & sus

chentes &N banca comerc Derca

L COrporatvag y DanNcs personalzada

wocrafia

[
{
ONISIONAL ; Produdctos . ctentes,

{PROYECTOS Mor proyecras TRara aternder la redaccacn de wnl
i | DFOVeCto ce ley }
MATRICIAL Funcenal y proyecios Un Mstituto de mvestgacion |

industrial con wunNa estructura basica
ge departamentos por especdaliciad.
SSUUCTUFAN  Proyectos con perscnas
. L de  diversos departamentos Qara
i i | gesarrollos recnoldgicos

® Antonorsi Blanco Marcel, Guia Basica Para Reorganizar, CLAD, Canada, 1981, p 14
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Sizstemas

Por sistermas se entiende aquellos procedimientos que hacen funcionar a la orgaruzacion,
pueden ser de naturaleza manual o automatizados. 50N & Manera en ia que se resuelven de
urt modo normatizado. rutinizado la variedad de asuritos sin recurrir en cada €aso a una
aecsion

Entre los mas comunes se tenen

SISternas e SIAMCHCArT ya sea estratégica, operativa y fundcional

S/STEMIAS (I OresupLiestac:on de inversianes, de gastos. de matenales

SiSLENAS FATUUSIIIAOS Para ol Manegjo de compras, Inventanos, cobranzas

SUSTEMTRIS € £ECLISOS PLTIIros reladionados Con el redulaimiento. selecadn. entrenamiento y
desarrollo, promocdn

SesLerrns Jer < O Lales COmo CONTAIIgad. CoNUo! Clss GsTion

SISLEMAs TE IONNIICHST PAFA APCYAr ¢ tunconamiento de [0s demdas sistemas

Personal
El personal €3 ¢l conpunia Jde miermibras Jde unao arganzacion de cualaurer 8po y de cualquier

Mive! Se CAaraclensa Ccom DAase A Cudra drderes de realiddades, 1o domensdon geogrdfica, 1o

chmensidn de relacdn soaal, 1 drmensidn cualitativa y 1 dimensdn adttudinal

DIMENSIONES Y CARACTERISTICAS DEL PERSONAL
DIMENSION CARACTERISTICAS

| DEMOGRAFICA Distribucidn par eclacies, sexo )
Dristribucihn (206 OrGanizaciones, ugares, nveles, rermuneracian i
Distrilucidn por Professin, exDensno i, hpes de rabaio
Dimamica de inNgresos, egresos

Dinamica de ascensos y promociones I !
'RELACION SOCIAL Relaciones formales e informates .
Grupos formales e informaies |
FPertenencrd & asodacones, cubes. sindicitos

Siuaciones de confhcto
| Lt hiderazgo
{CUALTATIVA NIveles e capacitaciosn
. I Niverles de_expenencia
PACTITUDINAL Niveies de motivacion
H Creenca y viiores
e Actituctes . :
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Gerencla

La gerencia como corrponente del sisterma es el grupo de personas que deber de dar la
amnamica y el movimiente de la organizacion, deben ser los "lideres”. Ademas son ios
responsabies de la planificacidn, la organizacion, 1a direccidn y el control. Aun cuando todas
estas funcicnes son importantes hoy dia se da mayor relevanaa a la funcidn de gireccion. £l
gerente No @s Mas soio el admiristrador, debe ser un lider, un motivador y un conductor de

las personas de la organizacidn

Entre los aspectos mas importantes para descnbir la gerencia se encuentran:
LA 1EGUITHC AT e LT GErencL?

FOrmas det 3CCESQ 3 /05 rnvees gerenciales

FOrmas e LderaG O i et

Bases del poder ulihlado

ESIIOS der G&CISION Lren e/ Cierites

FOrmeas ae* AV DCHIRSION 77 (S TECISIONES

*® 6 ¢ & 0 0

CONIUCES MIOGEIIZT POr /105 Gerentes

Valores
Los vaiores son ¢l Corjunio de pnncpias y conceptos que gulan y onentan a jos miembros
de la orgaruzaocidn, deben representar creencias mativadoras de 1o accion y deben estar

presentes en todo momento en la organzacidon.

Infraestructura
Este componente representd 105 clementos necesanos para el funcaoncamiento de  ia

organizaciir como pueden ser ediiicios, instalaciones. oficinas, equipos.

Desempeno

El desernpeso de todo sistermia,

vs el resultodo del produclo de las anteraccrones de sus

carmponentes. de acurdo O una Csrategi a traves de las personas, con la guia de sus

valores comunes, conducidas por 1a gerenci y onientadas por {os procesos. {os sistemas y la
estructura
Con este componente es camo Una Organizacion 1ogra sus propositos, sus obyjetivos, cumple

s razén ge ser y can el cual busca ser efectivo
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1.2 Reorganizaciéon: camblos organizativos

Ern un mundo cada vez mas compentivo, cualquier cambio de los diversos aspectos y
componentes de ia organizacén puede producr carmbios organizatives globales para los

cuales es Preciso realizar reorganizaciones que permitan ajustar completamente ta situacadn

Esta situacidn esta representada por un comunto de tactores de naturaleza externa e interna,
basicomente se pueden definr los factores de naturalezd externa. como aquellos que se

presentan en fas condiciones del ambiente general y del ambiente especifico de la

organizacion y los factores de Naturaieza interna, aguelios que s progucen en el ambiente
interno, comao son las caracterisucas de 1o tarea especifica de 1a organizacion, 1a tecnotogia
BAsICA que utihza, las caracterisucas de la gente, ia fase de aesarrolo de 13 organizacton, la
estrategia y el desemipeno

1.2.1 Camblos externos

El ambiente general son todas aquellas condiciones que afectan o 1a orgamizacion, sobre las
cuales no

tiene conirel directo y deben ser adaptadas en la organizacidn. De alguna
manerys las condiones ccondmicas. politicas, socales y culturales representan el ambiente
general de cualquicr organizacion y cualquier cambia o ajuste on ada uno repercute en ta
organizaciédn

El ambiente especihco ¢s aquel dontra det cual se ubica 1 organizacién, una organizacidon
de cardcter econdmica se verd afectada por 1as condiciones y [0s cambios economicos de su
sector, de su Mercadao o de su clientela especifica

1.2.2 Camblos Internos

Err Ja estrategnt Cudslguict cambio en 1l ausidr, 1os planes, ta estrategia. tienen como

COoNsecuencia cCambios TIAS O Menos IMPOortantes er ios componentes de la organizacion.

Er i tecrnologia. Hoy en dia, el bajo costo de las computadoras personales. su facilidad de

manegjo y Ia posibiidad de conectanos en redes que comparnen reclrscs e informacion, ha
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producido una revolucon en ta forma de trabpajar. Los procesos de rabao cambiaron de
velocidad, rntmo y caidod del producto final. Las personas actiualmente necesitan contar con
nuevas destrezas El gerents es menos Un supenasor y mas un coordinador de trabajo. La

estruclura organizativa LeNe que cambiar cComo consecuencia de todo esto

Hoy las organezaciones adoptan conhguraoones que parecen mas redes de relaciones
reciprocas que pirdrmides formales de autoridad

Er i3 gerve. Se distnguen dos bpos de cambios en el factor Rumano que repercule en las
organizaciones y las hace campiar

E! primero, es el cambio general Que ha sufndo la gente en 1o que se reflicre o sus nowveles

crecientes  de  Ccapaatacian, ai surgimento  de nuevas  actitudes,  mayores  ruveles d'g
aspiracion, deseos de autonomia y participacion y  motvados at logro. No es posile
mantener Métados de trabajo rutinaros, estrechos y estilos de toma de decsiones gue No
tomen en cuenta alguna forma de pPart.apaadn Hoy se aspira a que s organaciones
sean lugares de rabajo corn cah

de vida Los puestos de trabajo acben enriquecerse. Las
estructuras orgamizativas deben redisefarse pard propiadr relaciones de rabajo distintas

El segundo. es e cambio en las caracteristicas el propio recurso humano  de la
organizacidn. Las personas aprenden, se desarroitan, se idenufican con la empresa, todo
como resultada de 1as mismas acciones de I organzacdn. Con ¢l tempo el personal
cambia y obliga & la institucidn a combiac

Er1 i ecliadd. Las Organizaciones patan por difereritess fases o su desarrolio Bl estar en una u
otra fase de desarrollo y € pdasar de una a orra tase conievan a &usies mas O Mmernos
importantes. Las situaciones de s organizaconeas en su elasa incal generaimente son de
descubrimiento. de creacidn, de innavacidn. Aprenden a realizar sus ac lividades, descubren
ia forma de orgarzarse, tratan de conauistar sy espacio sadal. Adoptan configuracionas
fiexibles que estdn suyetas a contNuos cambias  Con ol Uempo s Organizacitones van
adoptando NormMas y procedimientos,  1as  estructuras se hacer Mias permangerites y
desarrollan traciciones y valores que s apoyan. Muchas veces las orgaruzaciones se

estancan, pierden flexilidad y vitaudad y €n NG poos Cass prerden faste 1os Gojeuvos de
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su ser. La bUsqueda de un rejuvenecimiento €s un importante agente de combio para una
reorganizacion.

