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AJ conocer /a noticia de la implantación como opción de titulación del seminario taller 

extracurricular y enterarm~ que tenia como tema -e1 análisis de la planeación- de inmediato 

asocie el enunciado. con Ja experiencia que tuve al laborar en una empresa del sector 

pnvado en 1.;i que la planeac1ón brill.Jba por su ausenci.:t y que esto me h21bí.:, ocasronado 

vanos encuentros con la dirección gener211. 

Principa/menre Go'i r,)zoneo:; me mor:vzircn ¿t pre:senr~1rme p.:-:r.:l la se1ecc1ón del 9rupo 

parc1crpanre. l..."'l pnmer.:l, el deseo de obtener el rirulo profesion.:ll, y la segunda el interes de 

encontrar la solución .::;J rroblen1.:t de la plane.:ic1ón Ce ros: sistemas de 1nform21c1ón en fct 

empresa. Result.:ldO de este interés presenté el ensayo· -Esrrateg1a de lnform.Jc1ón de 

Argesa-. en el que prerendia re.:111.z.y un plan estratégico p.:ir.:t ~I des'-1rrolfo de los sJsrern.._,s de 

1nformac:ón de r.a empr·""S"', 

AJ rérmino del pnrner modulo del sen11r..ino. cleSPL"C~ de ..-~v1sL1r los conc.,-pros de enfoque 

s1sténi1co y de r.:i:-on.:im1ento. dec1di mod1t1c.ir el titulo del tr.Jb.'._10 .::1. Jntegr.:ic1ón de s1stem;1s 

de ¡nforrnacion .._, rr.,vés de un p1._1n cs~r.:itégic-o-. pntTH_-ro con el fin de difercnci.:ir un plan 

esrratégico de un.:1 cstr.::-itt>g,._1 de 1r.~orrnZJc1ór. y sc9ur.do pL:r.:i ·.:-nf.citrz.--ir !zi 1mportdnc.;i c.!e 

encontrar una solucrón gfoDcll .::11 probl~·rr.,:i de 1.::1 ,:J1spe.'r:i1d._H.1 de s.i~i:em¿1::;: y '-1pl1c¿1c1ones 

aesarrolJadas en Arges..i 

Con !a evoluc¡ón de los rnóduios 11 'J' 111. nucv .. 1mcr0tc J,-1 expo~.1c1ón de !os conceptos de 

planeación. plcines estr<-1regicos. 1nstrufl-ierito~ de i.::i .._1dn11n1srr.:1c1t'.n y dt:.• tcrnzi de decisiones. 

empezaron .:i cesper::.1r en fT'l. i.:i 1nau1etua de cxpiicnr ,;¡ orooien-i..-:'I de !21 su::--drrccc¡ón Ce 

1nform.:'lt1ca ,""l rr..:ives ele J¿1 probien1-:lt1CL""l 9encr.:il de 1.-1 ernpres.:> y pnncrp._>trnenre de 

cornprender e! "1rnD1ente que la rodc:1 

l_¿i compren!.1ón de !O!; pnr:c•p10:; cstuc11.::1c1os. me n1.:o c1;1r cucnk""l que el problern.._, de !os 

s1srem21s de 1nform.:1c1ón de Argcs.:i son c-an5ccuene; ... , (ic 1.::1 f.:tlt.:i de comunicac1ón entre tas 
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.ttrea:;. derivado de la escasa coordinactón encre ellas. que a su vez es resul[ado de una 

deficiente 1ntegrac1ón. producida por la ausencia de ob1ec1vos establecidos. de metas que 

cubnr y del desconocrmiento de Ja estrategia de Ja empres.a y del desempeño que se desea 

obtener. 

En este penado. !a lectura del material: Guía Bc'isica p.oir .. --, reorg .. ,nizar. elaborado por el Dr. 

MarceJ Aruonors1 81.::,nco. para el Centro L:lt1noarT1errcano de Adm1n1scrac1ón par.:l el 

Desarrollo (CL-\0). comprendi.3. desde m1 punto de vista. Jos princ1p.:iles aspectos que 

perm1rian explicar :o situ .. ,cion de 1a empresa. por lo que finaimente opté por elaoorar el 

-J'v1odelo Esencial pare\ IJ rccrganizacrón de la empresa, c .. ,so ,A.rgesa· 

El cierre det sem1nano con ros rr.oau!cs rv y V fueron tod.:wlo ni.Js 1mpJct~nrcs. en especial el 

módulo !V. -pr._,,--:eaoón de 1,Js or9 .. 1n:.:.:-cicr.es-. y.::i que p.._y¿i el traba.JO qut:~ des.:trrollaria, 

todos los conceptos aplicaban al estudio. ~n particular lo referente a l.:t re:ngen1erfa 

La intención de este rraDa_Jo e:; n.:icer caer en cuenta a! drrector. de ra necesidad de ta 

p1aneac1ón, de l.J p1:ine.:ic1ón p.3ra e! c.:imb10. de las herram1enr:ts que e;IC.JSten para llev.otrlo a 

cabo y de ofrecerle un panorama Ce l.:i tr:tnsform.;ición que puede lograr en su 

orgarnzacrón 

xiv 



"La planificación en las empresas 
no debe consistir en predecir un 
futuro fuera de control y prepararnos 
en consecuencia, sino en diseñar el 
futuro deseado y descubrir e 
inventar caminos para acercárnosle 
lo mlts que podamos" 

R.L.Ackoff 



La gran mayoria de los empresarios mexicanos han sido capacitados o se h.an desarrollado 

b..~o los principios y técnicas de la .administración científica de FredencK Taylor. 

La fuerte presJón c¡t.;C padecen cada ctía las empresas como resultado de la globalización, las 

obliga a reaccionar. adapr,,rse para poder sobrevivir y para ser rentables. Durante las últimas 

décadas diferentes modelos admrnisrratlvos como el Des.arrollo Orgarnzacional. 

Adm1rnstr...'lC!ón p .. 1r.3 Ja Excerenciil y AC:m1n1str.acón p.:::1r.:..., l.:¡ C"•l1dod. h~n :;:ido empleados por 

algunos Cirecrores genc:>r0les con el P:n de obtener mejores resultados er; reducción de 

costos y opt1m1zaoón de los recursos. Algunos de ellos disfrutando el é:<1ro. otros escaneados 

en el proceso. vanos n,as sin obtener resu!t¿ido:;: diferentes ~· et resto consumidos en el 

fraC.:lSO. 

Gran parte de estos empresdnos reconocen la necesidad del cambio. de la reorganización. 

de la transformación. pero ignoran ia forma de liev.01rlo ._, c.:1bo y generaJmenre reducen sus 

acciones .. ""! recorre de personar y .;1 !.._-: disminución de funciones 

Una reorg.:in1zac1ón. 1n'l.Olucr.:i ;,_;n gr.::•n nUrnero de aspectos que Ceben ser CLnd.:.!dOS<:lmenre 

pl.:;,ne.:idos L.."1 correct,, 1dennf1cac1on de los e1en1enros esrr=ireqicos p.Jra !J reorgan,zac1ón. 

debe p.:irt1r de un metodico .-1n"',i1$.s oe c.:id<:l org.:.1rn;:,1ción y de lo'.; 1Tiodelos y herr.:::m11entas 

mas apropiados a c.:ida c.:iso 

El Objetivo de este trZlb.~o t.~s Gefin1r ei moc.1elo esenc1,1J. ~• partir de Ja gul", oas1ca 

desarrollada por el Dr. ,\,.1.Jrcer fa.ntonor::1 B!~inco. par.:l :ograr IEl reorgJn1zac1ón de J.:::i empres.a 

en el caso practico que se presenr.:1 

En el pnmer c.::1piruro se exponen k1s prem1sJs b.:;mc.:ts p.:ira r.:i reorg.:irnzac1ón. el modelo 

integral de 1.:1 org.~r1z.::icon. l;1s pr1n.:;~p21es r<.-i.::ones qt.;e originan un¿1 reorg.an1zacrór. y los 

mode~os adm1n1srr."1l1vos 1TI .. 1s empie.::•dos. 
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A continuación se lleva a cabo el análisis organizacional del caso de estudio de cada uno de 

los componentes del modelo 1nregral definido previamente 

Por Ultimo. se pre$enta et modelo esencial para Argesa. una breve expos1c1ón y una idea de 

lo que puede result.ar de aplicar ra re1ngen1eri.:t. la 1rnportanc1c;, de la con1perinv1dad y un~ 

alternativa para la planeac1ón del cambio en la org~niz.21c1ón. 

,.:v11i 



CAPITULO 

CONCEPTOS GENERALES 

En la vida de todo problema 
hay un momento en que este es lo 

bastante grande para verse 
pero aún lo suficientemente pequeño 

para resolverse 

- MIKE LEAVlLT 



1 .. 1 Modelo Integral de la organización 

Cuando en alguna conversación se mencrona la palabra worganizaciónw. lo primero que se 

viene a la menee es un conjunto de rectángulos ordenados en forma piramidal con rtneas 

p~xa unirlos donde se representc,n la d1recc1ón, las gerencras y los departc.,mentos. 

En realidad ur ..... , org.:-in1zac1ón es mucho m.-'is que eso. En la era que vivimos muchos 

c•enrificos de la adm1n1strac1ón han desarrollado d1ferenres modelos y recrias basados en el 

enfoque de <>1stc"Tias que v1suali.::a zi l...1 organ1z:ic1ón corno un sistema .3b1erto, en u-1reracc1ón 

con su medio amb1enre. formado por m¡_;chos subsistemtis de ff'Utua 1nleraccrón din.:'lmica 1 

Para el caso que se cstudk,. se ron1,1rc:'t el modelo 1ntcgrzii de i.::i organ1zac1ón definido por el 

Dr. Marcel A Blanco:.>. 
Modelo Integral de la Org.:in1zac1ón 

Ambiente 

'C. West Churchman. EL ENFOQUE DE SISTEMi\.S Ed Orana. ~ 7a 1mpres1on. 1993. p28 
2 El Dr. Marce! Antonors1 Blanco hi:.>:o su espec1L1il:::.:ic:cn en .=>•.un1f1cac1on del oesarro1lo. ambiente y 
po11t1ca tecnotog1ca en ta EscL.:e:a Prac::ca de Altos Es~:..cc::os oe P3ris ha oort1c:pado como 
consultor. asesor y eJecu:1vo de .mpor:an:es er.lpresas venez.ol,"Jnos. 3ctuaimente se desemper"'la 
como .::onsultor gerenc:al en estra~eg1a 'i ors.3n1.:::ac1ón v con10 oro fe sor de la escuela de C1enc1as 
admrn1strat1vas de fa Universidad rw1etropo11tana en Car."JC.::is 



A continuación se explica brevemente cada componente3. 

Estrategia 

Por estr.:itegid ::;:¿ ennende el conjunto de acciones onentad'as al rogro de Jos objetivos de 

un¿¡ org"n1zac1<.':!n. tom¿1ndo en cuent.:i sus condiciones internas y los Factores de su 

.ambiente. La es::raregkl cornprendc J¿1 mrs1ón. Jos ObJet1vos y los planes de acción que 

pretende reaJrzilr un.:1 organ1z.:ic1ón. 

Procesos 

Los procesos son '"''s sccuencr ... -is de ilct1v1d.:ides d1sef'ladas y ejecur.;idas coord1nadamenre 

para el des¿,rrolfo de ob;erivos. Son J.:l m.:-,ner.:i en que l.:l organización ~:srablece su trabajo 

productivo p.Jra prestar servicro5 o elaoorar productos de acuerdo con su misión. ob;etivos y 

planes. 

Estructura 

Es el con1unro de re1ac1ones de rri'ID.:l.JO csrablecrdas p.:.lr.J fc:ic1l1t¿ir el logro de los objetivos de 

la organ1.;:ac1ón. Cornprende la divrsión del traba_¡o en urnd ... -ides organrzc::ttl\.'.:JS y puestos. !a 

jerarquía de autondad y !.:ls line ... "ls forrn .. •le:-; de comunicación. 

Los org<:ln1c,.Jr.Jrn._1s son fcl'> rcprcscnt."lC'Ones grc."1f1G"l:: de 1.:is e:;tn.,.;ctur:1:: 

FUNCIONAL 

01\/ISIONA.L 

PRINCIPALES TIPOS DE ESTHUCTURA 

1 Espcc1al1d ... "ld de la rarea 

¡ 1 
Empresa petrolera se estructura _en) 

, depart ... ,menros e:~ expror2c1on. : 
1 oroducc1ón. ref1nacon ' 
1 B~nco :;:e c.11vrde ;:i,_"lr.:i .:1tt;.·ndl:':'" ._·1 -:;u<;: 
; c!ienres en b0nc.:-i con-1erc:~~1. bdnc<• ! 

--~--~--·----·---- -~------·~--~~¿\t1v.:i 'r' ::i,·1r;_~~;?n.:-1J1;_'2:.:_;_'2_ ____ ( 
1 PROYECTOS : í'or proyccros · P.:ir.:i .:Hender 1.:.1 reG.~cc:cn de un 
1 · , orovecto c~c lev ' 
~-;\.~TR!Ctr.L-1Fu-nc1c.r . ._-,iy-proycctOS--- ____ __._ur;----;nst;tUtQ- c:e--___ 1nvesf;gac1ón-¡ 

' 1 1ndusrn.:11 con un.1 estructur;-1 b:isica 1 

de dCP<~rr.:1rncnto:> por e::pec1al1d.:1d. ; 
csrruc:uran proyectos con per::cnas ! 

; de drvc>rsos depart.:irnenro~. O..olra: 
: des.::1rro1!os recnológ1s_2~--~--i 

3 Antonorsi Blanco Marcel, Gula Básica Para Reorganizar. CLAD. Canadá. 1991. p 14 



Sistemas 

Por sistemas se entiende .:tquellos proced1mrentos que hacen func1on,¿ir a /~ organ1zac1ón. 

pueden ser de naturaleza manual o automctt1zados. Son la m._.,.nera en la que se resuelven de 

un modo norm-"h.?ado. rut1rnzado f._-i V<:lnedad de a~untos '>1n rt..'Currrr en cad .... "1 e.aso a una 

dec1srón 

Entre ros mas comunes se tienen 

Srstern,u de p1,--.nt17c<1c11:::-n Y'' se.::--t esrrc..--irégrc.,--. opcr."1r1v._--i y func1on.:11 

SisrenHs ck"' ,oresupucsr.~c:c~n de 1nvers1onP'>. de g.:1stos. dt" rn.ateri._1les 

S1srrrn..1s ac1rn1n1sfT<Urvos pdr.t el m<.lnejo de comprils. 1nventano!>, cobranz.:"ls 

S1srern.1s clt::.-. recvr_1os hurnanos re: .. --.c1on,-1do'> <:on el rt'l 1ut~un1ento. selección. entrenamiento y 

desarrollo. promuc1ón 

Personal 

El person.--.J t.•s el con1urito Lll' rn1<-'rnbrl:'. c1c und orr;¡.·1n1z.::1e1ón de cu.•!quwr tipo y de cu<.1lqu1er 

n1ve! Se c~1r~-·creri?,1 cc•n LJ,t'.e .1 c.:u,1:rl1 oid(•nt:s ele rP."1'1UL1c1L·'>. J .. , d1111i.:n'..1< . .'Jn geogr,o'tfiC.:t, l._-i 

d1ntl'n~1Ón dC í't'ldC1t_'1n <;OCldl. l,1 dlrTH~flc,¡c'Hl c_u,-111!,!!11,/d y J.:1 ~j¡rnen'..1Ón c-1Ct1tud1n.:_t/ 

DIMENSIONES V CARACTERiSTICAS DEL PERSONAL 

: DEMOGRAFICA Drsrnbuc1ón por (_'°<"1.1cJes. s.t"'XO 
D1~.tr1buc1C1n por orq,1nr?c~c1ones /LJ,'.]dí<'""''>, n1'vele!.. rernunerdción 

1 Drsr~·1t-.uc1ón por pr0fe'>1t'>n 1_•.,per•t-:"ric 1,1. l1pc" dr rr,1n.:1;1, 
D1n.'i'l"11c.a cJt.: rnqrt.:~os . ._.gr,__•:;os 

:__~---- __________ D1ntt~is~!E~~~~~_y__p.!:Q.i::!l.2S.~'~'2{_''------
' f-?ELl\CIÓN SOCIAL f~el.:icione<.. formL--ile•. t> 1nforrn.--.1L~:; ·--··-·-----~J 

j Grupo-; fornldles. P 1nformdle'> 

1 
í-'erl~~nenc.1d ,--. ,-i<;oi::1,·1c1nnes.. ':ubi>:. ::.1nd1c,lto!. 