En el tamario. La mogdificacidn de esta caracteristica es un factor imporrante ge camtuo. Una
empresa pequena puede adoptar und esruciurd erganizativa poco definida, procesos de
rabajo poco especializados. sistemas gerenciales participatvos y flexibles y pueade sustentarse
en valores como fa amustad entre el personal. A medida que © numera de integrantes

aumenta, es preciso inroducir campios progresivos. definr mejor 12 estruciura, especiaiizar

los procesos de trabgjo. rwormalizar € insttucionahzar 10s sistemas de trabajo y enfauzar

valores como las Nnormas y 10s procedimientos

En la consistencia irrernd. Frecuentemente [os companentus de 1as organizaciones campan
a aiferentes rimos ¥y muchas vece: 2n forma inconuistents. Hay muchos casos de cdmo se
pueden dar estas NCoNsIStencias. pPor cjempin. cuando 10s sistemas cambian, s¢ hacen

flexiples pero les vaiorss conunian apoyando la ta

an 0 Cuando < personal ha
cambiado, tiene rmayores desecs de realizacidn personal. Pero las estructuras se mantenen
atrasadas con posiGiones para niveles de menor capacitadion. ESIas INnConsistencias se

puedert resolver COMN uUNA recrganizacidn que Rusdue i armonia entre 10s componentes.

£ e desempernio. La busqueda gde mejoras em el desempeno de la orgaruzacon s un
motvador imporiante para  cambios  organizativoas. Guiada por su estrategia,. und
organizactdn se justifica y manuenes por & desempeo que obtivne, st &ste no e35 el deseado,

la organizacion cebe ser moditicada para lograr [o Ggue aspira.

1.2 Modelos Administrativos

LOS eMpresarios, irectarss, Gorentes v 1as personas Gue requieren admirsrar ur Negocio
requieren de princpios v ot

nicas para aplicartas en su organizacidon. Modelos como
administracién para la cabdad. aamirmstracidn para ia excelenca vy las diferentes tendencias
que cada despacne o grupo de consultores crea alrededar de cada una. hace aun mas dificil

la seleccion de un Mmodeio para implementar e 10 organizacion

A Cconinuacicn se presenta un uadro comparautva de jos modieios administrativos mas

represeniatvos en donde se pueden aprecir SUs Caracteristicas mas importantes.
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CUADRO COMPARATIVO DE LOS MODELOS ADMINISTRATIVOS'
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La mayora de las empresas mexicanas siguen trabajando con el modelo cientifico de
Frederick Taylor, adermnas como se puede apreciar, los demas toman en cuenta gran parte de
los principios de aquel. Ef modelo de administracidn para la calidad. es et que introduce mas
cambios en los conceptos establecidos y en el que se han observado los resultados mas
importantes. Ei modeio de desarrollo organizacional ha aportado importantes diseMos de
sistemnas salariales que son aplicados a su vez en diferentes tipos de organizaciones. El
modelo de administracidn para la excelencia. ha sido empleado mas como lemas
publicitarios de los empresarios, por uitimo, ia reingenieria que no es en si un Mmodelo. sino
un Mmeétodo para innovar 1os procesos. De hecho existen actualmente diferentes tendencias
como la Reingenieria para la organizacdn., det Dr. Jeffrey Lowenthal, la Reingenieria
dinamica del Dr. Daniet Maorris y 1 Reingeruerna de James Chompy y Michaei Hammer
pioneros de este metado.

De la experiencia en la aplicacion de !os modeios. se ha observado que se obtienen mejores
resultados en el desempefo de [a Qrganizacion cuando se incorporan medidas de cambio
generales que reconoCimientos y estimulos indivnduales. €5 en es5tos casos cuando las
personas hacen lo que sea por conseguir el beneficic personal, ocuitan, retrazan y controlan
informacion u obstaculizan a las dermAas para suU proplo provecho

Los temas desarrollados en este capituio; el modelo integral de la organizacidn, los cambios
internos y externos que sufren las organizaciones y los modetos administrativos. constituyen
las premisas Dasicas que se consideran para e desarroilo del presente trabajo. £n el siguiente
capitulo se desarrollard el analisis orgarizacionat de la empresa que se estudia
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2.1 Antecedentes

Ngesa'. es una de las empresas de servicios que creo el grupo industrial MOSC?, como una
estrategia fimanciera, para evitar el intermediarismo ajeno al corporative, con las siguientes
funciones; adquurir !as coberturas mas idoneas para satisfacer las necesidades de
aseguramiento drc las empresas del grupo, desarrollar modelos de cobertura adecuados y
presuponer adecuadamente el alcance de l0s MISMOoS € CAsO de ocurrenca Jde un suestro.

Inicid sus actividades como una empresa familiar, el primero de diciembre de 1975 en un
pequefo despacho en Melchor Qcampe con solo quince empieados. £l objetivo de sus
fundadores fue “crear uNa empresa de serviCio que cumpliera con una importante funcion
social, la de brindar proteccion integra a las ermpresas que sostienen la economia de nuestroe
pan’s", Mas tarde, en 1976, debido al rapido crecimiento de la empresa, cambid su domiciho
a las oficinas que ocupa actualmente en Bosgque de Ias Lomas, en la Ciudad de Meéxico, con

este crecimiento se ha buscado tambidn una evoiucidn hacid una empresa institucionat

Hoy en dia, Argesa es uno de los cinco grandes despachos de agente de seguros en

México., comn um equipo e Mmas de seserta empleados

Actualmente. el objetvo es) Tla preservacon de los bienes de las empresas. asi como la
seguridad de sus empleados, ayuddandolos a protegerios, a wraves de ia idenuficacion, et
analisis y 'a cuantificac;en de jos riesgos A las gue eo1an expuestos. En este senudo, siempre
s preocupa pPor otterier s coberturas vy condiGionas de Mayor calidad Con 1a2s cuctas mas
Dajas del mercaco™

N Argesa es un nombre ficuicio para ¢conservar la confidencialidad de la empresa. n.a
¥ Mosc es un nombre fictcio para conservar la confidencialidad del grupo. n.a

* Curncutum de Argesa. Subdireccién Administrativa, 1993.p2

“Manual de Bienvenida. ibid, p3
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Argesa se mantiene principalmente de un mercado cautivo integrado por las empresas del
grupc MOSC. y sus corporativos: UNIK, INDUSTRIAS PEGASOL, S.A. NOVUM. ANIVASA
SPICA, MORASE, TRECEC. DINU., ademas de un mercado muy estable surgido de las
relaciornes de negocios establecidos con el Mismo grupo: BANCO MEXICANO, GRUPO
PARRAS. TELTEX, entre otros.

2.2 Servicios que ofrece

Ofrece a sus clientes, previo estudio de sus necesidades asegurables. el “programa de
seguros optimo que coadyuve en et logro de sus oo_xktivos‘r’. Dicho programa, incluye
recomendaciones para prevenir 1a ocurrencia de riesgos que pueden afectar su patrimonio o
inciuso interrumpir sus actividades y recomendar los sistermas y  progromas  paca la
disminucidn o su posible eliminacidn

AsimismoE, asesora a las empresas en la proteccion de su personal mediante la implantacion
de programas de beneficios para sus empleados, tales como seguros de vida, de acaidenes,
gastos medicos y planes de jubiacidn. De esta forma. “cumplie ia labor de brindar al
empresano 1a tranquitdad de saber gue sus bienes estan protegidos con 1os seguros mas
adecuagos y que sus empleados cuentan con un pian de beneficios que les asegura

bienestar y fes proporciond un presente y un futuro mas comfiapte™®

No obstante que las actividades que desempena se encuentran strechamente ligadas con
las aseguradoras, Argesa es un agente de sequros. es decir, aquel que lleva a cabo 1a labor
de intermediario entre aqueilas y {Os clientes.

S Manual de Servicios al cliente, Argesa, Subdireccion Administrativa, 1994, pa.
®Manual de Servicios al cliente, 1bid, p 2.

22
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2.3 Experiencia Comercial

Durante sus veinte anos de existencia Argesa cuenta con una amplia experiencia en la
atencidn a clientes de 1a mediana y grande empresa y en diversos giros cormo son:

Afianzadoras, agencias publictarias, almacenadoras. arrendadoras, lineas de aviacion,
centros de capacitacidn, comercializadoras. constructoras, distribuidoras automotrices.
emboteiladoras. equipos hidraulicos, en fabricas de: ceramica, de estufas y refrigeradores: de
nielo; de papel: de motores y bompas: de muebles y pisos: farmacéuticas, grupos
financieros, hotelerfa y turismo. impermeabilizantes. en industrias: alimenticia y del dulce:
automotriz; avicola y porcina:; de fundicidn: de telecomunicacion:; eléctrica; hulera y det

plastico; texul vy del vestido: inmobiliarias, petroquimicas, refacciones y accesorios.

Pracucamente traday con las compafias asequradoras mas importantes del

pais como
Grupo Nacional Prowvincial, Seguros Comercat America,

Asemex y Seguros Inbursa,
companfias que tienen la capacidad IEcnica y admmnistratva para respaldar € nivel de servicio
que Argesa ofrece.

Argesa cuenta con asesoria directa por parte de vanos reaseguragores los cuales e

proporcicnan INformacion acerca de los cambios que uene € mercado a nive! internacional

2.4 Mizidon, vision y valores

Resultado de constantes rocomendadiones y presiones redlizadas por instructores y ponentes
de diversos cursos de capactacién v programas de actualizacidn asi como de! corporativo,
recientemente se definid la misian, 1a vision y 1os valores de Argesa

Estos concepras

ALan las bases para el midio de un preceso de planeacion. Sin embargo
para reaiizano e sguid 2 MISmo esqQuema quo Manda Argesa generalimente. Se e encargo
a alguien - seguramente a ja subdirecadn achminustrativa -, 1a busqueda de 1os enuncados en

funcidn ge tas premisas aadas por la direccidn. £l resuitado fue el siguiente:

Se tomo el objenvo come ta mMustn. ¢l cual & ia letra dice asi,
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L mision de Argesa es 13 preservacion de los bienes de 1as empresas. asi cormo a seguricad
de sus empleados. Bucdrndoios & proteger/os. a traves de (a (erntificacion. e andlisis 2 1a
CUANINCACION de Ios rnesgos a 10S GUe ESI3r expuestos. Er este SEntido, Siermnpre se préocupd
POr QDtENer 35 Coberturas y conaiciones de mayor calidad corn 3s cuolds mds bajas del
mercads’ ",

Como visidn se establecieron 10s siguientes puntos:

e CArgesa marnencrd €rn & rituro suw LosiCion e &/ mercado racional, d raves e coritar
COr? rueves cientes”™.

o Seremos /Seres ern € ciseno GE ruevos procuctos”

& Endaremos un SeNICO C@ SXCeISNCIA GarantiZada mediarie [ cultura orgarnzacroric y
1 S1SLEMALZICION IS LY OCETITION T

®  COMSenarerToOs Lrid ESInCiLrg Orgarnzaciondl igera. con personadl alarnerie prefesional
¥ tecriologia c'e purita. <

Y los valores que dealmente buscan onentar la acttud de los miembros y crear una
personalidad en la empresa, sen

o Purnsualidad. Cormogr I0S ROrarnos Go @rtradas, SGidas y Citdls €on 1os cherntes.
» Monestidad. O0Cr siompre Vo JCUIr COn 3 verdad dnte Cierntes,  proveedores y
COrMpParteros.

* Profesfonalismo. Conocer o

TND S IOy RECT L3S NOMTIAS  reglarmeritos
ESLIL/ECITOS €77 /35 LEy©S SOICIIES 3 /AS INStuciones de Seqguros.

e Servicio y atericior al cllente de primer nivel Alencer 3 /05 Chertes por igual, dar
FESOUESIT UTIECIIT, ITINNSNIOr Sresercia CONSLIle Drndir SolCiones Creativas rafaidas a

105 Lrol/emas Ocr7ieaaG os.

o Companierismo y trabajo eri equipo: Lrinsar Coboracion J [0s companeros de
FEDGO 3 LrALWIOS COITND CIerEs e oS
» Compromiso y responsabilidad: Jiencer Correcamernte y satisfacer en forma

IPHTIOCDER 135 HIACOSICIACES (20 IOS CLErIOs TINSrmos 3 exiermas.

TCireular sin . Argesa, Subdireccidon administrativa, 1996
*circutar s/n , Ibid
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o Calidad y excelerncld: N3cer/as CoOsas COmectanments a /d prirmera Ver ¥ Ouscar aporsar

LN VAIOr PErSONAl €1 IEINOS Je LInd MEOr adiciondl 81 trasao.”

Se observa en primer lugar, que existe una cornfusidon entre o que as el objenvo y la mision

de la empresa. Tal confusidn se encuentra taombién en diversos textos y fuentes de

informacion.

Rusell L. Ackoff define claramente, en una de sus Conocidas capsulas de administracion,

cOMO se debe formular una misidn, la cual debe contar con las siguientes caracteristicas:'®

1° Debe contener una farmulacion de los objetivos de 18 empresa. aexpresada £n forma tal

que Ios progresos en ese senticdo puedan ser meaidos.
2° Debe diferenciarce cle otros enunciados de misiones. :
3° Debe definir el negocio en ef gue la compafia quiers esiar, y N necesanamente aquel
en el cual ya esta.
4° Debe ser significativo para todos los parucipantes de la empresa

5° Debe ser estimulante e inspirador

Con respecto a los puntos de 1a wisiOn 5 pueden plantear 1as siguientes preguntas:

¢ Que va o hacer Argesa para mantener su posicion en ¢l mercado ?
¢ Como se obtendran rmiuevos clienes ?

¢ Quién va a tuscar los clientes 7

2 Quién va a disenar nuevos productes 7 ;
2 Que es y cOmo se mide 1a excelencia garantizada 7 4
¢ Cudl cultura organizacional es 1a que busca Argesa para ofrecer un servicios de excelencia?

i CoOmo se llevara a cano {a sistematizac:dn de la operacidon 7
>

¢ Cudl es la esructurd organizacional mas conveniente

2 Queé debe hacer para tener un personal altamente profesional 7

Y con respecto A 1o valores s pueas cuestonar 1o siguiente:

“Circutar s/n, itid
' Russell L. Ackoff, Capsutas de Ackoff, Limusa, 3a. reimpresion, 1992, p55-57
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¢ No se tratan los clientes de la misma manera ?
£ Como se ofreceradn soluciones creativas 7
¢ COMo se va a lograr 1a colaboracidn entre companeros ?

Se puede apreciar. que l0s puntos de la vision y los enunciados de los valores estan
fundamentados en ideas y tendencias administrativas modernas. Sin embargo estos se basan
en ideologias que consideran el recurso humano como un elemento fundamental de 1a
organizacion, lo cual Nno es una de las caracteristicas de Argesa como se podra apreciar en el
siguiente apartado.

2.5 Anallsis de los componentes

Un analisis dei contexto giotal denuo de! cual se encuentra Argesa y de sus componentes
COmMO sISIEMA puede dar una dea mas clard de como es, porqué es asi y céomo funciona
actualmente, este andalisis se basa prncipalmente en los resultados abtenidos de entrevistas
realizadas al personal de la empresa, desde € director hasta los Mozos y de la experiencia
propia de siete arnos de laborar en la empresa en diversos cargos.