. , S1ru.:te1onc~ de conf11c.ro ¡ 
~---------~!:.'"rci.tqo ------~-- ---··-· ______ --------------·-----l 
! CUALITATIVA.. ~1 Nr..1eles. cJt"' c.rp~1c11.-tc1ón · 

Nivele'> dr ~e11cnc1.--i ----- --------·----·-·--J, '.ACTITUDINAL----- N1vele-;-dC-motlv.:l"Ció_n ___ ----·-
: Cr~"'Cr1Ck"1 y v.-1!ores 

------··-· ·-- --~~~~--~--------·-~-~----

5 



Gerencia 

l-."l gerencia como corrponente del sistema es ef grupo de person¡-is que deben de dar Ja 

d1nam1ca y el mov1m1ento de Ja organrzac1ón. deben ser los -uderesw. Además son los 

responsables de la pl~rnficac1ón. Ja orgarnzac1ón, la dirección y el control. Aún cu.?indo todas 

estas funciones son importantes hoy dicl se da metyor rcK~c1nc1<.'l a la íunc1ón de 01recc1ón. El 

gerente no es mas solo el .:idmrrnstrador. debe ser un líder. un moriv.:ldor y un conductor de 

las personas de Jd org ... "ln¡z~•c1ón 

Entre los aspectos mas importantes pura descnb1r l.=t gerenci...-=t se encuentran: 

• L.:7 1eg1t1n11dad dt::• la gerenc J...1 

• Forrn.as dt:> acceso a los n1ve~.'es g~renoales 

• Forrnas et:=> ;,t.Jrr3.·go d¡J:1cLrL-''J 

• Bases de~I poder u.r111:ado 

• Esr!los de> dc'Cütón prey.J/z.~ocntr.s 

• Forn1as oc> p.1rt1o¡::J,;1c,ón en /c.JS d~1.51ones 

• Conducrd n1ortc1.:1d.1 por los gerentes 

Valores 

Los v~ilores sun eJ ("OnJun:o ele pr1nc1p10'> 7· conceptos que guían y onentan il Jos miembros 

rle la org.-inrzdc1ón. <.icben represenr.,-ir creencias monvadora.s de l.:l acoOn y deben estar 

presentes en todo rnomento en l<1 or<_Janiz<1c1ón. 

Infraestructura 

E':.te r_o1npune1 lll' rcprt·~enc.::1 lo-: eleniento'> nf.'"Ces.-irios pz1r<J el tuncior..t1m1ento de li• 

orq.::ir11?.::•c1ón corno fJUt..'den ~.e-r r:d;fic10.,,. 1nsra1ac1ones.. oficinas. equipos. 

Desempeño 

El dec;ernpe?10 de t<...>do s1':.C!_'n1~1. es el rc:-:.ulr.:•do del prooucto de las. 1nreracoones de sus 

co1nporiente'.>. de .icu'.. rúo .:1 und cstr,-itcy,~·1, .~ rr~•'- ~;~ de ldS person"l'>. con l.a guía de sus 

V.:"llorcs cornune\. conduc1rj.J.s. por I~"" gcre-nc1L! y onenr.:id21.,, por los procesos. 'º" sistemas y la 

Con este componente es como und org¡-in,:.:.ic1ón 1ogr,1 .s.u':. propó~1tos. sus ob1cr1vos. cumple 

su r.:uón de ser y con el cu.011 busc.::i ser efectivo 
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1 .2 Reorganización: cambios organizativos 

En un mundo c~da vez m.:ts compet1t1vo. c:ui'!lqu1er cambio de los diversos ._-ispectos y 

componentes de lc1 orgc1n1zac1ón puedt;" producir c.ctrnb1os organ1z.:nivos glob.o1Jes p ... =tr,, los 

cuales es preciso reZ1l1z,-ir reorg~1n1zac1ones que pern11t¿tn ilJUSt~"'lr comp!et..1rnente Id s1ru.:K1ón 

Esta sl!u.:tnón est .. '.\ representdd<l por un conjunto (je f._-ictores de n.:nur .... "'tle?.._1 exrerna t' 1ntern.:t. 

b..-\sic,,mente se pueden (.iPf1n1r !os fcKtores íJt?' notturalez«l extPrn¿1. corno ._-,querros que se 

presentzin en t.:is cond1c1one'> del ,,mb1entt• 9cnt'"rar y del r.'ln1b1entc espc.>cif1co de ra 

organ1z.:inón y los L"'lctores de n,1tur,1fe.:<1 1ntern,-.,, ~-iqut~llos que se proouct•ri en el ,-in1b1en1e 

interno. como son las c.:ir.:icteristic<1'> de l.:t r.:u<•a especifica de !._.,, organ1zc"1C1ón. ta tecnología 

básica quE" LJtt11zd. !._1s c_dr.-icter1<.t1c,1'. de l.i 9enre. l.1 r.1'>e de dt_•~._,rro!lo de- k"l urgan1z.:1Ctón. J.-:i 

estrareg1d y el desenipeño 

1.2.1 Cambios extemos 

El ._"lmbrentc qenerdl '>Otl tod._"I'> aqucll<1s cond1c1ones que i,fen~1n ¿1 k-, or9.'ln1zac1ón. sobre rns 

cuale'> no ~e tiene conrrol dirt..--cto y cjebt>n ser <01d ... -,pt<-1dZ1s en la org.:tn1z.:te1ón. De argun.:i 

rnanerLl l<,~ cund".:1one'> económrc,1s. pollricas. soce<'lk"s y culrur._-..,Jcs representan el arnbienrc 

general de cu.,!qu1cr or9,1n1z.-1c1ón y LLJ.-llqu1er Ci'lmb10 o ~~ll'>t!.! en Citd<t uno repercute en lcT 

orq<1n1zac1c~n 

El .:in,b1cnre especJtn.:o es ._"tquel dcntrc1 d~·I cu.:il ',L• ub1c;1 lc-l organ1.r._-,c1ón. un.:i organrzaoón 

de c:ar{Kter económico se ver.:'l <tfecr<id.:1 por l._"ls cunc.1rc1ones y los c.:.uTlb1os cconóm1cos de su 

sector. de- su niercc-ido o de su cl1encel._-i e-.pcclfic., 

1 .2.2 Cambios lntemos 

En la 1_-..S/r._'lft::'f'/t._1 Cu,1lqu1er c;irr1b10 en Id n11s1ón. lo\ pi.-int·s. l<l estrateglc"'l. tienen como 

consecuenc1.:l cambios rn.:i~ o rn("no"> 1mportilntfO'S en ros < ornpon(•ntes de la org¿in1zac1ón. 

En 1.7 tecnolugid. Hoy en dioo1. el b._!JO costo de l.:1s n.Jmputiidora!> person211es. su fac1J1dad de 

mc1nejo y Ja pos1b11td.:1tl de conecc.-.,rlo!'. Pn rede<:. que con1p.-inen recursos e 1nformac1ón. ha 



producido una revolución en t .. 1 form.::"l df> trilDiljdr Los proce-sos de rrc,bét~'º cambiaron de 

velocid'"1d. ntmo y cal1ddd del producto f1n.:1L Las personas actualmente necesitan cont.3,. con 

nuevas destrc7as El gerente e'> menos un <>uperv1s.or y nl<'ls un coord•n<."'ldor de traba.JO La 

estructura org.:ln1zat1v.:i tiene> que cambr.:ir como consecuencia de todo esto 

Hoy las organiZilC1one-s '--,cJopt .. 1'1 cont19t....r.;ic1ones. quf' p.1recen n1.:ci~ redes de rel,¿¡c1nnes 

reciproca.-. que p1r.:'lrn1des forn1,-,lt . .>'.> de .. -,urond'-id 

En ta gen~e Se distinguen dos tipos de C...tn1b1os en el factor hum.1no que repercute en las 

organizaciones y rus h .. lCe c._-,mbi...H 

El pnrnero. es el c.:1mb10 gener .. 1J que h,, s.ufndo 121 gente en 10 que -:.e refiere .i su-:.. niveles 

cn: .. -c1entes de c .. 1p.~c1t.K 1ón ,-,: sur<_Jimwnro de nuev,1s actitudes. m .. iyores niveles ~.5! 

,.-,spirac1ón, de!>eos. de .'.'lutonon1id y p .. 'lrt1c1p .. 1c1ón y motivados ._11 los1ro. No es pos:ble 

m.:intener métodos de tr.:ibdJO rutrn,1rio'i. estrechos. y estilos de toma de decrs1ones que no 

tomen en cuent.'l .:ilqund forn1.i ele p._1rt.c1p,1c1<)n Hoy '>e d~p1r.J .. l ciut..~ l:JS organ1..:ac1one"> 

sean lugares. de tr,,bC~JO con c,111.::J.-icJ c.Je v1d..i Los pue'>IOS de tr .. "'lb.:""lJO clcben enriquecerse LDs 

estructuras org .. 1n1z.:H1vas deben rt?d1'>t:.•fk-,rsc p.:1rL1 propfC1._1r rc-l.3c1one'> rjc rr.:-ib .. 1..Jo d1st1nr.a~ 

El segundo. es f~I c.:imb10 en l..is c0r.-1crerisr1c.::1s del propio recurso hum .. 1no de /.:1 

organ1zac1ón. L...._-,s personas aprenden. se dcs.1rroni1n. se 1cJcnt1f1cdn con r.,1 ernpres.:-,. todo 

como result.:ido de k1'> mlsm .. -,s acciones c:Je Id or-g.::1n:?<1ción Con 01 tiempo Pi per'>On<:ll 

cambt.."t y obltgc1 a l.:i 1nst1tuc1ón ,, c.1rnb1.1r 

En l.c.7 edad. L.1s org.:ln1.'ilC10ne'> p.v . ._1n por cJ1ter~:r:t(.", 1,·1se•, cr 1 -;u (1es¡irro!ld El ,~st.::1r t!n un."l u 

otra f.,__1se de des..::ffrollo y el fldS.ir de un;1 ,1 otr.3 t.-,~e conllev._,n ,, ._11usres ni<1s o nienoo; 

importantes L...1s situ.:icrones c1e le•~· c1rgdnrzac1ones pn su eldpc:t 1n1ck~f gencr.,ln1enre son de 

descubrimiento. de creaciñn. c1e 1nnov,1uon Aprer1Licn .:i n.::•._-,Jucir 'l.us ._1c t1v1darJes. c1escubrPn 

lil forrn.:l ele organ1z;1fse. tr.:ir.:in de conqu1st.:H "'>u e~p..1c10 :c.oc1.3I Adopt.:1n confiqur.:icioncs 

flexibles que e--:;r.:.\n su1eL""''; .:1 ronr1nuo"> c,1n1b10'.> Con 1..•! t1en1po ;,,., org.:1ni.:<1none!> ..,,.,n 
adoptando norn1as y proet:.-"dJrn1entos. 1~1s t"Structur,1s s.c· hdcc-n ni._y, perrn.,nl:nte'> y 

des.arroJlon tr.::1d1e1ones y valores que kl'.o cJpoy.'""ln f'.<1uch .. 1~ vece'.. la-; org.L1nr.r.¿1c:1ones st~ 

estancan. pierden flex1b1l1d.:1cj y v1t .. 111d .. 1c1 y en no poCO'.. cd::ci'I. p1l~r<..il-n t-1 .. 1':t.:• lo:, Objetivo<, de 
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su ser. L3 búsqueda de un rejuvenecimrento es un import.::tnte ilgente de c.:imbio para una 

reorganización. 

En el tamaño. Ll mod1ficac1ón de esta caracterist1ca es un f.:tctor 1n1porrante de CZ1mb10. Unzi 

empresa pequeñ.:t puede adoptar un.:t esrructur.:i or9~nizot1vL, poco c1ef1n1dL,. proce.::;os de 

trabajo poco especializados. sistemas gerenciales pc"lrt:c1panvos y flexibles y puede susrentarse 

en v.;¡lores como fa ,,mistad entre el person.:il A med1det que el núrncro de integrantes 

aumenca. es preciso 1nrroduc1r cambios progres1vos. definir mc1or 1.3 estrucrur.:i. es.peciaiizar 

ros procesos de trc:ibi!JO. riorrnallzar e 1nst1tuc1on.:1!1.<~r 1os s1:-;rcn1as de trab<."l.JO y enf;-1t1zar 

valores como las normas y los proced1m1ento:. 

En la consistenCt .. 7 1n:erna Frecuentemente lo:; comp0nent~~ cJ•~ las organ1z,"Jcronrs c.:tmb1zin 

a drferenres rrtmos y much.:'tS vece~ ·::n form.:i 1ncon'...:srenre Hay muchos caso'.> de cómo se 

pueder-t dC'lr estas 1ncons1stencia:;. por CJemplo. cu21ndo 1os sistemas c.-1n1b1z1n. ::;e h .. "lcen 

fJexioles pero les ·.'11or~~ cont1rl(J.:1n .;"lpoy .. ;nc1o 1 .. 1 r:-·.:.•c;c;r'Jn u cu.:Jndo ~i person¿1l hL-i 

cambiado. tiene mayores deseos de re.-1!12ac1ón personal. pero 1<1s estructur.,;s se n• ... ,nt1enen 

acrasad¿:¡s con posie;cne:<> P<:.""lra niveles de menor r:apt:ic1tz1cion Es!".:1s 1ncons1stcr.c1.-01s .;e 

pueden resolver cc•n un.:i rccrg .. 1ni.z,-ic1ón que busc.iue 1 .. 1 díi!,Clllid entre los con1ponentes. 

En el desernpc.~.'10. L."1 bUsqucd.:i de rTK'Jor2s en el df.~s.::·rrpeño de la org.:irnzt:ición es 

motivador 1rnporrante p .. •r.:1 c1rnD•OS org.::"tn1z .. "lt1vos Gui .. -id.:i por su estr.:iteg1a. un.:i 

org.:iniz¿¡ción se JUSt.f1c.:i y rn .. 1nr1cnt..• por t""I descrnpeño que obt1t~ne. si (.-ste no es el deseado, 

Ja organ12"1CJÓn Cebe se'" 1nod:r1G"ld.:i pcir.:i :ogr.:ir lo c;L.:P;..' ._""!<;pi.--zi. 

1 .3 Modelos Adminlst:rat.lvos 

Los empreszir:os. c<i:-ecroro;:;os. 0crcnres y l<TS pcrson¿is que requieren .. -idm1n1strctr un negocio 

requieren de pnnc1p1os y tL·cn1c,1s par.:1 c.-iplrc.:irtas en ~u organ1;:c:ic1ón. N1odelos como 

adm1n1su-cic1ón ~¿1rc"l I¿¡ cz-.'1d .. 1c: ... -iarn1n1s(r.::ic1ón p.::ird :a e.-..cc-lenci..1 '/ l.:"S diferente:; tendenc1zis 

que cadzi des¡::zicno o grupo ::!e consultores cre.:i cilrededcr de czid.-:1 un.:1. h,:,ce ¿it.Jn mas dificil 

!.a se!eccicn Ge un rnoCeio p ... "lr..:1 1mplcr11entcit en 1.:-1 or9an1:: ...... cron 

A conr1nuL,c1on s.e present,:, un cu.:idro con1pc~r¿itJvo de los 1110.::ie!os adm1nrstrativos mas 

represenr.:mvos en Oonde se pueGen ,:,prec1~1r su-; c~racrerfs:-icus n12s 1mport.:intcs. 
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UN'-11 [Nfl'.<em. W 

CUADRO COMPARATIVO DE LOS MODELOS ADMINISTRATIVOS' 

Admón. Cltntmc111 Admón. Calld~d D'utroll•Ofg~l'll1l'do"~I Admón. Entienda Reln~tnltrl~ 

Anlmdentu 11 r<~.Jrur ~ '.I/ l,1')11.f (1tN;ir<l1lñ.11lnj{L1 .[Jo."Jl,1\Mr (ilf"lJflfY Tt.:<1"1Jrt1my ./,\<.loo l lamn~r y 
•~r,1h'N"i:i 1•111911 ¡,,., l?SOll){téimJ'lfb1 H1nrau1Jiffl/lln1t.111 l\ctwJttll/W,11cnmn .kirn<'í Ctwnpy 1993 
1 tflfl(~/)Hl\ o1L' !,\ rr.r,111 un,1 h~J'ltl·1 rY~ C1rl•dcj 19'.i7 198]·[ntxm.icJrL:i Rciíll/'íllCrirl.pt~ 
¡1¡1m:11 (:r-rJ.f.r.1 rr•,!fí"Je!.lr11\l1cndc -~r;t~r1 U:;ll'e. lf1:1her1 rxcr!rn(l.l 1rM~tig.x1ón oMc~lf rm pt1nr1~ 
írnpr{'',-1 •l'l',•'f'~"lll',r-.5 pmcrw Y'irp..1rdyJ;mcMYUM dei,,\rmprc~1\m.-1~ tr<1Ó(1(ln(!f("ic1nten:i\" 

1lmd1rertr;o1 [n-rrcs,1crn0':1r;!1f'nto fUXONJ 1959 rK1tm.J1d~lusf U A 1nt1x~11~iltbt11 

í:IT'f)r:v11Jí ,1;r·:::r·1 ¡,,,.hAh.kY.oy Mt11udi:-s [mrlr.vitccrv(,1\fle Emrx~1 1mrr1:mq.,, y ~ur p.11rn flOI' rnnmJ 
íl'..líll}r!e rtf(lp,''~ di:- l.'I pt>rlr}f'l..11. wvrn 1em1b~11.v 1..Y1. d;n,\r:i1co !ilidtrH!iVO\ delasrYJrm..11y 
:ncrrmrm<'f ~1 r:~Y.1mc;rw;vr1rll('.·;v dr. 9'VP'J\ grupal T, Emple¿vl01 Mrniey pr1n(lpi0$(l(IU.1lt'! 

1n1er1:t>n pr01Jurrc11y/o1er.ir1f!I crirno er111rn._im1rntl) a~, maoo de 0t'x.1 p..va [niprr!.rl 1nH-r110l'J11tasy 
t;i emílfel-1 pi:rl•'r•.•.·.' .'li'.".1'·1<lc1 en ;;llad1rewóny~¡crrnc1.:1 1ncrrmrn1,'ll L11~rrw)0 los d1rectrvm 
,1lr;\(l{(:m1t11 tF::cncir:g~i. rna11J:1W1J mediJ p.ira mepN el L.1emp!'l"S<1¡'.l(:rtencrer1 [m¡1lr(ldm.Mcntey 

yore\oct:vm fWf.CWdC lm,i.::c1omr.11 m,1nodecbrilp._11a 
[,1 rmr:rP clr~r~rJ.1 comprttJ1rnrnt0ck'k"l'i 1ncrcmenr,irl.i1(ll,('IS1<'vl 

r.>f'r!UX'({'.'110\ qu¡-x)';Pn1>1trahilp r,v.i los (l!J[()l'fi 1(1~ 
1J.retfüT\y,11tJs l.'1rrnprNc1t"lllíl (011p:1(li.'11 son permf\11 
i:mplr<lr!nsmfn•·s nlílcrm1Mcmaen quetr.ib.~t1ílJ1;n!?lpctril 
rn.'l¡uin,1~1,1 y o;r,-y¡ 1n!t'r,1Cnóntot.1l. 1~·cr.iat.hilr.er,vcmcry 

,111~,:J~ c;1m!~tv~c y 1.~ri.~m1t o pre11;irsrrw10 
t1fm¡Jfl'Y!pr!1Cfl{'CCJ l~1cmpresapcr\C'nrce il 

IOlilCOOOI!(!\ 101.irnm1t,11 

Objellvo y meta1 IM'l.>1rrrn ut:J.C.'<k", rrrr.w-er<:J en rl !ntrrmcnr:11 v,1ior ne IJ lmrmrnr;v et v<l!or ele lrxrrmrn!,v 1_1 v;iirr rfc 
rwa !m 1111·r1'.,:or:;r,11 mercr.tJo ~:er.<lo 1rt.11:is:to c;1mtwldo ki lflV!.'rwY1dcfiri:endn1,1 l.i 1J11Jer11rli. m ~do rn 
fl rt1C{rry c(:.;Ui;r~ :,,, rrmf)!'!:i"'º cubtc 1,11 nf"CnctJ'i. ilC!1!urle 
meta1 t1t:!X1f11 .11 rlr! ~1f'C(l,l\Nill dl'I (trente v,1rc1r1 y l,i rmuctur<i tlr 

11~:0 c.li"i pr:y·o._i¡ en fl'od.:C!O r'eCO y Íc'll etg.vi:z,1(1úo'leS 
1eMoo D:ngeenfuíllOOc!l' 
¡:-.~rJucc1ónm:crn,ít1c,1 mct.11 ~rol~1Afü 
dt.' :m i:-rrores Se apa¡a planc..-xifln 

ewa1Cg1ca 

4 Colugna Dáv1ia Carlos. Modelos Admir.1strai1•cs. Panorama. Mé•ico. 1995. p2B· 122 
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v1~1ón dt> la empr~. ur1hrl,1r1e1 ~1no conpnfo. 
1lctcrrr~1w con ci.xrn1.1d (oncx:1m1r.nto de lil 
lo que qtFcre hélccr v1Mn y de la m111&1. 

¿iprerx!1efl(loatri!tk~e1 
deotr¿¡rn,1nr1il 



Mitodo1, 
procesos y 
técnicas 

Rol del Diredor 

Admón. CJenlirica Admón. (<'lldad 

,o'o.J\"IH5.1dec;1r.~1 f1.l;i111.1pr0'.r101 
ru11C'Óll. d.\·1l11éf1(~l~l / ,"lrn:ru\11,1(iV!J"i. 
11,tx1Mthtnckilal....,~1,1 p¡0<1ufl.rve1y 
101 ma11mrn1os dr l,1 hum,1n0s 
0;l{'rfl(rf (l. rac1or..1l ¡~r [I r:.rn!(' r~1~¡.1 p.1::1 

o,i~n o!!oOr!l~"!z ~don~! 

E1ruerm¡-ii,1r!(":11hy 
,l(J;r.:11~ 1 t 1 ,1¡_11J f :t: f IJ ,1! ! .1 

Q:rrt(1(!flp .. 1r-'l?urr.c11',N 
pfü1('fl(1,1y1C1!tid(lt'l:I 

l'ffJlíl:Z,U1(¡fJ, ,1 Ot"'t.(·¡ !lt~ 

:;itor Glt~1 ni.~quin.l y 1r1 cc.mpi:!11r .. 0 ¡ ir.!e~enuontl p:~1r111~15 

(ílÚd r.cnana mr1:1.1nte ¡irrm,lr{'fül rlf'b{' trl 101 /)ll,\{'\IJÍ 

cwrrd Ge 11l'fP.j'lO y (r;flr.w:er y Plr~l<l(U i;i¡ org-JflllncuJn?Jes y 
IM\.'1m1rnlm ílf:'.('\•rk1dl.'S prCl('fll!'I 1r~{'d1,1n1e !.'! U\IJ {lffl{l,lí 

C!i:w. <lfil't'r)(lf>r y y fu:ura1 del (i'fnlr C:cl rnmron<'n';~nto 
lk 'rlllrmr m(rod1JS V \f11(·í/!Q,lC1Qr~~ ¡j~ t drlí1', pHX r'\Dí de 
r<'crw,<s rivc · r:1c1ci1do. r.'{'fl~llm 1rncrrv.t1ón de 10~ g~u~ 
rcic1c.'\111ri:n el rrat-...y). d·1e1\l ptüducM y n0 dt> !os prl)'Jum1 o (~I 
1u {Ji\·1~1ón. fü roo!rO. wrv:c1m que cut1a11 1erv1c10 
alcarv,~r m'u1mm rrl"'{e;1dadeS.ptodU(1r. tm,11e<~1,1s r1r'lá!1\:I de 
ICXJrmycomhif1('1i¿i en~mblaryentrt"gtlr fun{1C1'.e1. ;in.,irs11<0. 
~1ter 1 ·Lidcmk1 Mu.Jeei1mpa1Jop?ira pue>!OS. d11l'tlo()e 
lf1íJ'Jíl)(1h!rd:ilj mejCliUloyC\d..lí~c1!1oa agi:1f")jgf(l/1\1S. flWlU.11\'í 

lm r,im~os. en:rmJo de org..mi1ac1ón. t:"ituwm 
al ci:n,io d(' mepa ele cmtoi 
íor:·nu~ fil¿>n(W, f~rx11li:!M~rf il !rclV~í d'.' 

rpu!ilr, 001!.'f',w !' l,1 me1i:w;i !ffnol&Jlri!. 
mNr·r rnr1crn ni('r~l1JS de 
lff~·•f('I e;rp!r;v-.1,11 tr,1b.yJ y tf'.'(ma1 de 

lrr-.17r-.r,tr1m )U1r1¡ a gurio1 d,. ir;iti.:~o mno 
1.e1TpO, c~cv101 de ct·n.'itruc¿.1 de qrupo, 
c~J1,J"\d. con~ol Jl1ll-'I~ d~ rn1/r(l(lli'f.1t':fi 
()t,1ff;11icoprCY"r1n. 

c~r1c:C<1,1p1ur:tJt.!e 

f1rr'J~ 

,\fL"<.'e:~1 eieric1.i Jl}{J IJ rw.pri:;,xtn cfe/J i.'f1'i/Xes.J 

Admón. Ellcelencla Relnqenltrfai 
f~01~.1c!Md.1da !r.lVés de Aplica cuatro f'O'mas 
I~ mej'JIJ tf'CnolÓ'Jltd y 1. 01rntMe al proceso 
lil mc-y:or,1ck rnttOO:n 7 Ser Clrrb(IOW 
rnr~J¡~o5 J P.cwnper ~s regia~ 
1 tJ:iqoc10~•.1{'(í~lO'C 4 ÜS.Y(lf',l[Namentekl 

rnrpr 1nlornl(lt1ca 
7 Enr•J1itr,ir un rn<ho. (,1r(l(!e<isl1CJS 
e1p:o1<~rlo y rnconrrar 1 lntt>gr,1r ,:¡ctMdadel 
ti..1rrcr.1\ r-i1,1 í'f(~rgrnc l fCfflCI dC'Won p.vte 

1!:> toi; rr111pr11dc~es tratJ.:1;0 del empleado 
como cmws tJ..l;os. J Proceso se c;eruran 
oh>r1•ón en el 1ervino ,11 rn O<c'-{'n n.1rural 
(l:rr1te. 1:'11 el cl1cn:e y en 4 Pro:: e1m Ofrrentes 
la c;i!i¡i1d vrr~meralcl1en1e. 

Crc.1 gfl1pos opercl!11.01 s1tU.lCÓ1 o insumo 
1r.mixv;i1esrwara 5 EltrJb<l;osereal1Men 
rmJuvón de r:roUCf1i.1s rug,v l'Tk'S mOílclble 

ú Coor01so/os1¡U1ftf(a 
C'Con-)m1rarnerne, 
7 Un eq1;1po o una 
f';fWJ{l(! ,ll1fflda af 
cl1rn1rr11elproceso 
8Qr.'(1(1(1crie1hib"1das 
Vfn!iflS de cada ~IÓt"I 
lri;~lcl cm uro h0;a en 
U,lf1CO 

fL1rl{',1c1Myccf'trc~ 

&:ltr,1h:y.i 
1\rJm1111Wr1r '/ c1;uj'1: ( u~11•t¡tM u11i11L1dr\ F1;,lf ( or1w91ur utilrdr.llk:'s Udrrrít.ip.xrsde 

1nft;rx1iryref(lf1arlcx 
v<1!orcs ycrernc1;u de los 
~mpleJdol 

q•;(.' ~e .-idrrnmrre m1jf\ C1':fq,1r ~J Mo!NJf ,1 ~í í>Cfmnas 
r:,1r.e-:ir l<.'l. prn.-JtK'CI 1' ,,dm1111\lf,1(1.~ l1dc~ug<i fl<"VCI rr:fr,o:,ir rooyiil~ y 
1crm':'1 Gel f1.tum 1·!u,1ncr-~1i F1r11/J/e me \UI rnurms 1"'.l loyro de 

ítd?rJt'l(?ll,.11.JUil(IÓíl k)S!Xljf'h'KJS 
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La mayoría de las empresas mexicanas siguen trabajando con el modelo científico de 

Frederick Taylor, además como se puede apreciar, los demás toman en cuenta gran parte de 

los principios de aquel. El modelo de administración para la cahdad. es el que introduce mas 

cambios en los concepcos esc.:tblec1dos y en el que se han observado los resultados mas 

importantes. El modelo de desarrollo organizac1onul hu aportudo importantes disei"los de 

sistemas satanales que son aplicados a su vez en diferentes tipos de organizaciones. El 

modelo de administración para la excelencia. ha sido empleado mas como lemas 

publicitanos de los empresanos. por Ultimo. la reingenieria que no es en si un modelo. sino 

un método para innovar los procesos. De hecho cxisren acrualrnente diferentes tendencias 

como la Re1ngen1erlu p.:.,ra la organización. del Dr. Jeffrey Lovventhal. ra Re1ngenierfa 

drnárnica del Dr. Daniel Morns y Ja Reingen1ena de James Ci-:.:impy y Michuel H.:ur.rner 

pioneros de este método. 