2.5.1. Medio ambiente

Se observa en el aspecto politico i0s primeros pasos en 1o bdsqueda de 13 democratizacidm.
Se advierte una giobalizacion en (as estructuras industnales, comercales, financieras y de
mercado. 5e cuenta en estos grupos Con altos niveles de especializacicon y compentividad. Se
manifiesta gran énfasis por la reguccion de los costos de operacdn y la importancia de ia
calidad en 10s procesos no en el Producto. En el aspecto tecnoldgico s da un mayor
enfoque al desarrollo de sistemas Inteigenites. Revive el interés en las areas ce siotecnologia.
telecomunicaciones, y e uso de nuevos materiales. Culwroiments hay una gran
preocupacion por el indviduo y Ios recursas naturales: asi misme <@ desarroltan innovadaoras

tendencias administrativas entre [as que destacan el pensamiento y Hderazgo estratégico.
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En lo correspondiente al sector asegurador, a parur de 1a firma del tratado de libre comercio
las sociedades prestadoras de servicios auxiliares y de intermediacion en seguros pueden
estabiecer filiales sim limites de participacion.

Es importante destacar cudi ha sido ta situacidn ambiental durante los vemnte afmos de
existencia de Argesa. Desde sus incios, Argesa tenia garantizado los clientes para los cuales
iba a rabajar. El crecimiento y el desarrollo de los clientes provocd unicamente el
crecirmiento de Argesa

Afortunadamente para Argesa casi todas as condiciones que se han dado ambientalmente,
la han teneficiado de una u otra forma. Tates conchiciones abarcan la evolucion del mercado
asegurador, et cual a parur de hechos como el incendio de San Juanico en 1984% y et
terremoto de 1285 han provocado und creciente Concieniizacion en 105 empresanos por
asegurar sus bienes y su persconal Cuando en otras €épocas en periocos de crisis se reducian
presupuestos en el rengion de seguros, hoy se castiga otros rubros.

De la misma manera la estrategid de negodos seguwda por Mosc. ha producido un
consideratle incremento en {a cartera de clientes, Que a la fecha se esuma en un total ge
600

Dentro del andi

13 del medio ambiente, es Necesario inclur ¢l aspecte de ia competencia
que afecta directamente a Argesa; muchas Nan sido ias ocasiones en que oros agentes de
seguros presentan ofertas de sus productos y serviCios a las empresas del corporativo. hasta
la fecha todas las empresas han mantenido sus polizas con Argesa. sin embpargo, retomando
las condiciones de globalizacion antes ctada., la presidon es cada vel mas intensa en este
sentido.

Z.5.2. Estrategia

Las directrices para 1a estratequay general esrablecidas por ef Corporativo Mosc son tormadas
en Argesa como "modas’. esio es. s€ copia la idea. y se lrata de impiementar, pero no surge
COMO resuitado de un proceso de planeacon mterna, razdn por la cual todas ellas pasan

Inadvertidas en o esencia e la orgarnzacién
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Como Argesa no tiene establecidos sus objetivos estratégicos. NO cuenta con unNa estrategia
propiamente dicha, manuene su posicidn en el mercado mediano y altamente atractivo
gracias al grupo MOSC y todas las empresas que de ¢l dependen. su mercado cautivo. Por
consecuente sigue una expansion selectiva de baja inversion.

La filosofia dominante de la empresa, ha sido |2 de dirigirse a nichos del mercado al atender
grupos industriales como: Grupo MOSC, Grupo SUSA. Grupo MARRAS y TELTEX. El manejo
de carteras de esla magnitud le permite a Argesa oblener precios altamente Competitivos y
Nnegaciaciones mas que favorables con las aseguradoras

Pese a que Argesa ha definido recientamente sU MisidGN, su ViISION y SUS valores, No exisie en

ta empresa una Planeacidn COMOo UN Proceso Gue Mmirg Nacia e futuro, es decir cormo un

2jercicio prospecuvo y propositivo,  con  la inencion de hacer manejabie vy arientar

adecuadamente el conjunto de varables que maden en la consecucion de los fines de [a

organizacidn” ' NO se han senalads hascta 21 momento las metas y los objeuvos que se

aeben cumplir, por to que el personal trabaja de manera rutinaria y mondtona.

“Es precsamente bajo la planeacion Como pueden GEnerarse sistermas mas adecuados. gue
permitan actuar bajo critertos de eficacia - logro ce objetvos- v de eficencia - logro de
objetivos con un manejo OptiMmao de los recursos-"' . Es por esto que se dificulta la medicion
ce |os resuliados y el aprovechamento de l0s recursos. Generalmente en Argesa no se
aistingue lo urgente de o importante, i 1o trivial de 1o vital. Dado esto. es imprescindibie

concretar et plan estratégico gue seguira Argesa para poder cubrir tas expectativas definidas
en su visién,

En las politicas de Argesa se restringe 1a partcipacon de 1o muer pues establece que no se
aceptarad personail femenino Que se encucnlre casadso o con Nyos, v 31 es e caso que una
empieada se& embarace, @s hquidada a partir del

tercer mes. Uttimamente se limita ia
participacidn de ta mujer

exclusivamente o 10s pUEsSIos secretanales

""Medina Giopp. Mejia Lira. El control en 1a implantacion de la poliuca publica, Ed. Plaza y Valdes, p

1.
¥Medina y Mejia,ibid, p.62
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2.5.3. Procesos

Dentro de Ia organizacion, se cuenta con las areas de rdmite de emisidn de pdlizas, en vida

y en dafos, las cuales asesoran a los clientes en la integracion de informacion para '1a
obtencidn de una poliza. Ver diagrama 2

Argesa envia o la aseguradora, por medio de su drea de servicios. la informacion necesaria
para la elaboracion de pdlhzas, endosos, recibos y liquidaciones correspondientes a los
riesgos transferidos. Toda la documentacion que recibe y envia Argesa es revisada a detalle

para recucir e! irabajo administrativo de los clientes y optumizar 2l iempo de respuesta de las
aseguracoras.

De manera similar @ las dreds cde tramite de polizas, existen las areas que coordinan el tramite

de  ingermmizacidn  de  simiestros.  asesoran  a  los  dlientes  en I mntegracion  de

la presentacion de la

la
documentacion necesana  para reclamacion  corresponchente,

coordinan ante 1as aseguracoras, austadores y autondades 10s tramites Necesarios, procuran
proteger los intereses del asegurado. obsernan las condiciones pactadas en los conrates y
supervisan asi. el pago oportuno y la Justa indemnizacion de 125 clientes, ya que ahi es
donde se demuestira la boendad del seguro. asi como su utihdad

Aunque estos pProceses se encuerntran bien idgentdicadaos, no sucede 10 Mismo con sy

implantacion. Los constantes camblos ¢ nnovaciones en fa tecnologia de informacién y en

la estructura orgarmzaliva, hacen Necesdna uMa Cuidadosd revision en los

procesos
establecidos, para su redeflinicidon, actuahzacidn y/o  optrmzacion

La mayor parte de 105 procesos No se cubren eficalmente pues estos se realizan de forma
Aisiaca, es dec:ir, cada Quien se ocupa de su tarea pero Como no o relaciornan con los
siguientes pasos dentro de i operacidn sg provoca duplicidad de tareas principaimente en

las dreas de ramute y copranas

Muchos han sido Ics intentos por mejorar las procesos con mras de redudic los dias,

semanas o Mmeses en los Que s reaiizan. Se han ratado de perfeccionar introgduciendo mas
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controles o diseMando Nuevos sisternas de informacion, sin embargo aurque &N ocasiones
se observa alguna mejoria, al paso del tieMmpo estos Cambios se vuehven imperceptibies.

4. Estructanra

L3 esoructura basica de Argesa es de tpo funcioniad y L constituye actudimente una direccion
general y cuatro subdirecciones, dos subdirecciones técrucas: Consuitoria Actuarial y Técnico

de Dafos: y dos subdireccCiones de staff:

Adrrinistrativo e Informatica como  se puede

apreciar en e orgamgrama actud presentado en e diagrama .

En Argesa hay dos unidades estratdgicas de megocio [UEN): técnicad de dafos y actuaria,
entenciendose por UEN aqueilas areas generadoras ce ingresos.

: - EMPRESAS

¢ DANOS | BIENES
e

|

i VIDA ] PERSONAS

i i
]

SERVICIOS

» Asesoria en Sequridad

» Seguros de autos/camiones

- Seguros de incendio. terremoto, etc

v Asesoria en planes de beneficio
para empleados

T Seguros de vida, accidentes
™ personales y gastos meaicos

. * Valyaciones actuanales

& Agministracion de fondos

La responsabilidad de las funciones de cada area no estan delegadas adecuacdaments, lo

cual provoca serios problemas y malestar en

e! personal. Esto se debe a que una forma de

control de la Direccion es asignar a ia subdireccaidn acmmisirativa 1o cesponsapiidad de

supervisar la operacion de las subdirecciones

teCricas
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El exagerado control centralizado. ia importancia que se le did de mdas a la jerarquia y
autoridad: asi como 1a divisidn del trabajo y la especializacion de las actividades, han

provocado Ia incomunicacion, el aistamiento y la duplicidad de tareas.