De la experiencia en la aplicación de los modelos. s:e ha observado que se obtienen mejores 

resultados en el desempeño de la organizzicrón cuenda se 1ncorporJn medidas de c.oimbio 

generales que reconoc1m1entos y est!mulos 1nd1v1du.:i:es. es en estos cusos cuando la<> 

personas hacen Jo que sea por conseguir el beneficie persona!, ocu!t<Jn, retrazan y control.:in 

información u Obstacu!JZ.;tn a tos: dern .. 1s p.:rr .. 1 su propio provecho 

Los cem.:is des.arrollados en este capitulo. el modelo 1nregr"al de Ja orgc1n1z.:ic:ón. Jos cambios 

internos y externos que sufren las org21n1z.:ic1ont.-..s y los modt..~tos ,1drrur.1slr.:itivos. constituyen 

las premisc:is básicas que se consrder.::in p¡ira el desarrollo de! presente rr.::ib~o. En el siguience 

capítulo se desarrollar.ti el an~l!s1s organ1z.:ic1on,1t de Id emprcszi que se e<>rudi0 
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El liderazgo es una oportunidad 
de servir; no de lucirse 

- J. DONALD WALTERS 

ANÁLISIS ORGANIZACIONAL 
DEARGESA 

CAPITULO 



2~1 Antecedentes 

Argesa 1, es un.:J de la:; empresas de servicios que creó el grupo industrial MOSC2• como una 

estrategia financiera, p .... -,ra evitilr el intermed1arismo ajeno al corporativo. con /as s1gu1ences 

funciones: adqumr !as coberturvs más idóneas para sacisfacer las necesidades de 

ilseguramienco d":! Jas empreX1s del grupo. desarrollar modelos de cobercura adecuados y 

presuponer adecuadamence el c'llC.Jnce de tos mismos en CclSO de ocurrencia o:.ie un sin1escro. 

Inició sus act1v1d.:1des como una empres .... 1 familiar. el primero de d1cien1bre de 1975 en un 

pequeño despacho en l\lle!chor Ocampo con soro quince en1pleados. El obJeCivo de sus 

fundadores fue -crear una empres.et de serv100 que curnphera con un.:l 1mportunre función 

social, la de bnnd ... 1r protección íntegr<J a 1.-'lS empresas que sosc1enen la economi.:.~ de nuestro 

pais- 3
. M.:'ls tarde. en 1976. debido JI rápido crecunrenco de la empresa. C.:'lmb1ó su domicdio 

a las oficinas que ocupa <Jccualmente en Bosque de las Lom.:ts. en la Ciudad de México. con 

este crec1m1ento se ha buscado r.:imbién un.:t evolución hacr.:.1 una ernpres ... ., instituc:on.-'ll 

Hoy en dí~. Ngesa es uno de ros crr,co grandes despachos de "',gente de seguros 

México. con u,, equipo de mLis de 'iescnr .. 1 empleados 

Accu.:ilmenre. el objetivo es ··1 .. , preservtición de Jos bienes c:e ~as ernprcs.:is . .::isi corno !<:1 

segundud de sus ernpie.:idos .. :1yudándolos .:i protegerlos. a trcives de 1.:-i idenc1ficacion. el 

an,"i!isis y !a cu.:inr1fic"ic.on de los nesgas ,3 :os q•.Je esrt~n t~.-..:puesto'i En este sentido, siempre 

se preocup ... ~ por ootc:.er ),y; cobcrturL1s v cond1c,oncs l"'.11..:' r1 .. ""lyr..x c.:il1d.:~d con l.:~s cucr~s más 

baJ.:1S del rnerc¿¡da··.; 
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UN"sMENEPA~Tl.AN 

Argesa se mantiene principalmente de un mercado cautivo integrado por las empresas del 

grupo MOSC. y sus corporativos: UNIK, INDUSTRlAS PEGASOL S.A. NOVUM. ANIVAS.A.. 

SPICA. MORASE. TRECEC DINU. ademas de un mercado muy estable surgido de las 

re1ac1ones de negocios est.ciblecidos con el mismo grupo: SANCO MEXICANO. GRUPO 

?ARRAS. TELTEX. entre otros. 

2.2 Servicios que ofrece 

Ofrece ,, sus clientes. previo estudio de sus necesidades L'isegurubtcs; er -progr¡,ma de 

seguros óptimo que co._;dyuve en el logro de sus oq,ietivos-'i Dictio progr.:lma. incluye 

recomendaciones pc.•ra prevenir ta ocurrencia de riesgos que pueden afectar su patnmonio o 

incluso 1nterrump1r sus ucttv1d .. O'ldes y recomendar los srstemas y progrumas para la 

dism1nuc1ón o su posrble e11m1nación 

Asimismo. asesor,, .,:, !as empres.:.1s en ra protecc1ón de su personal mediante la implantación 

de progrélmas de beneficios para sus emple.:-idos. t"res como seguros de v:da. de ~c..:1dentes. 

gastos médicos y p!dnes de JLJb1lac1ón. De csrzi torrT"'.:l. -cumple Ja labor de bnndélr al 

empresano la tr.1nqul!1d ... ""ld de s.:.iber que sus bienes esr"--in proreg1dos con !os seguros mas 

adecuados y que sus. empleZ1dos cuenran con un p1.::1n de beneficios que !es asegura 

bienestélr y les proporciona un í)resente y un futuro mzis confi._,b!e-'' 

No obSt.::"lnte que los .. -,criv1d.:1des que desempcna se cncuentrzin estrechamente ligadas con 

las asegur.rtdoras. Arges .. , es un agente de seguros es decir. 3que! que lleva a cabo la labor 

de 1ncermedi,:mo entre aqueil.Js y tos c11cntes. 

5 Manual de Servicios al cliente, Argesa, Subdirección Administrativa, 1994, p4. 
6 Manual de Servicios al cliente. !bid. p 2 
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2.3 Experiencia Comercial 

Durante sus veinte años de existencia Argesa cuenca con una amplia experiencia en la 

atención e, clientes de la mediana y grande empresa y en diversos giros como son; 

Afianzador",s. agencias publiciranas. almacen~doras. arrendadoras. lineas de aviación. 

ceneros de capac1r.:.ic:ón, comercial1zi'!doras. constructoras. distnbuidoras automotrices. 

embotelladoras. equipos h1drau11cos. en fc.;bncas de: cerilmica.- de estufas y refrigeradores; de 

h1eJo; de papel: de motores y bombas; de muebles y pisos; farm,:,céucicas. grupos 

fin¿¡nc1eros. hotc1erf~, y tunsmo. 1mpermeab1!1zantes. en indusrnas: atimenticra y del dulce; 

automornz; avicola y porcin.:i; de fundición: de te!ecomunic.Jc1ón; e!E-ctrica; hulera y del 

plásc1co: textil y del vesr1do; 1nmoo1lian<:1s, petroquimicus. refacciones y accesorios 

ºrc'.>c~icamente tr.:1b¿¡_j~, con 1.:is cornpur.ias Ztsegur~dor.:15 rn.:is 1mportJntes del pais como 

Gn;po Nacional Provincial. Seguros Comercial Atnenca. Asemex y seguros lnburs ... -=i. 

compc-,r'"lfas que tienen !.:1 c.:ipac1d.:id rt..'-crncCt y ... -idrnrrnsrrat1va Pcc"'\r,1 respaldar e! nive! ele servicio 

que Argesa ofrece. 

Argesa cuenra con Z1sesoria direcra por p¿1rte de- v.-ir1os rcasegur.:idores los cuales re 

proporc1cnZ1n 1nforrn¿ic1ón ¿.cercet Ge Jos co:~rnb1os que tiene el mPrc.:ido ~1 ni\fe! 1nrernac1onztl 

2.4 Misión., visión y valores 

Resulr.:ido Ce conso:.:1nre5 r~~comend._""1c1ones y presione:; re.:it1zadas por instructores y ponenres 

de drversos cur::.os de c.:ip.:K1t.:lC16r. y progrzimas de ilcrualización ~~si corno del corporativo. 

rec1enrcrnenre se dcf1r.1ó !d r.w:.:ón. l.:i vis:ón y !os valores de Ar<Jes.v 

Estos concepto.s s,ent.:in l.:1s b<-ises pi'!ru ~I 1n1e;o de un proct..~so de planeacion. Stn embargo 

pcira re~11i.z.:1r-lo .::e s:gu;o -e! rrn<>rro e:.:qucn-:;::1 qL;·_· rn¿ir.L~J.:l Argesa ge¡-;era1rnente Se íe encargó 

a alguien • segu;.:imcnce ... 1 1.:.1 subd1rccc1ón <-iclrn1n1~tr~1trv.:l ·, l.:'1 bl.1squed.:' de !os enunciados en 

función dC' las prern1s.:1s a ... -.aas por ta d1recc10n. El fC.su1t..,1do fue e! s19u1enre: 

Se tomó el obJerivo como J¡, m1~1ón_ :::-1 cu.._11 a I""' lc~r.1 d:ce c."1Si 
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U~f E"NEPAG-lTLAN 

-La misión de .Argesa es la preseIVaetón de los bienes de las empresas. as/ corno 1.::7 segurict.::7d 

de sus empleactos. ayud.::1ndolos a proregerlos. a tr.::7vés de la icfenr1/ic¿1ción. el an.::111sis y 1.:7 

cuanriñcaoón cte los nesgas a los que esrc1n e'<puesros. En esre sermcto. siempre se preocupa 

por obrener l.:.7S coberturas y conctloone~ cte m .. -:¡yor calidad con las cuoras más bcy"as del 

mercado7
-: 

Como visión se esrablecieron los siguientes puntos· 

• 'llrges.a rnanrendr .. 1 en el ruturo su pos1oón en el rnerc,1cto nacion .. :::¡J. a través cte contar 

con nuevos clientes-

• -seremos lideres en el diseno cie nuC'vOS productos-

• -enndarernos un sen/1co c'e é. .. xcelenoa garanr1zao'a rned1t::.7n~e la cuttur .. 7 organuaoonal .v 

1.:7 s1srernall.z_-:,oón LJc...'"" la cpt?.~_1crón -

• -conservare:-r.os LH7<:.1 esrruc:ur-7 org~?nizac;onal ligera_ con personal c11t;arnen:e prores1onal 

y tecnolog/a c:e punra ~'l 

Y los valores que 1cieziln-n:!nrc buscan orientar la ,-ict:tud de Jos miembros y crear una 

personalidad en la ernpre~.:t. son 

• Puntu~lldad Curn;..:>úr tos hor.:?r,cs L7~.:· e..-1rr ... 1aas. sahdas y c1ras con los cllerues. 

• Honestidad. Dé.~c.r s1c.-nprc: )' c?c:u .. 71· con k7 i·erdad .;1nre cientes. proveedores y 

compañeros. 

• Prol'eslonalisrno C .. Jnocer c." ,-._-,1;-;o Je rr,:1b .. :yo ... v ,·1pl1C.7r las norrr.as y reg/c.?rneruos 

esrableooos cr7 /as !...c:.··ycs .. ~p1icaC1c .... s c.1 : .. "'Is tnsowoo.r:es de Seguros. 

• Serv.lcio y atención al e/len re de primer nivel: ,"\tender....-, los c/ie.'7res por igual. d.:1r 

respues:a :nrncd1 .. ?r..r. rn_rnre0c~ ,crese."7C•c.1 CC'nsranrc. br:ndar soluCJones cr~YUIVc1S rc1pictctS .:1 

tos proclern¿1s ,D/cJn<"eacos 

• Co177pañeristno y rrab,;yJo en equipo· t:·r,r,-:_-;r cc'al:x::>r._?c:ón a /OS compcñeros de 

• Compromiso y responsabllld .. -.d· -?tenoer co1rec1an7e.'>re y s,-:¡r;sracer en f"orma 

7Clrcutar sin Argesa, Subdirección adm1nistrat1va. 1996 
ªcircular sin , lb1d 
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• Calidad y excelencia: nacer las cosas correcrc?rnenre a lc7 primera vez _v ousc,7r c1por.._7r 

un valor personal en lérn11nos de una rneyoné7 ad1C1ona1 al trc1bctfO. 9 

Se observa en pnmer lugar. que ex1sre una confusión entre ro que es el ob1erivo y la misión 

de la empresa Tal confusión se encuentra r .. -imDien en diversos textos y fuentes de 

información. 

Rusell L. Ackoff define claramente. en una de sus conocidas cápsu/clS de <Jdm1nistrac1ón, 

cómo se debe formul .. >r un .. , mrsión. J._1 cu<1I debe contar con lc"lS s1gu1enres G'lracrerisr1cas: 10 

1 ° Debe contener un<:l formulación de tos ob1er1vos ele IZ1 empresa. e.xore!: .. ld.:.i en for:-na tal 

que los progresos en ese sentido pued.:tn ser medidos 

2° Debe d1ferenc1arce Ce otros enunciados de misiones. 

3° Debe defrnlí el negocio en el :::;ue l.J comp .. --,f'i.k"l quiere esrar. y no neces.:inL"lmente aquel 

en el cual y~, esrtl. 

4° Debe ser s1gn1flcarrvo p .. Ya todos tos p.ctrric1p.:.inres de 1.._--, empresc"l 

5° Debe ser esrimuJ.:inre e 1nspr.-ador 

Con respecto .J ros puntos de 1 ... --, v1s1ón se puecen pJ.,_1nrear ,•as :;;gurcnres preguntas: 

¿ Oue va .:i h .. "lcer A.:-gesa p.._irci n:antener su pos:crón en el rnercc"'ldO ? 

l Cómo se obtendran nuevos cl1cnrcs :> 

¿ Ou1én v-=.""l a buscar ros clientes 7 

¿ Quién va a 01sef'l.Jr nuevos productos 7 

¿ Oué es y cómo se mide la excerenc1.::i garLtn<:izada ·? 

¿ CL..:ál cu/cura orgc"1n:zJC•OnJJ es ra que busca ,ll.rgesa par¡¡ ofrecer un servicios de excefencla7 

¿_ Cómo se l!ev~r .... ""l a Cc•DO la s1sren1at;zac:ón de l.:i operc-:ición ? 

¿ Cuál es l.:i esrrucrur.:1 orgdnrZ..'.1C1on.oJ m ... 1s convenrenrc 7 

¿ Oue debe h.~cer para tene; un pe;son._,¡ ... 11r.:irnenre profes1onar 7 

9C1rcular sin, lb1d 
10 RusseJI L AckoH, Cápsulas de Ackoff, Lirnusa. 3a. reimpresión, 1992, p55~57 

25 



UN'4M ENEPA0'1:7ZAIV 

¿ No se tratan los clientes de la misma manera 7 

¿ Cómo se ofrecerc'tn soluciones creativas 7 

¿ Cómo se va a lograr la colc,borac1ón en[re compañeros 7 

Se puede apreciar. que ros puntos de !a visión y los enunciados de los valores están 

fundamentados en ideas y tendencias adm1rnstracivas modernas. Sin embargo estos se casan 

en ideologías que consideran el recurso hum.:tno como un elemento fundamental de la 

organización, lo cual no es una de las caraccerisricas de Argesa como se podre\ apreciar en el 

siguiente aparrado. 

z.s An.illlsls de los componentes 

Un .. 1né'tl1s1s del conrexro global de~rro de! cual se encuentra Arges...-=t y de sus componentes 

como srsu~nia puede dar una idea mus c! .. ,ra de cómo es. porqué es asl y cómo funciona 

acru.:7llmente. este anallsis se b¡,s<l pnnc1paJmente en los resultados obtenidos de entrevistas 

realizadas al person.:tl de r.:i empres._"'· desde el director hasta los mozos y de lil expenenc1a 

propia de siece .años de l.21bori'lr en la empresa en diversos cargos. 

2.5.1. Medio ambiente 

Se observa en e! aspecto poli::1co ios pnmeros pasos en lci búsqueda de r .. -i democranz.;ictón. 

Se adviene una gfobalizac1ón en ras estructuras 1ndustn.:."1!e:;.. comere: .. 11cs. f1n,_.,.nc1eras y de 

mercado. Se cuenca en estos grupos con arcos niveles de espec1.:llización y cornper1t1v1dad. Se 

manifiesta gran énfasis por la reoucc1ón de los costos de operación y !a Hnporranc1a de ia 

calidad en los procesos no en et producto. En el .:.lspecto tecnológico $e d.3 un m.:tyor 

enfoque al desarrollo de s1srernas 1nre11gentes. Revive el interés en las .::~reas ce Oiorecnorogia. 

telecomun1cac1ones. y el uso de nuevos m.:1rcna1es. CuiturLilmenre h .. 1y un.:'! gr;:,n 

preocupación por d rnd1v1duo y los rccur'ioS narur.JIC$ . .:-isi rrw;mo se de:;.,Jrrolf¿1n innovadoras 

tendencias .:tdm1n1str4tt1vas entre las que desrocan er pen<;.:1m1ento y !1der-._1zgo estratégico. 

26 



En lo correspondiente al sector asegur.:tdor. a p.:trr1r de l.?1 firm.:t del tratado de libre comercio 

las sociedades prestildorDs de servrcios .:'lux1li.:lres y de intermediación en seguros pueden 

establecer filiales sin limites de Pilrrtc1pación. 

Es importante desraccr cuál h21 sido ta s1tu .... 'lc1ón arnb1entDI duranre 1os veinte años de 

existencia de Argesa. Desde sus inicios . ..Arges ... '1 tení .. , g¿¡rannzado Jos clientes para los cuales 

iba a trab.:;"l_Jar. El crecimiento y el des .. ""'rrollo de ros clientes provocó Unrcamente el 

crecimiento de ArgesLl 

Afortun.:tdamenre p~ra Arqes.o., c.:is1 tod.:is l.:ts condiciones que se han d<:ido .:1rnbientalmente. 

Ja han benefici.:tGo de un""", u orra forn-!~'1. T.:1tes condiciones zibarc.:in 1.:1 evolución del rnerc.:ido 

asegurador. e! cu.:il 21 p,,rrir de hechos corno er 1ncend10 de San Juanr.::o en 1 984 y el 

terremoto de 1985 han provoc.:ido une• cr~ciente concicn::iz.:ic:on e:i !o:> ernpres¿\nO.s por 

il.Segurar sus D1cnes y ~u person.:il Cu.3ndo en otr<:'ls épocas en penoc::os de crisis se reducfan 

presupuestos en et rE.>ng!ón de seguros. hoy se Gist19.;t otros rubros 

De la misma maner.-:-i J.:i estrategr<:i de negocios seguida por i'v1osc. h .. ci producrdo un 

consfder.:,ble ,ncremenro en !zi c.:lrterzi de clientes. que a rzi fech .... , ~e esrrm .. , en un total de 

600 

Dentro del an.:'ltis:s del medio <:1mb1ente, es necesario incluir el .:io;pecto de /.J competencia 

que afect.J directamente a Argesa: muchas han sido las oc .. ,siones en que otros agentes de 

seguros presentan ofert.:ts de sus productos y servicios ¡¡ las empresas de! corporat1vo, hast.:l 

la fecha todas l.:ts ernpres.:is h.:in rn21nt('_·nido sus pólizas con .A.rgesa. sin emozirgo. retomando 

ras condiciones de glob¿il!zac1ón antes c1t.Jdil. ra presión es cada ve: más 1ntens.:'1 en este 

senndo. 

Z.S.2. Estrategia 

L.Zls d1rectr1c~s n .. 1r~1 l.:.1 c::!r..:1U::·s1k1 cy::icral est.:'!blec1d.:-is por ei corpor.,,t1vo Mase son tomadas 

en .f\rgesa corno 'mod .... :s-. esto e'.>. se copiu La 1dck"l. y se tr.:ica de 1rnplemenczir, pero no s:urge 

como result.:ido ce un proceso de pL:.1neac.ón 1nrerna. razón por Ja cu.:11 rodas ellas p~,x1n 

1nadven:1dzis en Id esenc1 • .i ce lci org .... 1n1.zzicrón 



Como Arges..."'1 no [iene establecidos sus ObJeC1vos estracég1cos. no cuen[CJ con una estrategia 

prop1amen[e dicha. mantiene su pos1c1ón en el mercado rnediZ\no y alt4tmente atractrvo 

gracias al grupo MOSC y todas !¿"IS empresas que de él dependen. su mercado cautivo. Por 

cor.se<uente sigue una expansión selecnva de b.:."1ja 1nvers1ón. 

La ftlosofia dom1nzmce de la empresa. ha sido la de drngirse a nichos del mercado al illender 

grupos 1nC1ustnales como: Grupo MOSC. Grupo SUSA. Grupo tv'V\RRAS y TELTEX. El manejo 

Ce carteras de esta magnitud le permrte a Argesa Obtener precios alt.:Jmente competmvo$ y 

negoc1ac1ones mas que favorables con las aseguradoras 

Pese a que rrgesa ha definido rec1encemente su m1s1ón. su v1s1ón y sus valores; no existe e., 

ta empresa un.:i planeacion como un proceso que mire hcic1L--, ei futuro. ec:; dec:r como .. t..:n 

"!Jerc1cio prospccc1vo y propos1t1vo. con l.:i inrención de h.:Jcer nianeJabJe y oncnr<:lr 

aaecu.:id ... ,menre el conJunro de vanables que rnc1den en la consccución de Jos fines de ra 

organ1zac1ón- 1 1 
No se han sef'lalad::i h.:ist.:l e! momento !.ns mer.:ls y !os objetivos que se 

deben cumplir, por 10 que el personal trabaja de maner.:i runnari:. y monóton~. 

-Es prec1s¿,rnenre ba.JO la planeación como pueden generarse st~temZts mas adecuados. que 

permitan actu.:lr baJO cnrenos de eficac1d • logro de objetivos· y de efic1enC!..?. - logro de 

ObJer1vos con un m~nejo óptimo de loo; recur~os-- 1 .:: Es por esto que se d1ficulra la medición 

de los resultados y el aprovechamiento de los recursos. Generi.--ilmente en Argesa no se 

d1sringue lo urgente de lo 1n1portante, n1 lo triv1,:,I de Jo \. lt.:ll. Dado esto. es 1r.iprescind1b!C 

concrec.:Jr el p1 .. 1n estrzi.regico que seguir .. .,, .A.i-gesw pwr .... 1 poder cubnr 1L.,,_s expeC[at1v.:'ts: definidas 

en su VISIÓn. 

En l.'..'S pollt1cas de Argesa se restnnge !.::i pz1rt1c1p¿K1ón de l.a ri1UJt..~r pues establee·~ que no se 

aceptara personal femenino que se er.cucr-itre cas~,do o con h!.JOS. y s1 es el c¿iso que un~, 

emp!ead.:i se en1bc'..,r.:ice, es :1qu1dCJd,"l ""1 czur1r acl ;:creer mes Ü!c1rn¿irnenre se !1m1t.."l la 

participación de ¡¿i rnu3er exc.lusivarnenre ~1 los puestos :.ecrctZ'nales 

11Medina Giopp, Me1Ja Lira. E1 control en !a implantac16n de la politica pública, Ed. Plaza y Valdés, p 
61. 
1=Medina y Mejia,1b1d. p.62 
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2.5.3. Procesos 

Dentro de la orgarnz.,,c1ón. se cuenta con las áreas de trámite de emisión de pólizas. en vida 

y en d¿)ños. r.,,s cu.31es asesoran a los clientes en la integración de información para 1a 

obtención de un.n póliza. Ver diagrama 2 

Arges.a envfa .:t la aseguradora, por medio de su area de servicios. la información necesaria 

para la elaboración de pólizas. endosos. recibos y liqurdaciones correspondientes a los 

riesgos transferidos. Toda la documentación que recibe y envía Argesa es revisada a det .. °"lle 

p~ra reducir el rrab.:l_Jo adm1n1strat1vo de los clientes y optimizar el uernpo de respuesta de las 

aseguradoras. 

De maner.:i s1mrl.:ir 0 !...•s ... Ve.:ts Ce tr .. in~ite de póliZ.:'IS. e:<1sten kl:> "ire.:is qL.e coordinan el tr.jm1Ce 

de 1nQer:1rnzac1ón de ::;1n1estros. .3Sesor .. ,n a Jos Clientes en 1.=i 1ntegr<ic1ón de la 

documentación ncces.:ina pura la present.Jc1ón de la rcc.l.Eirnacrón correspondiente. 

coordinan zinre !.::IS asegurac:oras. aJuStadores y aurond.:tdes Jos tr,1rn1tes neces..,nos. procuran 

proteger los intereses dt~! asegur.:'ldo. obser..·un !us condiciones pact • ..-id.:is en los contratos y 

supervrsan asi. el p.:igo oportuno y !a JUStil 1ndemnrz.:ic1ón di:;." 1:.is clientes. y~ que ahi es 

donde se demuestr.:t la bond.3d del seguro . .:tsi corno su utilidad 

Aunque estos procesos se encuentr~n bien 1dent1f1c.:?dos. no sucede 10 mismo con su 

impl.:inc.ac1ón Los const .. 1ntt..•S c.:.1mb1os e innovaciones en fa tecnologia de tnformactón y en 

la estructura orgc."1n1z,"lt1vd. h .. •cen ncces .. 1na un.:i cu1d.:idos.:i rev151ón en los procesos 

esrnblec1dos. p.::,r.:i su redef1nic1ón . .:icrual1.zac1ón y/o opnm1zac:ón 

La mayor p .. -irte de los procesos no SL' cubren t:.:~1-:.:1zrncntc pues estos se re~-i!izan de forma 

.J1si.:id.:t. es dec:r. c.:td.:t quien se ocL .. pci de su tare2 pero corno no io relacionan con los 

s1gu1entes p.3sos dentro de !.:1 oper.__-,,c1ón s~ provoc.:1 Uupl1c1dzid de tareC!S pnnc1palmente en 

1 .. ,s .ilreas de tr~rn1te y coorzinZdS 

fl..1uchos han s.1do les intentos por rT1CJor~"r :.:1:; procesos con miras de reducir los di.tis. 

semanas o rneses en los 'lUe se rc.:-il1L .. 1n. Se h.:in tr.:t[ado de perfeccionar 1ntroduc1endo mas 
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conuores o dtsef\ando nuevos stscernas de información. sin embargo aunque en ocasiones 

se oDsetVa alguna mejorla. al paso del tiempo estos camt>tos se vuelven imperceptibles. 

Z.S.4 .. •s&ructUr• 

La estruetura bás.ica de Argesa es de npo funcf'CJ!Oal y la constituye actuafrnen[e una dirección 

general y cuatro subdirecciones. dos sut>clirecc1ones técnicas: Consulto ria .Actuanal y Técnico 

de Oat"'tos: y dos subdirecciones de ~ff: Adm1rustrauvo e Infonn.."'nca como se puede 

aprecl.3r en d organtgrarna actual prescn.r..."'ldo en ~ diagran"l.3 1 . 

En Argesa hay dos unidades estratég.ca-s de negocio fUENI: té'cnica de d.:iños y acruaria. 

entend1endose por UEN aquefk-is areas generador<'!s de ingresos. 

UEN MERCADO SERVICIOS 

¡ - - - - - - - - - - - - - -. 
• Asesoría en Sequndcd 

DANOS 
------; EMPRESAS ¡; __ ,:::::~-==-- .. Seguros d'e autos/camiones ' ,__.,. :----

• ~· __ s_ie_N_e_s_""\~ -------.. Seguros de incendio. terremoto. etc 

VlDA 1------•I: PERSOf'.IAS : __ - -- para empteados 

! 1

: .. Asesona en pianes de beneficio 

; ~::--:~_------ Seguros de vida. accidentes 
-----~ ~-------': "- personales y gastos rnéd1cos 

._ - - - - - --- - - - -- -· -. Valuaciones actuariales 

--- ..... Adm1nistracrón rle fondos 

La responsabilidad de las funciones de c.Jda tlrea no e5(~n de!egc.."'ldds 21~1ec.uadamenre. lo 

cual provoca senos problem.as y m.a!est.ar en e! persono!. Esto se deDc ~ que u~, forma de 

c:oncrol de la D1recc1ón es asign .. 11'" a izi subd1recc1ón ... K~mrn1str~1r1va J.,:-1 rcspon!;.d()tlidad de 

supervc:;.ar Ja operación de Ja:. subd1recc1oncs récn1c-.15 
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de Control de Pólizas. Dirección Je Informática, 1990. 
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El exagerado concrol cencr.alizado. la importancia que se le dá de más a la jerarquia y 

aucoridad; asi como la div1s1ón del trilbajo y la espec1arrzac1ón de las actividades. han 

provocado la incomunicación. el aislamiento y fa duplicidad de rareas. 

No se cuenta con perfiles de los puestos y las descnpc1ones de estos no existen o se han 

elaborado de manera inforrn¿¡J. Esto repercute en confusión e rgnoranc1a de las funciones a 

realizar y confl1ctos en ras relaciones personales. 

2.5.S. Sistemas 

Eri alguna ocasrón se elaboró el n121nuzd de proced1m1entos de Argesc""l. pero jiln1~s ha sido 

revisado p.cira su actuali?itCJón No se cuenra con ningún sistema de planific¡ición n1 de 

dec1s16n. ni manual n1 autom.:itrz<Jdo. Los sistemas de 1nform¡¡c1ón mils importantes son los 

del control de venc:m1entos de t.:is pól1z21s. el controf de !a cobranz.:i de documentos. el 

registro de s1n1·~stros y !os sistemas d~ ... /,:1 admrnrsrracón genera/· nóminas y cont.:ib1hd¿1d_ 

Los sistemas de Argesa almacen.3n gr.:."ln núrnero dt:' elatos, pero !a obtención de la 

rnformac1ón út1J a l<J gerenc1.ct es compleja y ::e d1f1cult.J su tcco1ecc1ón y.::1 que se encuentr.:t 

dispersa en diferenres áre.;is, sistcm.;is y equipo::. 