No se cuenta con perfiles de los puestos y las descripciones de estos no existen o se han
elaporado de manera informal. Esto repercute en confusion € ignorancia de las funciones a
realizar y conflictos en las relaciones personales.

2.5.5. Sistemas

En alguna ocasidon se elabord el manual de procedimienritos de Argesa. pero jamas ha sido
revisado para su actualizacion No se cuenta comn ningun sistema de planificacién ni de
decision, ni manual ni automatizado. Los sistermas de informacidn mas importantes son 1os
del control de vencamientos de tas pdlizas, el control de la cobranza de documentos. ¢l
registro de simiestros y 10s sistemas de 2 administrac:on general” Nominas y contabilidad.

Los sistemas de Argesa almacenan gram numere de datos, pero la obtencdon de la
informacidn Gl a ta gerenda es compliga v se dificultd su recoleccidn ya que se encuentra
dispersa en diferentes areas, sistemas y equipos.

Se desarrofian sisternas sin ningun contro! v sin plancacidn, o que ha generado diferentes
npos de conflictos en la duplicidad y redundanca de actvidades, procesos y datos. Autn
CuaNdo Mo se ha presentado uNa Sitlacion critica por esi2 aspecto, 1a permanenca dae esta
SHUACION CONStiUye unNa amenaza iatente en la operacion de la empresa y  en el senicio

veraz, oportuno y confiable que Argesa estd comprometdo & mantener corn sus clentes.,

£l mantenimiertto de los sistemas que s£ crearon hace mas de quince 2mos s cada vez mas

peligroso y mas costoso. £n este punto podemos esablecer 1o analogia con io que Yourdon

especifica: “en la medida en que se estanca & softadsre se estancard la compania o 1o

socredad a1a que sirve dicho softvware e

" Yourdon. Edward, Andlisis estructurado maderno, Meéxico, Prentice Mall, p. 110
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En Argesa como en muchas empresas se presentd un problema fundamentall “No existe uNa
descripcion coherente de lo que se supone que fos sistemnas deben hacer. La documentacion
existente suele ser obsoleta y confusd, propordiona cuando mias, aiguna idea de coémo

funciona el software. pero no cual es su propdsito fundamental, o que politica de negocios
se supome que debe reatizar.”'*

Tal es 1a situacidn de los sistemas de Argesa. Nadie sabe a dierncia cierta cual es el propdsito
fundgamental de los sisternas que licvan 1a operacion de la empresa.

2.5.6. Personal

Todo el personal es de confianza, cocn una edad promedio de 28.5 amos y una anuguedad

promedio de 7.3 anos. Ei total del personal se conrata de Lempo compieto, fara vez se
empiea personal de medio Lempo. POor honoranos o pOr cbfa determinada.

En Argesa no se ie ha dado importancia a la funciones que debe reatizar un drea de recursos

NuMaNos. que Como tat cumplina con una parte funcional Basica en LNA organizacion

. No
se cuenta con la documentacion

adecuada sobre las descnpciones de puesto,. rt un

procecimiento adecuado que garantice QUe se cuenta con ef perfil deal en cada ugar.

En e! caso de Argesa, la direcaidn responsabiiza 1a administracion de 1os recursos NumManos a
fa Subdireccidn Administrativa, [ Cual se apoya en una persona con estudios de nivel medio
superior. que realiza las siguientes funciones: controt de las incadencias de la némina (faltas.,
faitas jusnficadas. ncopacidades, retardos y premos de puntualidadi. pago de nomina.

aguinaldos y reparto de utlidades, entrega de vales de despensa; emusion de repories y
pagos al IMSS y at INFONAWIT,

Lta subdireccion admurustiratva apoya ol resto de las subdirecciones en la seleccion vy
reclutamento de persondal, pora ios miveles secretariales y auxillares, a través de una

4 Yourdon Edward, ibid, p. 112
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reconocida agencia de colocacidon. Para los niveles técnicos y ejecutivos se entrevistan
regularmente a referidos y recomendados del medio asegurador.

Para medir el desempeno del persomal se realizan evaluaciones cada seis meses, pero éstas
se llevan a cabo de una Mmanera Muy subjetiva, 1o que produce ecirés y malestar cada vez
que inicia el periodo de evaluacidn. Adn cuando se acompafan las evaluaciones com
incremento de sueldos aproximadamente dos puntos superior a la inflacidn acumulada del
periodo, esto No Ncentiva al personal a mejorar ni aportar ideas y formas ce trabajo.

2.5.7. Gerencia

Hasta 1992 1a responsabiidad de la drecc:ion de la empresa era compartida por 10s
fundacores de Argesa. La parte 1ecnica y operativa erd Conurolaca en su ofahcad por una
persona con mas de remnta anos de experiencia en el ramo y la parte admimistranva era
supervisada por un familiar del duedo del corporativo. En ese afo. el director técnico
obtiene su  jubliacidn quedando al frente de la empresa umicamente el director
administrativo, ahora direcror general. A parur de esa fecha la direccion de a empresa ha
sido completamente ceritralizaca y autortaria. lo que limita !a coordinacidn entre los
subdirectores de las dreas y el personal operativo. ademas de dificuitar € impedir ef trabajo
en equipo en los diferentes niveles de ia organizacion

Ei director generai ntercambia opiniones de manera aislacda con cada unc de los
subdirectores, aproximadamente cada semana y asi da seguiniento a ias actvidades de la
empresa. Es muy probable que el distancaamuento entre 1a Direccton y 'os empleados de la
empresa provoque fatta de motivacién en ellos) y €5 un hecho que no se estimula ™ se
reconoce la tabor del personal. 10 actitud de @ direcaidn generdal hacia aquellos es de
indiferencia y como resuita comprensiple algunas de s subdirecciones siguen el mismo

ejempio.

Ademas 12 falta de comunicacidon formal @ tnformal emtre 1as areas provoca gue no se cubranm
Ios procesos con eficenda. Generalmenie !la direccdn atiende todos estos problemas
Suscando culpabies, (0 GUEe Provoca estrés v resentimentos aumeniando 1a mcomuricacion

ce las areas.
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2.5.8. Valores

Los valores que actualmente guian y orientan la organizacion difieren en esencia de los que
Argesa espera. principaimente en los correspondientes a companerismo y trabajo en equipo.
atencion al cliente de primer nivel y €n o que respecta a calidad y excelencia. No es posible
hacer las cosas “correctamente la primera vez™ si en su proceso normal, las aclividades se
repiten de dos a res veces.

El hecho de que actualmente se ternga en Argesa un formato de Misién, Visidn y Valores es
resultado de algo que ya se habia esiablecdo previamente, 1a redccidn a las directrices del
Corporativo  que represéntan una moda, o ien un
vanguardia en su func.on.

requIsIto  para mantenerse a la

2.5.9. Infraestructura

La disporubiidad de recursos financieros para actualizacion y capactacian se demuestra

plenamente. Se han realizado importantes mnversiones en tecnologia de informacidn. tanto
en software como en haraware. Algo elogiabie en Argesa, es 1a atencdn que se presta a

cuestiones como €l espacio de rabajo. amplio, confortable, limpio y en excelentes

condiciones. De la misma forma se provee al personat con el matenal y el equipo necesario
para desarroilar de la mejor forma su trabajo

2.5.10. Desempeno

El desempeno es 2! rosultado de toner una estrategla definida, procesos estabiecidos,
sisternas vy Csruciurds integradas, Sersonas motvadas por los valores y guiadas por una

gerencia y un lider que 1os lleve a realizar 105 otjetivos de la organizacion.

Pensar en reaidades que se apeguen a lo gue se define como desempenc, es en este y
muchos casos muy dificil de asegurar que se da. sin embargo de acuerdo al previo analisis
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de los otros componentes, se puede iniciar una breve comparacién de cada uno de los
conceptos. Si se recuerda. la estrategia No estd plenamente definida. Nno incuye wuna
planeacion coherente con el desernpeno de un agente de seguros plenamente identificado
con el mercado. Los procesos se duplican y sufren de incomunicacidn; los sistemas y

estructuras sorn obsoletos; por Ultimo no existe mt motivacidon, ni comunicacion entre el

personal y la gerencia.