Se desarrollan s1sternus sin ningUn control y ~in pJ<'lne,:;ic1ón. lo que h~:i generrido diferentes 

trpos de conflictos en !a dupl1c1d<Jd y redund.:inc1a de .:ict1v1d.:'ldes. procesos y dt."ltOs. Aún 

cuando no se na pre5enr"1do un.:1 s1ru.:-ic1ón crlnca por este aspecto. !.oi permanenci.~ de esr.:t 

srtuac1ón constrtuye un<J arnen.:ua 1.:irente en la oper.;"lC1on de !<1 empres.-i y en e! serv1c10 

veraz. oportuno y confiable que ?sges<.1 csttl comprometido .:1 m.:1ntencr con sus clientes. 

El manrenim1enro de Jos s1stern.::1:; que se cr~·ctrnn h.:-ice r.-ias ele qr_:ince ?.r'ios es cada vez ma5 

pe!1groso y m.:i:; costoso, En este punto podemos e~raulcc~r :e-, dnalogia con Jo que Youraon 

especifica: "en ! ... -i med1dzi en (lL!e se esr,:inu~ el -.;ofr·.v;:!re se estanc.::1r..:'l lcl comp.-:iñía o l.:i 

socred21d .... -i rzi que srrve dicho sotrv,.1c•rc ·; 

13 Yourdon. Edward, Análrsis estructurndo moderno. México. Prentrce Hall, p.110 
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EnArgesa como en muchas empres.3S se presenta un problema fundamenwl: -no existe una 

descripción coherente de lo que se supane que los sistetnas deben hacer. La documentación 

existente suefe ser obsoleta y confusa. pro¡:x>rciona cuando rn.ls:, aJguna idea de cómo 

funciona el softvvare. pero no cual es su propósito funelan-lental. o que palftica de negocios 

se supcne que debe realizar. - 1"' 

Tal es la si~ci6n de Jos sistemas de Ng~"'- Nadie sabe a ciencia c1e!"t.a cu.111 es et propOs1to 

fundamental de los s1stern.t"S que lk.""..'3n La operZ1C1ón de 1..:1 empresa. 

Z.S .. 6. P..,....04"Util 

Toao el person.al i::s de confi.:~n.;c .. ~. ccn ur ... "' edad promec:ho de 28.5 al"'tos y una i'lntrgüedad 

promedio de 7. 3 21llos. El rot.."ll de! pcr:sor"k'll se contT21ta de tiempo completo. r.:ira vez se 

emplea person.al de medio t1e1T1po. por honor.:inos o por ot:tt'°C' detenTI1nada. 

En Argesa no se le h.."' dado 1mport.""lnc1..""t a la funciones que debe re3t1zar un .:;rea de recursos 

humanos. que como t.211 cumpliri.:i con u~ parte funcioí'k"11 bc?l:s1cCJ en un¿, org.anizac1ón . No 

se cuenta con la document.:ic1ón .:idecuadci sobre tas descnpciones de pueto. n1 un 

procedimiento adecuado qt...:C' gDrilnt1ce Ql-'e se cuent ... ""l con el perfil 1de.:ll en c~da lug.:ir. 

En e! caso de Arges.a. 1 ... --, d1re-::::c:16n respons....""lbd1z.3 1.a ~dm1n1strac1ón de los recursos humanos a 

1., Sutx:hrccc1ón Adm1nistr;it1 .. :¿1, lzi cuZll se .:ipoy.:J en un..:""l person...."'J con cstud1o:c. Ge nivel medio 

superior. que realiza las s1gu1en[es funciones: contTol de k""lS incidencias de l.:i nóm1n.:.., (f.:-iltas. 

faltas justificad.as. 1nczipaC1d.:ldes. ret.:irdos y prer.iios de puntualidddj, p .. ""'90 de nómina. 

aguinaldos y rep.:trto de ut1!1d .. -,des. entrega de vales de despen:s..:."'; ern1s1ón de reportes y 

pagos al !MSS y al !NFON.AVTT 

La subd1rt.--cc1ón z.dn1.n1str~tl\;ZI ~POY<J ~I resto de las !.ubd1recc1oncs en l.:::i selección y 

rec\ut.:Jm1ento de p~rsondl. p._ir::>! les n:veies secretarialcs y uux1h .. ve:>. c."l t.--aves de una 

1
• Yourdon Edward. 1b1d, p "112 
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reconocida agencia de colocación. Para los niveles técnicos y ejecutivos se entrev1stZ"tn 

regularmente il referidos y recomendados del medio asegurador. 

Para medir el desempeño del personal se realiz.Jn evalu~c1ones cada seis meses. pero ést..'"ls 

se llevan a cabo de una manera muy subjetiva. ro que produce estrés y malestar cada vez 

que irnci,, el penodo de evaluación Aún cuando se acampanan las evaluaciones con 

incremento ae sueldos aproximadamente dos puntos superior a !a 1nfl.;.c1ón acumulada del 

periodo. esca no 1ncenrrv~ aJ personal a mejorar ni aportar ideas y formas de trabaJO. 

2.5.7. Gerencia 

Hitsta J 992 J,., responsab1hdad de 1 .. 1 dirección de la empresa er.:t compartida por 1os 

fundadores de ?.rges.:l. LE~ p.:irte recr.:c .. 1 y operativa er.:.i cor.troi..,ca er. su toraln:'.:i'!d por un ... 1 

person._, con m~s de trerntc, años de expcnencr.J en el r.:imo y la parte adm1n1strat:v.:t era 

supervisada por un f.:tm111ar del dueno del corpor.:lt1vo. En ese año. el director recn1co 

obtrene su jubililCión qued.:;1ndo ~,¡ frente de la empres.a Urncamente el director 

adm1nistrat1vo. ahora direcror gener.::1"1. A partir de eS<t fecha la direccion de Ja empres.:t ha 

sido completamente centralrzadu y autoritaria. !o que lim1tc""t la coord1nac1ón entre ros 

subdirectores de las áre.:'IS y el personal operativo. adernc'ls de drficult.:lr e 1mped1r el trabajo 

en equipo en los d1ferenres niveles de l<:t arganrzac1ón 

El director general 1nterc.;imb1a opiniones de maner.:i ... ""t1Sladd con c.:ida uno de Jos 

subdirectores . .:iprox1rn.:id.cimente c ... ,d.:i serr.~na y asi t.Ja scgt.:in11enro L, i.:is ,,cnv1d-=,des de 1 ... , 

empresa. Es muy probable que e! d1sranc1am1enro entre 1~, C1recc:on y ros empleados de la 

empresa provoque falta de motrvación en ellos; y es un hecho que no ~e estimula n1 se 

reconoce la labor del personar. i...-, <""'Ct1tud de ta dirección gener.:11 hJcia aquellos es de 

1nd1ferenc1a y como resulta comprensinlc aJgun.:is de f.:1s subd1recc1oncs siguen el mismo 

ejemplo 

Adem .. ""\s 12 fa1ra de cornunrc.:ic1ón forn1a1 e informal entre 1.-:is ~reas provoca que no se cubran 

ros proceso!: con efic1encré•. Genern1n1enr.e ! ... , dirección """'rieride rodas estos problemas 

Ouscando cuJp.:ibie:;. io que provoc0 estrés y reser:trm1enros aumentando l.'.l 1ncomun1cación 

de las areas. 
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z .. s .. a. Valores 

Los valores que actualmente guían y onenrnn la organización difieren en esencia de Jos que 

...:t..rgesa espera. principalmence en los correspondiences a compc,ñensmo y trab-.'ljo en equipo. 

acención ar cliente de primer nivel y en lo que respecta a calidad y excelencia. No es posible 

hacer las cosas -correctamente Ja primera vez- s1 en su proceso normal. las accividades se 

repiten de dos a tres veces. 

El hecho de que actualmente se tenga en Ngesa un formato de Misión. V1s1ón y Valores es 

resultado de algo que y.:1 se h.Jbia esÜ'blec1do prev1amenre. !a re21cc1ón .,, las drrectrices del 

Corporativo que representan un.,, mod.:.1. o t:uen un requ1s1ro para rnuncenerse a la 

vanguardia en su tLlnC.0n 

2 .. 5 .. 9.. Infraestructura 

La dispon1b1l1dad de recursos financieros p,']ra actualización y capac1tac1ón se demuestr.:1 

plenamente. Se han realizado importantes inversiones t..-n tecnología de 1nformac16n. t.:into 

en softvv.:ire como en harOV\/are. Algo elogiable en Argesa. es l.:J atención que se presta a 

cuestiones cornó e! esp.;ic:o de rr¿'ba.JO. ,;omplio, confort.:ible. limpio y en t:xcelentes 

condiciones. De la misma formil ~e provee al personal con el m .. 1tenal y e! equipo necesano 

p.;1ra des..."lrroltar de k1 meJor forma su tr.:ib.:l.JO 

Z .. 5.1 O .. Desempeño 

El desempeno es er rcsutt~1do eje rc-ner una estra~egi.:1 deflnrd.3, procesos estabfec1dos. 

Sistemas y c::;rrLJC:ur ... 1s 1nregradz.-:. pc ... son .... 1s motivadas por los valores y guiadas por una 

gerencia y un lider que los lleve,_, real1¿.:ir los Ot:jet1vos de la orgun1zación 

Pensar en re<:ilrd.:ides que se apegt...·en u lo que :;e define con10 desempeño, es en este y 

muchos c.:1sos muy drfic:I de .Jsegurar que se t.1.:;, sin embzirgo de .:1eucrdo al previo análisis 
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de Jos otros componences. se puede Iniciar una breve comparación de cada uno de los 

conceptos. Si se recuerda. la estrategia no esca plenamente definida. no incluye una 

planeación coherence con el desempef'lo de un agente de seguros plenamente idenrificado 

con el mercado. Los procesos se duplican y sufren de incomunicación; Jos sisremas y 

estructuras son obsoletos; por último no existe n• motivación. ni comunicación entre el 

personal y la gerencia. 

Por tales motivos. el cuant1fic.:ir o c.J/ificar el desempeño de Argesa. resulta un tanto 

desordenado. Sien o mal se cumple con cada uno de los aspectos mencionados. por lo 

tanto se tiene el desempeño; pero cabria preguntarse ¿ es éste el que Argesa desea?. ¿se 

podría obtener mejores resultados? 
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Donde hay una empresa de éxito, 
alguien tomó alguna vez una decisión valiente 

- PETER DRUCKER 

MODELO ESENCIAL PARA ARGESA 

CAPITULO 



3.1 Modelo esencial 

A partir del modelo integral de la organización y del diagnóseico. prescnrados en Jos 

capítulos anteriores:. es clara la necesidad de una reorganización. una transformación y la 

definición de un plan para llevarla J cabo. Sin ernoargo es rmporrante antes de elaborar una 

planeac1ón para ra reorganrzac1ón. dererm1nar los componenres estratégicos: y re!evanres en 

!os que se debe pone!'" e!;pec;._1J 2tenc1ón p.._1r.::i que el proceso que se des~c re¿i!1z.:ir reng..:1 

éxito. para Jo cual se aefine el mode!o esenc:zil de Arge.s"'""'· enrer.d1éndo1o como c,ql..!él en et 

que se debe trab.:l_Jzir par .. "l satisfacer li.l.'i necesidzides y ros requenm1enros de la organrzac1ón 

Ambienfe 

__ :=--~-----=--=-------------------
1 Organización 

i :;;."1lllC'CT"->•~I --------

1 ~..:.r_r.._1.•t.n::..ot.! ~-----------·------·------------~º-~~ ,c., ----
¡ 1 ~~' - __ :=..::~'C'.'~:~~:--·--_:_ ___ J~ 
L__ _______________ 1nrr.>e">tr-~~rJ -~-------- -----------------

---· ·--· ·--··- __ T ________ _ 
; • ..._\C":JClr ¡ --------------------_ C."'>c.,..-mp~---

'---·---------------··----- -- - - ·-·-- ----·-- ----------------· 

Se puede uprec1.:ir qwe en el modela rc:::'-11t.:in Jo.s <;1gwentes componentes; procesos. 

estructurci. s1srern,:1<;. gerenc1¿1 y per-::onol :'-Jo ~e dece olvidar que roaos Jos cornponenres 

son 1mport.:1nres y e~r.án en consr'-1nte 1nteracc10n. pero ::e p.:irt1rá de estos componentes 

para la reorgan1zacrón 
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Uf\,/,111,.,1,fENEPACATl.AN 

De hecho, la relevancia de Jos componentes está determinada principalmente por los 

enunciados que se escablec1eron para la mlsión y la visión de Arges.;,. Pari' poder manrener 

su posición en el mercado. obrer.er nuevos clientes. diseñar nuevos productos. contar con 

un.:i oper¿icion sisrematiz~da. brindar un servicio de excelencia garanr1zada mediance Ja 

cultura org.:in1zaciona1. contar con personal altamente profesional y tecnología de punra: es 

necesario un c.:tmbio radrcal en cada uno de estos componences. 

3.2 Relngenleria 

Como ejentp!o ce lo que se puede :ograr. se tomará e! modelo de re1ngen1eria para la 

1mp1emencac1ón de los cambios en Arges.:1. L::; pnncrpa! razón de ::raba12r sobre es~e mode!o 

es que éste habla de una rransforrnac1ón toral. de un cambio radical en l.:1 estructura y los 

procesos adm1n1scrauvos. que es lo que se busca 

En su conceprua11zacrón mas sencilla. re1ngen1eria es volver a empez.3r . .:lrrancando de cero 1
• 

1nrentar cre.:ir un modelo que sustituyo al e.x1srente. trar,1r de ev1rar fo:> ·.ncios y malos 

funcionamientos que h.:tsta et día de hoy se emple.:in 

Para imagin.:ir el efecto t ... 1n r .. 1d;c.:il que produce introducir ra re1nge~1eri .. 1 en una 

organ1z¿-tc1ón se tom~"'l '"'' opiniór. de Robert Rub1n '"Un.;:1 de las n1._""'!ner2s de JL<.::g.:tr s1 :;e esta 

¿,p/1cando una verd.:1dera re1ngen1eri,1 consisr~ en oDserv.:ir l.:ts re.:lcc:ones J.:i pn1-nerc• ve~ que 

se propone. Si nadie exc!.3n1.:i ~ ¿Esr .. '"'l usred jocor. no es re1ngerneri.:1:.-. 

Parnendo del principio de que e! serv1c10 .JI cliente es el maxirno simbo/o de cahdc.id. y de 

acuerdo al 21nalis1s, en e! proceso ac~u~•I es c:onde se present.:i Ja gr .. 1n m.._1yori.:-i de los 

problemas; se pn;>tend•= s1n1pl1f;.::.:ir 1n1cra!mer.ce ¿..-;re. para obtener un proceso .-;enc11!0 de 

rr.:iro drrccro y person~•I ccn tO"I c11cnre. E::;te co1ri:b10 rcpercut1rc.'l en roc~n 1.3 organ1zac1.:Jn. con 

lo que se deber .. -'! cre:ir un.:1 ni_.evil estrucrur .. -i ,'unc1on.:il que s¿•t1sfag0 todas las nece-sid,"1des 

de la empresc:l 

' Hammer M y Champy James. Remgenieria. Norma. Colomb•~. 1995. p2 
z Bennis W y M1sche M, La organ1zac1on del s1g!o XXI. Panorama, Mé)(1co. 1996, p19 



3.Z.'I .. En el proceso 

La apl1caciór> del modelo 1n1cia con el cambio en et proceso. Se puede ooservar en el 

diagrama 3, un.:1 propuestil en la que se ha reducido radicalmente. de un número 

exagerado de p.:,sos a un sencillo tr¿im1te reahz .. "tdo por un represenr.ante de serv1c1os al 

cliente. apoyado por grupos espec1a11zados y s1enipre en interacción con los recursos de Ja 

empresa 

El contacto con la aseguradora es llev ... "ldo a cabo por el mismo representante. con lo cual 

siempre se conocerá cual es la srruac1ón del trámite 

3.Z.2. En la estructura 

También es p._,,tc pri1nordial en el nuevo proceso y en la nueva estrucrura. la creación de un 

área especific<, dtsei'k,d.:'t para cumplir la función de venr;,s. se sabe que -el motor de una 

empresa es venr.as· 1 

A partrr de estos elementos y con et fin de conteSh"lr Jas preguntas planteada'> en el capitulo 

antenor coffespondienrcs a la vtsión de la empres.a ¿Cómo se obtendr .. 'm nuevos cl1enrcs7. 