Por tales motivos, el cuantificor o calificar el desempeno de Argesa, resulta un tanto
desordenado. Bien o mal s€ cumple con cada unc de los aspectos mencionados, por lo
tanto se tiene el desempeno. pero cabria preguntarse ¢ es éste el que Argesa desea?, gse

podria obtener mejores resultados?
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Donde hay una empresa de éxito,
alguien tomd alguna vez una decisiéon valiente

- PETER DRUCKER

MODELO ESENCIAL FARA ARGESA

CAFPITULO 3
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3.1 Modelo esenclal

A partir del modelo integral de la organizacidn y det diagndstico. presentados en los
capitulos anteriores. es clara la necesidad de una reorganizacion, una transformacion y la
definicion de un plan para llevarla a cabo. Sin embargo es importante antes de elaborar una
planeacion para la reorganizacion, deterrminar [0s componentes esiratégicos v relevantes en
los que se cebe poner espacial atenadn Para Gue el proceso Gue se desee realizar tenga
exito, para lo cual se gefine el modeio esencal de Argesa. entendiendolo como aguél en el
que se debe trabajar para satsfacer fas necesidades y 10s requerimientos ce la organizacién

Ambiente

-
P -
! X
! Organizacion ‘
[ (PRONES| [
ESTLLASTLTA | .

 GERERNCTIA

pERsoNAr:

e i

Se puece apreciar gue en el modelo resaltan los siguientes componentes: procesos,
estructura. sistemas, gerencia y persondl. No s dese oividar Gue todos os componenies
SOn imMmportantes y estan en constante iNteraccidn, pero e partird de estos componentes

para la reorgarizacion

<1
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De hecho, la relevancia de los componentes estad determinada principalmente por los
enunciados que se estableciercn para ia mision y la vision de Argesa. Para poder mamtener
SU posicidn en el mercado, obtener Nuevos dientes, disefar NUevos Productos. contar con
uNa operacion sistematizada. brincar un servicio de excelencia garanuzada mediante la
cultura organizacional, contar con personal altamente profesional y tecnologia de punta: es
necesario un cambio radical en cada uno de estos componentes.

3.2 Relngenieria

Como ejemplo ce lo que se puede lograr. se tomard el modelo de reingereria para la
implementacian de los cambios en Argesa. La principal razon de rabajar sobre esie modelo
es que éste habla de una transformacidn total. de un cambio radical en 1o estructura y los

Procesos administrativos, que es lo que se busca.

EN su conceptualizacdn mas sencilia, remgenieria es volver a empezar, arrancando de cero’.
intentar crear un modelo que sustituya al existente, tratar de ewtar 103 wvicios y malos

funcionamientos que hasta et dia ce hoy se emnplean

Para imaginar el efecto tan radical Gue produce mtroducir 1a rengermeria en una
organizacion se oma la opinidr de Robert Rubin.  "Una de las maneras de jLuzgor si se esta
aplicando una verdadera reingenieria CoNSISte en observar as reacdioNes 1o pPrimera vez que

se propone. Si nadie exclama " gEstd usted ioco?”, No es remgemeriar,

Partiendo del princpro de que el servicio I chiente es €l maxumo simbolo de calidaa. y de
acuerdo al andlisis, en & proceso aciual es conde se presenta la gran mayoria de los
proplemas: se pretende simphficar imcialmente @#ste. para obtener un proceso sencillo de
rato directo y persondai con e chente. Este cambio repercutird en toda 1a organizadian. con
o Que se deberd crear una Nueva estructura funcional que satusfaga rodas las necgsidades

de la empresa.

' Hammer M y Champy fames, Reingemeria, Norma, Colombia, 1896, p2
Z Bennis W. y Mische M, La organizac:on del siglo XX|, Panocrama, México, 1996, p19
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3.2.1. En el proceso

La aphcacidon del modelo inicia con el cambio en el proceso. Se puede observar en el
diagrama 3, una propuesta en la que se ha reducido radicalmente, de un numMmero
exagerado de pasos & un sencllo trdmite reatizado por un representante de servicios al
cliente, apoyado por grupas especializados y siempre en interaccidn con 1os recursos de 1a
empresa.

Et contacte con la aseguradora es llevado a cabo por €l mismo representante, con o cual
siempre se conocerd cual as la situacion del ramite

3.2.2. En 1a estructura

También es parte primordial en ¢l Nuevo Proceso y en la nueva estructura, 1a creacion de un
Area especitica disefnada para cumplir la funcadn de ventas, se sabe que “el motor de una
empresa es ventas™®

A partir de estos elementos y con el fin de contestar las preguntas planteadas en cl capltulo
anterior correspondientes a la vision de 1a empresa. @ COmo se obtendran Nnuevos chentes?,
2Quién los va a buscar? y JCoOmo se mantendran ios chentes? se prapone crear dos nuevos

grupaos. Un grupo gue proparcione el servicio at chente y olro grupo que busque el chente

Se presenta on ¢ Adrgrama 4 1A propuestd para e!f nuevo disefio de ia estructura y que
cansiste en jos siguientes cambios

1° Creacion de una Coordinaciéon comerclal, ¢n comunicacdn directa corn el

hderazgo de [a organizacion y de la cudl dependen tres grupos,

a) Representantes de serviclos al cliente. Es un grupo de personas enmvueitas

en

MEetio,. <o eAPerenca €N procesos  adninistranvos y  en relaciones

comerciates.

* Notas del diplomado de aita gerencia, Universidad \beroamericana
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El representante, estard en contacto permanente con el client€ 0 grupo ce chentes
qQue se te asignen. deberd dar solucdn a 1odos 10s requerimientos que suran y
realizara todos los tramites propias de la sohcitud de sequros y ia atencon de

siniestros, sea de vida o de danos

Asl mismo. estard apoyandose de 10s grupos de la empresa. tales comao ei grupo de

informanca, el grupo de senicios y el grupo de especialistas.

b) Grupo de especiallstas. Ligados directamente a la coordinacidn comercial y en
contacto consiante con el grupo  de representantes,  existird  un  qQrupo  de
ingerierns, ACtuinos y oros especialisias. conocedores del mercado asi como de
los productos  oxistentes que sausfagan los  requernrmientos de  cada  cliente,
Profesionaies  encargados de bacer ios estudhos actuanaies y las inspecciones
periadicas en las instalaciones de tos chentes. Dedicados también a la creacidn de
nuevos productos que colaboren en la competitvidad de la empresa.

<) Grupo de ventas Dentro de la msma coordinacion se concentra ia fuerza de
ventas. Gente dedicada y encargada de conseguir nuevos clientes, conocedores
de! mercado vy sus fluctuaciones Dardn a conocer las necesidades existentes y

pPropician la Creacion de nuevos satisfactores, es decirn, NUevos Productos

Lo coordinaciodn comercial debe conacer perfectamaents ol mercado, debe estar plenamente
empapado de ias necesidades y deseos de cada uno de sus Clientes. Debae tambidn conocer
Ia competencia y 1 posicidn que manient cada una de ela en el medio

* Creacion de una coordinacion adminlstrativa Lgadda on forma directa of

hderazgo de ta organzacidn y da i cudl dependan tres Qrupaos

a) Grupo de contabllidad y finanzas. INntegrado por &l persana necesarno para
realizar 1as  uscones admimistiaivas. propias . de 1 organicaadan Extardn en
COMUMICHCAN  con oS ropresentantes DA apoyarlas en  cusliguaer  cuestion
finandciera L CONabic CON resPECTT A IOs CHUNTES 3 a IS areguradordas

b} Recursos humanos S Credfd Un ared espoeciind para et recurso Rumanso que

considdere 1oy Lo Actividades que imvolucran wua area de oste hpo Oebera dar

especit iMmport4ncn A K integracdn y motivaoon det personol.
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¢} Grupo de servicios generales. Este grupo da apoyo a toda la organizacidn y
satisface 105 mecesdades basicas de és1a y en general cualquier requenmiento
propio del proceso empresanal inciuye o los mensajeros, choferes y mozos entre
oros.