¿Ou1én los va a buscar? y ¿Cómo se m""lntendr .. 'ln lo'> cliente'>? se propone cre.::,r dos nuevos 

grupos. Un grupo que proporcione el :-.erv100 .:-11 Cht"nte y otro grupo que bu-:.que el cl1C"nlP 

Se presenta (.'n e! dt."lgram., 4 !,1 propl11.~sr¿1 p~u.1 '-'' nuevo clrseno e.Je la estf"t.JCturci y que 

consiste en los s1g1 i1entes CdmD1os 

1 • Creación de una Coordinación comercial,.. en cornunic..:ición d1rt.~cr,-1 con el 

liderazgo df' r~" org.1niz.1c1ón y de la cual dcpcne"Jcn tres grupos 

a) Representantes de servicios al cliente Es un grupo de personas envueltas 

en el m(:-Ll10. '-ºn e"pen1?nc1.:1 en p1uc~·.o'> ~""ldn11n1-;tr.:ir1vos y e-n relaciones 

con1t>rc1.:-ifes 

3 Notas del diplomado de alta gerencia, Universidad lbcroamencana 
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El representante. estará en contacto permanente con el cliente o grupo ae c/Jenres 

que se le asignen. deber:t dar solución a todos los requenmientos que sur1an y 

realizará todos Jos trámrtes propios de la sor1c1tud de seguros y ic"l atención de 

siniestros. se.._"1' de vid.a o de dLtf'los 

As/ mismo. cstClr.'.'i dpüyi~ndose de los grupos <Je la empresc"1'. tales como el grupo de 

iníormc~t1czi. i:-1 grupo cJe '>erv1e1os y el grupo de es~-c1.:ihstc."ls. 

b) Grupo de especfallstas Ug~"ldos directamente a !a coord1n.ac1ón comercial y en 

cont.acto consrantt..~ con e-1 grupo de representantes. ex1st1rá un qrupo de 

ingeniero~ .. -1e tu~irros y otro~ c~pec1.:il1sti1:>. conocedores del mercado asi como de 

los prorlucto~ l'x1stentt~s que sat1sf~,g.:in Jos requerrrrn~ntos de c.:tdd cJ1cnre. 

Prok!'"1on<1íes enc.iry..ido~. de h~1cer los cstud10'ló <.1C.tu.:-1nales y las inspeccrones 

penódrcas pn r~v• 1nst."lfauones <1e lo'> clientes. Dedicado'> también <l lc"l creación dr 

nuevos producros que col..tbOl't'n en la competu:1v1dad de la ernpr'es.a 

e) Grupo de vent:as Dentro dt..' lit n1¡<;rn.::1 coord1n<ic1ón se concenrrc-:1 ;~"l fuerza de 

venr'1s. Gente '1Pc:l1C•1d .. 1 ).' enC<"lrgad.:i de const..~urr nuevos cl1Pntes, conocedores 

de! merc.:.1do y su<> fluctu...iciones 0.1r .. ,n a conocer las nece'>u.J~1des existentes y 

proptn.:in Id cre..lC1ón de nuevos s~·uisf,,c.tores, es decir. nuevos pro(juctos 

l..."""l coord1n.:-ic1ón c..0merci..1I debe cono<-c.•r pe1"ft•ct. .. 1n1entt• el niiHCcldO. debe cstdr pJenarnente 

ernp,ap<ido de ids nt~cesid,tdes y Qf·:.eos de Cdd.i uno de sus cliente!.. Ocb•' tamb1Cn conocer 

lit cornpetenc1et y 1;1 po!.1crón quv rn,1nr1ent• c-.:id~• un.> ele ell.1 Cí' t..•/ 1nL·d1u 

2• Creación de una coordln11clón administrativa LKJ~'hl.1 

/1dt""r.•Z<JO dP 1,-, org..-tn1z~K1ón y de Id tudl LjepPnd,1n rrc-·. qrupo'> 

re~""lh.""""'' 1,1s runc:1ontF ••. Hjm1n1<.tr.111vLv; prnp1d'> cJt• 1,1 orqc1n:.~,1c1ón E:.:L-ir.--''n en 

c0n1un1c,1c1ón con to<. r!.•r:resentdn!I..'~ ,Ddr,l ,ipoy.n/o~. en (UdlL¡u.er cucsttón 

f1n,1nc.;l'r<1 u cun;: .. ·1bi,: con 11_•:.µc(tU .i :o.., Li1t·nrt•s. y d ¡¡1s .i:,equr.ic..lur.:-i'> 

bt Recursos humanos :.~· cr !_•,1r,) un .. ~rL"•' t''.>pcc1f:r:•1 p.1rcl PI re-curso hun1.:1no que 

considere tull.·1·, !,r. ,JC(1v.cl,H.1e-:. que 1nvolucr,1n t1n .. ,n•,i cJ1.• (··.re t1¡:;u Deberd dar 

espec1.1t 1nlpürtdnL·•,l .1 1,~r •nr•:'CJr"Kt1'in y 'TlCJf1v,1u0n del pcr;;nn,-1!. 
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CI Grupo de servicios generales. Este grupo da apoyo a toda l,,_"'1 orgarnzac16n y 

S..'1ttsf .. ,ce 1._·n nece-;1d<tde:;. b<lsic.:ts de t!.'it~"l y en gener-al cu.:tJq1 .. wer requerimiento 

propio del proceso ernprcs..."lr1<-0Jl Incluye .1 los mensajeros. choferes y mozos entre 

otros 

Esta coordrn.acrón deoerZt es(L,r er. contdcto con los proveedores y en genera! con cualquier 

agente externo que forme p¡:ine del de'><-""lrro!lo adm1rnstr .. "'ltivo y orgarnzac1onal 

3• Coordinación de lnformatica. Estd no es u~, creación. es un.a adaptación de la ya 

existente pero que st:> org.:ln:}'Drd 1._•n grupo'.> de rr.cibc"l)O por proyecto">. Esta ¿'!rea y sus 

i'lct1v1dades son de vrtdl miportanc:a. ya que et modelo se b.._"'!sa en que k, tecnologia y 

los s1sren1.:ts cuentan con las c.:ff~"lcterisHcas de los s1'.>temas ideales, esto es, cubre al 

100% l~s necesidades de 1nform"""lC1ón de los cltenrcs, tanto internos como externos 

Del correcto func1on..,m1cnto de !os s1srem.:,s dependerá el correcto desempei"lo de la 

org.oln,:ac1ón 

3.2 .. 4 En los sistemas 

L..11 ~1stern.1t1zac1ón de la op.._-..rac1ón se podr<!I Hev,,r .~ c .. 1ibO una vez que ~e def1n;t el nuevo 

proceso de nt•goc10 que la empresa dese? reLthZc.:,r. Es n~6<;t.-~5.:'lno el d1sef;o de una 

arquitectura tot.;it e integral de 1nforrn.:ición. Hoy dl.:t lo importante no es o.Janr.:i recnologi¿i 

se ernp!e.-i !>rno qut~ l.ctn bien '>C aphc~, 

La tecnología debe ~,poy.Jr un proceso de negocio en los s1gu1en1es <l.spectos . .,.--,lJm~nto de 

verocrdilcl. ;;trcn1vo y re-cuperac1ón de 1nform.:ic1ón r¿p1d.""'I y opc)n:und. co~unJC<lClón de un 

punto a otro con L1.""lro~. e 1nform3ción. control.:u tare ... ,s del proceso y mt.Jor,""'lr t,, c."lhc::lad. 

rnon1roreo de act1v1dades y apoyo en 1,, tom,, de decrs1ones 

• Morris Daniel y Brandon Joel, Reingenierla, Me. Graw Htll, México, 1996, p 220 
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1. Valorar el apoyo de los serv1c1os de 1nfor-rnac1ón actuales y de la tecnologia de oficina 

relacionados con los pr-ocesos. 

2. Encontrar las tc:.reas y los subprocesos que se encuentren en estado crítico 

3. Determinar la mejora de Jos procesos con tecnologfa de 1nformac1ón 

4. Definir la arquitectura. el apoyo tccnológrco y los sistemas de información que se 
requieren 

S. Implementar las tecnologfas necesarias 

6. Uttltzar modelos par,, el control del fluJO d€" inforrnac1ón t:'n 1,-, org;v11zaoón 

El empleo de herramientas de /;1 rngenierl,, de ~1srprn,ls ."l'>tstrdas por cornpur..adof'"a (CASEJ. el 

uso de d1agram.:ls de .1cr1v1dad de negocios jB'\MJ y t:>I t..~rnp1eo de diagramas de relación. 

brindan un .1poyo fund.Ynent;::11 p...1r.-t l~1 1dentif1c.:iC1ón. HT1pl,,n1~c1ón y et des4lrrollo de 

s1stem.:"ls confi,-,bles. eficiC"ntf."<: y m~-,nten1r)lt~., 

3.2.5 En los recursos humanos 

El c.arnb10 y t..•I dc<>eo dt:~ mt..:iur.ir tiene como me1or promotor .:ll diret:tor gener.:il. Sin 

embargo p.cir., que 1._\f pucd,1 .:ictu.:ir corno un ilgente de c..:1mb10. debe reconoce!'" sus 

c.-,renCrLls. deJ~,r de 1.-ldo 1 .. 1 crecnc1,, de que 1..1 ;ef'".'.1rqul~ le da k"'1b1duria y ... ,ccprar que de 

cualquier pcrson,-, se puede .:iprender O!?bc rc.:.,hz.:-ir 1n1Ck,lmente un~1 introspección pers.onul 

pc."lra detC"rmin~·'ir su tuer;,1, su debd1dad y <>us punto'> ciegos E<>ce proceso de de'iarrollo 

person.:.~I se-rv1r.'.'l p.:ira sen<>tl"Jrt1rilrl0 y con.:1cntrzarlo de k"'I srtu .. ,c1ón ele I~' org.,n1zac1ón. 

Un error en el qu.-_• uicurren con frecul~nc10 los. c:l!H'Ctor• .. ·', t'·\ t•l LJ¿- r10 cun::.:dt~r._1r entre ::.us 

pnorid.Llde!> la comun1cac:ión 1nforrn<JI con e-! person.:11 S1 '..e dieran cu!"'nk-t dt- l<t 1nodenc1.:1 

que tiene 1Lt buen"" .:Kt1tud en el rlest::·rnpef'lo de sus co!.it::ior._1dore~. Lh.•d1c._-,rJ,--.n rn.1s 11empo i' 

cult1varl ... 1 y prescrv._1rla.'· 

Se debe romar en CLff'n!,l larnb1én que el redtst.'rlo de J,1 e::.r1uctur,1 v cjt• l<>s proce::.os no vi"ln 

a resolver los problern¿i'> crónicos de liderdLQO y de !.:'! q-::-rcnci.,. H<1y que t:"ntendcr que una 

cos,, es prcocup.-1rsc por querer rnt_'Jor.:.1r. proporc1cn<-,r lo'> re, ursa> pdr~1 rt.:'.,la,,r !<is rncJor."lS. o 

5 Bonilla Carlos. Sr Dr. baje de su torre de rnzirfü Mundo e1ecut1vo. México. Noviembre 1996,p166 
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los cambios. est.nr pendientes de 1'1 operación de la empresa; y otra cosa es establecer la 

estr,:,tegi,:, a scgurr par.:t cumplir c-on Ja m1s1ón. con la visión y con ros objetivos que se deseen 

lograr. conformando un verdadero grupo de gerencia que des.arrollen creat1vamente las 

act1vid.:tdes propias de 1.:1 .:idmrrnstrL1c1ón: la pl.:ineac1ón. la organ1zac1ón. la dirección y el 

control. 

C.:tmb1os de procesos. de estructuras y en general cualquier cambio. encuentran res1ster.cra 

encre el personZIJ. l.:ls personas buscan segurid.Jd y estab1l1dc"ld. Un adecu.:tdO inrerc.:o"lmbio de 

información. cornun1cac1ón ab1errL1 y honesw de Jo que se pretende hacer ayuda a 

comprender los propósitos de los carnbros y a prop1crar la confianz.:t par.J la C1Ceprac1ón y 

cooperación de !.:t nueva s1ru .. ,oon. 

Asi mismo es muy !mporr.oir.te es:aolecer 1._1s rned1d.:ts adecuadds p~"'lra 1a cor.-ipensac:ón y ras 

Es absolutamente 1rnpresc1nd1ble empezar a creZ'!r un.:l menta/1d.:1d de comp.:iñensmo y 

cr,"lO"'!JO en equipo. de hecho. forrn.:." pzirte de Jos valores que la compañia pretende 

esr.?lblecer. E! modelo de reorqani.;:.:icón c¡ue se muestro fac1!Jta est.ct concepru.:i!iz.:?cón por Ja 

estructure, y en los procPsos: :-edef .. "11dos se Cclega 1-:1 res:ponsaOd!d~ú r1C' torr:ar decisiones al 

grupo y de esta fcrrn.:., se s1ente:i p¿in:1cipes de !zi rc~-1/1z,1c1ón de i.._-is act1v1daCe'> y der éxito de 

l.?l org.:in1zac1ón 

Tr.:Har de llevar .. --, czibo todos Jos c2mb1os que se requieren al mismo tre......,po es: un plan 

ambicioso. pero pL;eGe res:ulr21r un,"l r.rrcZt 1rnpractiCc"lb/e. es <.-iqui donde lo píane2ción tema 

su mayor fuerzZ\. Se pueden e:;r.:iniecer como factore":. estraré'g1cos y en orden de import,:,noa 

"'' ser tratados los s;guienrcs en r:r~.'Tler lt.:gar l.:l dirección. en segur.do lug¿ir : .. , esrructurZl. a 

connnuac1ón Jo:; procesos y por últ1n10 ros sistemas 

3.3 Competlt:lvldad 

Entrar at campo Ct? la c0rnpe(1t1'~·ic~"ª n·Tlpf/ca arnpirar !.:i v1s1ón :::e la empres.a nacia e! .:"'imbrro 

c:e rnerczidos .• -10 .... 1rc.:1nco rnL1s ~1:ia ce : .. , .. -.drn1n1!:tr.:ic.ón pur.ci. El principio de !c"l compet1r1v1d¿id 

raCl1c.,_1 en el resulrdGO Ge l,:i presenca de c~da orgZln1zac1ón en et cliente consurn1aor; 
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pensando que la im.agen que en el medio se tiene de Ja ernpresa es el camino hacia el éxiro 

o el fracaso. 

Hablando un poco de me,..cadocecnia. y apoyándose en el téF"mino de Pos1cionamiencu (AJ 

Ries - J.:"tck Throut). Ja permanencia de Ja figura empresarial en la menee del cliente es un 

indicador de sus resulcados en la carn~ra de la ofert..1 y demanda. Si se buscara un ejemplo. 

h.:;,y muchos que apoyarfan esr.;1 teorfc:.1: pens.:,r en par"lueJos desechables nos lleva hast.:, 

Kleenex; hablar de nav'!}as para afeitar es hablar de Gillete: incluso cuando se erara de 

refrescos de cola el pensamiento acude de rnmediato hac:a Coca Cola y sobre todo esro se 

discierne que no es co1ncidenc1a que estas empresas sean lideres en el mercado en que se 

mue-.... en. S• quisiéramos c'lternzar este concepto en el ~imb1ro de los seguros. podría pensarse 

en vanas opciones. Comerc1c.1l-Arnenca-Asemex, Grupo N.:icion~~I Provrnc:al u otr.:is. quizá esto 

sea un indicativo de lo competido que se encuenrr.:-t este mercado. pero es ramba~n u.-, 

ejemplo que ratifica esre pl.anrczimrenro. 

Para empezar a contemplar el éxao de una orgun1zac1ón. es de .... ,r.¿i/ 1rnportZlnc1zi n21cer10 no 

solo en el proceso funcional interno {la re1ngerneria que este modelo proponeJ :;1no tJmb1en 

en el proceso que !levar.:'t u Ja organ1z .. "lc1ón a tener un.a presencia en ei rnercJdo; la 

Compet1t1v1dad. 

Es muy 1mporranre que Jci org~rnzac1on .-.;e v1:;:u.:111cc en c:J entorno g!obalc:c>.C:o. donde la 

supervivencia de !:is empresc1s es cadc"1 ve:: más dificil de :;:oportc.1r Y .. > no se puede esrar 

reaccionando al momento .. 1 IJs s1tu.;ic1ones y .:1 Jos czimoro:; con 1mprov1s¿-1C1ones. se debe 

prever las vic1s1rudes de! .:.1n1b1<.:nte Los retos de! mundo .::H:::u.JJ requieren de or9an1zae1ones 

capaces:. flexibles. cre.::u:v.'.ls. 1nnov¿1dorzis preocupadJS por :;u de:;Jrrol!o y el de su sooed.:id 

Si se dese.:-tra conforrnilr un P<-ltrón o n1etodo1ogi.J de como crear Lncl organización 

compet1r1va. se esrablecerran vanos puntos de crrt1ca relev.._inc1.J· 

PI e.::: tud10 y ana1is1s del 

componamrenro del rr1ercado nac1ork"1! (' •n<e-:.-:.::K:on.:."ll. ..'l'>Í se tendrla la pos:b1J1dad de 

prever 105 c¿1rnb1os. h .. 1c1endose "!JUStes o n1odifiC"""lcrones con el tiempo necesano para no 

sufrir al momento ae presenrarse estos 
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• Una empresa que. en función de la planeación derivada del conocimiento de su medio y 

otros incluso. establezca meras. defind planes de .?cc1ón. evalúen resultados y de ser 

necesano aplicar acciones correctivas. 

• La empresa comper1trva que conoce el merc.;¡do. sabe de .:incem,1no qué es Jo que :;us 

clientes necesitan y también lo que no necesitan; conoc1endo IZt form¡i de vender ambas. 

• Estas organrzaciones tienen un._, frJosofia enfOC.:lda a la calld.:td del producro o servicio 

que maneJc"l y pnncipalmenre dcJ servicio .:-ti cliente Podria dedic.:-trse incluso un 21porr,1do 

Un1co a este Ultimo punro. dctdu su .mporti'!ncra "1Ctualn1cnte en rL-i respuestel del 

consumidor. 

• L:., empresa que conoce que el cliente es el princ1p.:tl 1n1pulsor en su dL .. S.:1rr0do. Je otorg.:~ 

su mi'lx1mo esfuerzo: de estet ni<:iner.:-i. lo conocerc~. s¿1Dri'I cu.:tles son sus necesidades y 

deseos. entender¿) que del St!:v:c10 que fio> clé. 109rc1rZ! ne.:'lr un.::1 relac:on entre 2rr1b¿is 

partes y que de ésra Cepe.,dcrc'\ el tr:unfo o fr.:icz,sc 

• Cu¿indo se conoce c.-..1o:i1rn~n(:::: qu~ no se puec:r: dar lo que no ser.en~. se cornprerde el 

hecho de que p¿1í,:i que e! el.ente se encuencre s .... ~trstccho con la empres.:1 que !e brindu 

un serv1c10. pnrr.ero es ncccs.:"'lno que en Ja enipres,3 se encuentre un bienestar rotal. 

desde l.a cabeza hasta eJ Uit1n10 cJc los m1ernbrcs de l<i m1srr1.zt Esre brcnesrar no se a.:ir¿'i, s1 

no se cuent<-i con un 11clerc-:iz90 consciente de su rr.:iscendenc1a; su rraro hc.1c1a el 

empleaclo renc:r..:"'l qi_.e :o.cr cor.¡o cf que !e d.-:iria ¿1 un c!ie-nte. con esto Ja :-e!ac1ón del 

3.4 Pl.ancaclón del cambio 

Par~• suos1=,t1í. !._i~ c•rQ.:-1r-,12:.:K.ones requieren de una pl~neación que se re<JIJCe de forma 

permanenrc. con:·nu,1 E ,,-;:en C!.'.iers.::i<> concepcrones y métodos p~-ira l!ev.zir co-i cabo el 

proceso Ot_~ c<1mb10. En su guí.:1 p~-ira 1..-i reorgan1z.;1c1ón. Ei Dr. f'.'1.;ircer Antonors1 precisa: 

~p1"1n1t1c .. -ir e'.> ran1zir c.:e:.::1~.or.es ... -iccrc.:i de lo que n.:oirerncs p¿i;a 1ogrc1r una s1tu.:-ición futura 

def:n1d.-1 co~~c; .:Jc::c~1\'C ·- y c~:s.._1rr.JH.::i l~n procc~so de pi._-ine<.'C:Ón par.:i el ..::omb10. sin emoargo 

es inr~res.:inre cons:Oc:-,_1r e: 1-:~,_·r~g..:o i.~c: Dr Je!ire'.• Lavv·t.·nrn.:!I~ pdr ... -, el c.::iso que se esrt . .:d1a 

5 Antonors1 Blanco Marce!. idem. p.29 
~ Lowenthal N Jettrey, Remgen1erla de la Organ1:::ac1ón. Panorama. México. 1995. pp.40-41 
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U/'IVV'tlf ENEPACATlAN 

Fase.J:....Er.eparación....aeLcamtlio 

1. La alta dirección explora el proceso de reingenierfa 

• Educar a la dirección sobre el proceso de reingenierla y ra necesidad de 

cambiar 

• Crear un comité de dirección de reingenieria 

• Desarrolk,r un plan inicial de acción 

2. Preparar a la fuerz.:i de traba.Jo p.Jra el compromrso y el aimbío 

Fase.JJ;.Elaneación..deL.c.:ilT'.b10 

3. Crear una v1s1ón. una misión y pnnc1pros rectores 

• ldennficar las competencias esenciales 

• Desarrollar una decl21ración de vrsión 

• Desarrollar una declaración de misión 

• Determinar Jos pnncrpcos rectores 

4. Desarrolle un plan estr.Jtóg1co ce tre<; ..:l cinco anos 

• Llev.:ir a cabo una revisión de J,:, empresa en 1.3 actualidad 

• Determtn<01r Jos factores externos del entorno 

• UcvLJr a c.:'lbO una rev1s1ón de la s21lud 1ntern21 

• Desarrollar pronósticos sobre :a empres .. -i t¿1J como está 

• Uevar a cabo un anáhs1s de vac:os 

• Des.:irro!lar un p!..Jn estratégico d~ tres a cinco años 

5. Dcsarroll.i'lr planes c.nuales de operzicron o tr¿iscendenrales 

• Desarrollar Objetivos de opcr .. 1oon 

• Organiz.:tr re::i....:rsos 

• As1gn.:X pr;orid .. -ides c"l los c.:_1mb10S potenCl.'..lles 

• Dex~rrolJdr presupuestos y pl.._-incs operacionales de un año 

• Aolicar y ev¿iluc:ir los pl.:ines operac:onaJes 
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F:aseJll~iseño.deLcambio 

6. ldennficar los procesos acruales de la empresa 

• Oererrn1nar los procesos organizac1onares críttcos 

• Medir los procesos criticas 

• Clas.fic.:tr el desempeño de los proce.scs 

• ldcnt1f1car oporrun1d.:ides y el proceso a! que se aplicarc3 fa reingen1ería 

7. Establecer el alcance der proceso y el proyecto de diagrc,mac1ón 

• Identificar .:i los responsZ!bles del proceso 

• CreZtr ra misión y nier.::1s del proyecto 

• Estructur .. rr y se!t.:cc1on,rr .-:.1 !es m:cr':'!bros del equrpo 

• Desarro!IL!r un plan de tr ... -oib.;110 

8. Comb1n<Jr y an..thzar el proceso 

• Descnb1r et proceso en un tiuJogr.Jrn.::1 

• Descrrbir el proceso en un d1<Jgrarna integrado de flUJO 

• Con1plerar 1.::1 í•0).:1 de trao .. 1;0 de diJgrarn..:1c1ón del proceso 

• Complerar e! .:ina!1s1s de '1rn1rzintes de! proceso 

• Completar el an,__í!i~i:> de f .. K~cres culturares 

9. Crecir el proceso 1dc<:1f 

• Descnb1r el proceso 1de.._"ll en pcrpel 

• Comparar et proceso ac::u;;t! cor.era e! ideal 

• Evaluar lilS d1fcrer:.c1as 

1 O. Prob.ar el nuevo proCC$0 

• Desarrollar oo;et1vos pdoro 

• Des.3rrollar rned1cione$ prloto 

• Lograr la aproboción y consenso de los responsables 

• Llevar a c<:ibo unCJ prueba piloto del nuevo proceso 

• Evatu.:ir el 1mp¿¡cto de 1.:.3 prueb.:1 piloto 
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UIVAMENEPAa-.TZAJV 

1 1. Implantar el nuevo proceso 

• Desarrollar un plan de acción para la implantación 

• Ejecutar el plan 

Ease..IV.:..et.aluacióa~deLcarnbio 

J 2. Revisión y evaiuación del cambio 

• Evaluación de las mediciones organlzacionales 

• Hacer que el comité oe dirección evalüe los rcsult..,dos 

• Revisar el plan estratégico de rres a cinco anos. de ser necesario 

13. Repetir el ciclo anual de planeac1ón operacion¿if y trascendental 

Al definir su misión y su visión. A.rgesa hit d.::!do los primeros pasos en su proceso del cambio 

pero todavia falra mucho por h.Jcer para poder entrar al mundo de la globalización. de la 

competencia. de ra calidad y del :;ervic10 al ciiente de prrmer nrvel. 
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En el umbral de un nuevo siglo muchas organ1zac1ones .:tún no están preparadi'ls par.:J 

as1m11ar y responder a !os r¿<,p1dos cambros del merc.Jdo. de la recnofogicl. de la comperenc1:i. 

de fas necesidades de ros cliente:; y l.:-1 sociedad, t~t es el Cc"'ISO c::e Arges.:.1. 

Las c1rcunsté."Tnc1¿is que le fueron fc-ivor ... ,bles dur ... ;nr-:= t ... inros .'.lr'ios est<.in .3 punto de 

desaparecer y s1 no determina de n~.o,nerL, 1nmea1ara un c.:1rnb10 oet<J1c~'I en su plan de 

negocios. el cosro de no !'"e.:llr.!c)rlo pt..ede s•~r Jet prop1~-i !:"'<!Stcnc..:1 <:1e f ... , on;:;aniz.:-ición 

f¿ictores p~ra que J¿i org.:in1z¿ic:ón se ffc,n!.ronne ~e n1.:1ncr..:' t:'"!•CZ!.<:: ?rin--:ero se oec1u1ere C:e 

una i'ldecuaC.:" coord1na0Cn de esfuerzos entre ios Circc::1vos _y 10~ crnplc<Jc1os e . .., sc:;:1u1cl:i se 

requiere del cornpro.~r1so de toc2s !as ;-).::~rtes ~nvolucr~••1:1~ .-:oore tOd';:J de i<..1 d1rer:c1ón y por 

.:inalíticas e 1r.terpersonilles p.:!ra :cent1f:C"" .. •r y rcsolvvr pro0Iem,:1s Prtre 'os n-:rcmoro-: ae J.:i 

organ~zt1Coón 

componente::. se puede ccrerrn•nc:-ir ,_.¡ rnoce:o esenc, .. 11 ¡1,1r.:i c~~ ... i1qu1c: ·?rn;:rc:.:1. que scr.'ff,"J 

El método de re:n9en1eri.:i oro::;f)L.~:.-:;~o par,1 el proc<: .. '~V .::e ,:_•n-c.o. e:; s.olo en ejemplo d._. ... Jos 

que se puede Jogr:ir Es n1uy .n~pcr.:cinrc· record.:1r ouc 1 ... :s me...;or.::-s 1Ccas s1F:n1pr<:~ se 

AUn cuanclo .:1pHCPr !J re:n-;-;e.'i,C>'.--: :..:-n •....;n.:.• 0rg_1r.,.·,.icron rt:."<u1erc C:e t.Jn.J crc~nca. una 

ded1c.:ic1ón y un es!'uer:o czi;1 !"-~·ro1c0. ,1si co~no C:...'" rccw:-::cs. ::1e!'""l'"!po y dinero. C._""!be 

pregunrc:~rse ¿ \/j!1;_• ;._, pen.:'17 Un,1 .:.·""1..."'llL: ... '"lCJón cu .. v1r11,:-ir1·.'L, de los resurr2dos de rent~b1!1dad y 

produc1v:d .. "le1 ... 1 rr...ivés C'e ·o:; pr;r:c.pc.11e:; ·r:d;c .. 1Gort--..: eccncno:cos C::e1 prcceso actual - en 
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Ul\V'4M ENEP ACATLAN 

Argesa nunca se ha cuantificado el cosco por cometer errores y duplicar actividades -. y un 

estudio del ahorro que se puede obtener debe responder de manera contundente a esta 

pregunta. 

La importancia y la trascendencia de remar la decisión para llevar a cabo un proceso de tal 

magnitud debe contar con el re::paldo de personas capacitadas para responsabilizarse del 

éxito del proyecto. evidentemente con el apoyo y la participación de toda k• organización. 

Por otro lado. es muy importante trabajar en la formación de los Jóvenes un1vers1tarios para 

desarrollar una rnentalidi'!d trrunf~dora. innovador.;J y creariva que les perm1r,, asp1r<1r y 

obtener me1ores puestos en ras organizaciones par,, promover y participar en el cambio que 

se requiere y que los monve a usum1r grandes retos como ser generadores de empleos y ser 

pan:e de la solución en el cambio ce 1.:;,s organizaciones que tanta falta hace en nuesuo pais. 
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