Esta coordinacion deberd estar er contaclo con 10s provecaores y en general con cuaiquier

agente externo que forme parte det desarrollo administrativo y orgamzacioral,

* Coordinaciéon de informatica. Esta No €5 una Creacqdn. es una adaptacdn de la ya
existente Pero que Se organizara &N grupos de trabajo por proyectos. Esta drea y sus
actvidades son de vital importanc:a, ya que el modelo se basa en gue ia tecnologia y
los sistermas cuentan con 1as caracteristicas de 10s sistemas ideales, esto es, cubre at
100% las necesidades de informacion de los clientes, tanto internos Como externos
Del correcto funcionamiento de los sistermas dependerd el carrecto desempeo de la
organizacion

3.2.4 En los sistemas

La sistematizacidn de ta operacidn se podrd llevar a cabo una vez que se defina el nuevo
proceso de negoCio que [a empresa desea realizar, Es necesano el disero de una
arquitectira totat e nregral de informacion. Hoy dia o importante No es cuanta tecnologia
se empled sINo que fam bien se aplica

La tecnologia debe apoyar un proceso de Nnegocio e los siguientes aspeclos. aurmento de
velocidad, archivo y recuperacon de sinformacidn rdpida y oportund. comunicacidn de un
punto a otro con daros e informacion, contralar tareas del praceso y rMmejorar 1a cahdad,
MOoNitoreo de actividades y apoyo en I toma de decisiones

Eil desarrolio de planes [ecnoldgic os eficientes iNciuyen 1as siguientes activiclades

“ Moarris Daniel y Brandon Joel, Reingenieria, Mc. Graw Hill, México, 1996, p 220
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. Valorar el apoyo de los servicios de informacion actuales y de la tecnologia de oficina
relacionados con 1os procesos.

2, Encontrar 1as tareas y 10s subprocesos Que se encuentren en estado critico

3. Determinar la mejora de 1os procesos con tecnologia de informacidn

4. Definir ita arquitectura, el apoyo tecnoldgrico y los sistemas de informacion que se
requieren

5. implementar las tecnologlas mecesarias

6. Utiizar modelos para el control del flujo de informacion en ta orgarmzacion

E)l empleo de herrarmientas de o ingenieria de sistermas asistidas por computadora [CASE}, el
uso de diagramas de actvidad de neqgocios (BAM] y ol empleo de diagramas de relacidn,
brindan un apoyo fundamentl para

denuficacion. implantacidn y et desarrolio de
sistemas confiables. eficentes y manteribie:,

3.2.% En los recursoes humanos

El cambio y ¢ deseo de mejorar hene como mejor promotor ol director general. Sin
embargo para Que & pucda Actudr oMo un agente de imbio, debe reconocer sus
carencias. dejar de lado 1o aecnaa de que ta jerarqQuia le da sabiduria y aceptar Que de
cualquier persona ser puede aprender. Debe realizor iNiciaimente uNa iNtrospeccion personal
para deterrmimar su ftuerra, su debiidad y sus puntos ciegons.  Este proceso de desarrollo
personal servird para sensibihzarnd y concientizario de la situacidn de [a orgarizacidn.

Un efror en el Que curren con fecuentid 105 adrectores e e de no considerar onire sus
prioridades la comunicacdn informal con ei personal Si se dieran cuents de la inadenca
qQue tiene 1a buena acttud en el des

cultivaria y preservarla S

Mpetio de sus colaboradores, Jedicarkan mas tempo a

Se debe tomar en cuenta tambien gque el reciseRo de i estiucturs v de [0S procesos no van
a resolver 1os problemas crénicos de liderdzgo y de fa gorencd. Hay que erzender gue una

COSA €S PreocupAarse Por QUErer mejorar, RDroporicnar fQs recursos para realizar las mejoras o

® Bonilta Carlos. St Dr. baje de su torre de marfil. Mundo ejecutivo, Meéxico, Noviembre 1996,p166
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los cambios, estar pendientes de 1 operacidn de la empresa; y otra cosa es estabiecer la
estrateqgio a seguir para cumplir con 1a rmusidn, con 13 vision y con los objetives que se deseen
lograr, conformando un verdadero grupo de gerencia que desarrolien creauvamente las
actividades propias de la admmistracidng la planeacidn. la organizacidon. 1a direccion y el

control.

Cambios de procesos. de estructuras y en general cualquier cambio, encuentran resistencia
entre el perscnal. [as personas buscan seguridad y estabilidad. Un adecuado intercambio de
informaciéon, comunicacidn abiertd v honesta de 1o que se pretende hacer ayuda a
comprender los propdsitos de los cambios y a propiciar 1a confianza para 1 aceptacion y

cooperacién de ia nueva sHuacion.

Asi mMIsmo es muy fmportants esiabiccer las medidas adecuadas para 1a compensacion y ias

fula

recompensas Je it emplelraor que retleiern Correctamente su Ranrticin,

Es absolutamente imprescndibie empezar a crear ura mentalidad de compafnensmo y
rapao en equUIPo. de hecho, forma parte de los valores que o compania pretende
establecer. El modelo de reorgamnzac:on que se muesira fadlita estad conceptualizadcian por (a
estructura y en 10s procesos redefirndos se delega la responsabiidad de tomar dedsiones al
grupo y de esta ferma se sienten paricipes de la realizacion de 1as actividages v det exito de

ia Qrganizacian

Tratar de Hevar @ cabo todos los cambios que se reguierert al mismo tnempo es un plan
ambicioso. pero puede resultar una Warea impracticable. es aquil donde la planeacdn tecma
su mayor fuerza. Se pueden estaplecer como factores estratégrcos v en orden de importancia
a ser ratados 105 siQuientes: en prmer lugar la direccidn. en segundo lugar 'a estruciurd, a

continuacion 1053 Procesos v por Lumao [os sistemas.

3.3 Compaetitividad

Entrar at campe de la compeutradad implica ampiiar 1a vision e la empresa naad e ampito

Ge mercados, abarcanaco mas Alia ge la agmiristracion pura. Ef principio de a compeutividad

3

racica en e resultacgs de la presenca de cada organizacion en el chente consumiaorn
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pensando que la imagen que en el medio se tiene de la empresa es ef camino hacia et éxito

o ei fracaso.

Hablando un poco de mercadotecnia, y apoyandose ent el término de Posicionamiento (Al
Ries - Jack Throut}, ia permanencia de la figura empresarial en la mente del cliente es un
indicador de sus resuitados en la carrera de la oferta y dermanda. Si se buscara un ejemplo.
hay muchos que apoyarian esta teoria: pensar en paniuelos desechables nos lieva hasta
Kieenex: hablar de navajas para afeitar es hablar de Gillete; incluso cuando se rata de
refrescos de cola el pensamiento acude de inmediato hacia Coca Cola y sobre todo esto se
discierne que No es coincidencia que estas empresas sean lideres en el mercado en que se
mueven. Si quisi€rarmos aterrizar este concepto en el Ambito de los seguros. podria pensarse
en varias opciones, Comercial-America-Asemex, Grupo Nacional Provincial u otras, quizd esto
sea un indicauveo de lo competdo que se encuertra este mercado, pero es también un

sjernplo que ratfica este plantearmento.

Para empezar a conternplar el éxito de una orgonizacion, es de vital impoctancia nacerio No
solo en el proceso funcional internc {la reingerieria que este Modelo propone} sino tambien
en el proceso que llevard a la orgamizacidn a tener unda presencia en e mercado:. la

Competitividad.

Es muy importante gue i3 organizadcion se visuance en 2 entorno globalizado, conde la
supervivencia de las empresas es cada ver mas dificl de soportar. Ya no se puede estar
reaccionando al mornento a las Situaciones y a 10s Campros Con improvisaciones, se debe
prever las vicisitudes del ambiente. Los retos del mundo actudl requieren de organizaciones

capaces. flexibles, creativas, imnovadoras preocupadas por su desarrollo y el de su sociedad.

Si se deseara conformar un PAroN O Mmetodaiogia de Ccomo Crear Lna organizacon

compeutivg, se establecerian varos puntas de Crticd relevanciar

 Una empresa fundamentacda <n o Dlaneadadn. en e estucho y  anahsis del
comportamiento del mercado nadional ¢ nlernaconal, asi se tendria ta posibdidad de
prever 10s cambins. hacendose austes o modificaciones con ¢! tiempo Necesano para Mo

sufrir al momento ae presentarse ¢stos.
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= Una empresa que. en funcidn de la planeacion derivada del conocimiento de su medio y
otros incluso. establezca metas. defina planes de accion, evalden resultacdos y de ser
necesario aplicar acciones correctivas.

* la empresa competitiva Que canoce el mercado, sabe de antemano queé €s 1o que sus
clientes necesitan y también 10 que No necesitan: conocdiendo ta forma de vender ambas.

= Estas organizaciones tenen una filosofia enfocada a 18 catdad del producto o servicio
que maneja y pancipaimente del servicio al cliente. Podria dedicarse incluso un apartado
dnico a este Ultmo cunto, dada su importancia actumimente en A respuesta del
consumidor.

e La empresa que conoce que b chente es el prinapal impulsor en su gesarrcilo, le otorga
su MAximo esfuerzo: de esta manerd, 1o conocerd, sabrd cuales son sus necesidgades y
deseas, entenderd que det senndo Gque e dé, logrard crear una relacidn entre ambas
partes y que de esta dependerd of trunfo o fracase

e Cuando se concce capamezniz que Ne se puede dar o Gue 710 se tene, se comprende el
hecho de que para que el cliente se encuentre satstecho can la empresa que le brinda
UM Servicio, PrIMero €s Necesaro Gue en iy empresa se encuentre un benestar total,
desde la caveza hasta ! Litimo de [os miembres de la misma. Este bienestar no se dard, i
no se cuenta Ccon un lderazga consciente de su trascendencia; su rato hacia el
empleado tendrd que »or como el que le daria o un clents, con esto la retacion det

personat hoc:a €f chente serd de excaelenad

2.4 Planeacion del cambio

Para suOLsur. s ergarizaciones requieren de una planeacidn que se realice de forma

permarente, contnua Bl

1on chversds concepciones y metodos para llevar a cabo el
procesa de cambie. En su guia para la reorganizacidn. E£i Dr. Marcel Antonorst precisa:
Cplanificar o35 [oMar ceasones acerca de lo que naremos para lograr una situacion futura

definidd CoOmG ooetve T v Gesaraia Un praceso dé pianeacidn para el cambio. sin empargo

es inleresants consiclorar O Matedo del e Jelirey Lowentnal’ pard el caso que s& esiudia

El meIodo fes Dasd 2m o GOORCIDaES COn 308 masas 2N cada una:

% Antonorst Blanco Marcel, idem, p.29
7 Lowenthal N. Jeffrey, Reingenieria de la Organizacion, Panarama, México, 1995, pp.40-41
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Fase 1: Preparacion del cambio

1. La aita direccion explora el proceso de reingenierfa

Educar a la direccidon sobre el proceso de reingenieria y la necesidad de
cambiar

Crear un comité de direccidn de reingenieria

Desarrollar un plan inicial de accidn

2. Preparar a la fuerza de trabajo para el cornpromiso y €! cambio

Fase ll: Planeacian del cambio

3. Crear una visidn, una MisidN y PrNCIPIOs rectores

Identificar las campetencias esenciales
Desarrollar una declaracidn ge vision
Desarrollar una declaracion de mision

Determinar l0s principios rectores

4, Desarrolle un plan esratégico ae tres J Cinco anas

Llevar a capo una revisidn de 13 empresa en 1a actualidad
Determmnar los factores externos del entorno

Hevar 8 cabo una revisidon de 18 salud interna

Pesarrollar prondsticos sobre ia empresa tal como esta
Uevar a cabo un anakus de vadios

Desarrollar un plan esrategico de tres a cnce anos

5. Desarroliar planes anuales de operacion o trascendentales

Desarrotiar objetuvos de operacion

Organizar recursos

Asignar prioridades a los cambios potencidales

Desarrollar presupuesios y planes operacionales de un afio
Aplicar y evaluar 10s planes operacionales




B3I, aels

Fase li_Disefio.del.cambio

6. Identificar los procesos actuales de la empresa

Determinar 103 procesos organizacionates crittcos
Medir 105 Procesos criucos
Clas:ficar el desempeno de 1os procescs

Idenuficar oportunmdades y el proceso al que se apiicara ia reingenieria

7. Establecer el alcance cel proceso y el proyecto de diagramacion

Identificar a los responsables del proceso
Crear (a2 misidon y metas det proyecto
Estructurar y seleccionar a {os mMaembros del eguipo

Desarrollar un plan de trabajo

8. Combinar y analizar et proceso

-

Describir et proceso en un tiyograma

Describir @l proceso en un diagrama integrado de flujo
Compietar la Mo de rapajo de ciagrarmacion del proceso
Compiletar ¢f analisis de imitantes del procesa

Compietar el andiisis de factores cutturaies

9. Crear el proceso ideal

Describir el proceso (deal en papel
Comparar et proceso actuai contra ef ideal

Evaluar tas diferencias

. Probar el nuevo proceso

Desarroiar objetivos plota

Desarroilar mediciones prlota

Lograr la aprobacion ¥y consenso de [os responsables
Lievar a cabo una prueba pilolo del nuevo proceso
Evatuar e impacto de ta prueba piloto
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. Implantar el nuevo proceso
e Desarrollar un plan de accidn para la implantacion
* Ejecutar el plan

Ease V. Evaluacidn_del cambio
12. Revisidn y evaiuacion del cambio
= Evaluacion de las mediciones organizacionales
e Hacer que el comité age direccion evalue los resultados
* Revisar el plan esratégico de tres a Cinco anos, de ser necesario
13. Repetir e! ciclo anual de planeacidn operacional y trascendental
Al definir su misidn y su vision, Argesa ha dado los primeras pasos en su proceso del cambio

pero todavia falta mucho por hacer para poder entrar al mundo de la globalizacidén, de la
competencia, de la calidad y del servicio al cliente de primer nivel.
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En el umbral de un nuevo sIgIo Muchas orgarizaciones aun No estan preparadas para
asmmilar y responcer a ios rapidos cambios del mercado. de la recnologia. de la competencia.

de las necesidades de los cientes y !a sociedad, tat es g caso de Argesda.

tas crcunstancias que le fueron favorables durants tantos anas estan 3 punto de
desaparecer y sl No determiNa de manera inmediata un cambio radical en sy plan de

negocios, @ CoslC de NG realizarlo pueds ser 1 propi eustenca de la orgamzacién

Eil establecimiento de urn Droceso ae carmriid No 2s uny Iarae sencillan s reguiere e verics
factores para que la orgamizacién se ranstorme e manerd eficaz. Pnmero so requiere de
UNa adecuadd coorcinaciér de esiuerzos entre Ios directivas y ios 2mpleados. en sequida se
requiere del compromiso de toaas las pares nvelucradds sobre todo 6o ia direccidn y por
LMo se reguiere ae Jo/mroelenc.2s, ConoCnuenio ool negedo comao un icdo, habilidades
analiticas e interpersonales Para :Qentficor v resaiver prodlemas ernire '0s mempros ae 1a

orgarracin

grdsuce de los

A partir del modelo integral de o GaMIZACON v de UN CLidadose

componentes, s& pucde Getermrar 2 maodeio esendial Nard Cuaiquier SImEresa, que secrard

€I QFAAMITACON GRBO reali

ar

de pautd para gefinge [ prNelcon de combio que «©

£l métoco de rengerieria propuRsio pard el process < x5 s0lo LN gjemplo a2 los

s siempra se

que se puede lograr Es muy MmpPportante recordar gue s mesores acea

Wialelgl

iato AR Bl gaki (g}l

optendran de la parucpacisn ae
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Argesa nunca se ha cuantificado el costo por cometer errores y duplicar actividades -, y un
estudio del ahorro que se puede obtener debe responder de manera conundente a esta
pregunta.

La importancia y la trascendencia de tomar la decision para llevar & cabo un proceso cde tal
magnitud debe contar con el respaldo de personas capacitadas para responsabiiizarse del
éxito del proyecto, evidentemente con & apoyo y id particiBacion de toda la organizacion.

Por otro lado. es muy importante trabajar en la formacion de los jdvenes universitarios para
desarroliar una mentalidad triunfadora, innovadora y creativa que les permita aspirar y
obtener mejores puestos en las organizaciones para promover y participar en €l cambio que
se requiere y que los motive a asumir grandes retos comao ser generadores de empleos y ser
parte de la solucion en el cambio ce 1as organizaciones que anta falta bace en Nuestro Pais.
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