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INTRODUCCiÓN 

Ante los cambios que se están dando en nuestros días (Globalización de los 
Mercados, Innovaciones Tecnológicas, Alianzas Estratégicas entre 
Organizaciones, Inestabilidad de Mercados Financieros), la supervivencia de 
las Empresas no dependerá de meras mejoras marginales de sus procesos 
actuales, sino de transformaciones radicales, las cuales se llevan a cabo 
mediante una Reingeniería de las empresas. 

Esta disciplina descarta el viejo pensamiento de mejorar lo que existe, o 
automatizar el trabajo, ni la implementación de programas de calidad total. 
Implica desechar estructuras y procedimientos tradicionales, para inventar 
formas completamente nuevas de hacer el trabajo con un enfoque de Servicio al 
Cliente final. 

La Industria Aseguradora en México, no podría verse aislada ante este entorno. 
La entrada de competidores extranjeros implica una amenaza importante, 
particularmente en el segmento superior del mercado. 

En relación con las tendencias internacionales, las Aseguradoras Mexicanas 
tendrán que enfocar sus esfuerzos para: 

- Establecer posición en el Mercado 
Ser competitivos en costos 
Incrementar respuesta 
Enfoque Específico de mercados. 

Para ello será necesario que las Industrias implanten un verdadero Proyecto de 
Reingenieria, el cual a través del Cambio Organizacional y el uso de 
Tecnología de Información, reinventen radicalmente el Proceso de Negocio. 



1) ANTECEDENTES 

1.1. MOTIVACIÓN DEL CAMBIO 

Ocho años después de que el gobierno mexicano, decidió abrir el Mercado 
Asegurador Mexicano (1990), las compañías extranjeras están en México y, si 
bien no se puede hablar todavia de una guerra feroz, la tendencia es cada vez 
mayor en una industria aun poco desarrollada en el país. 

Con todo y que los tiempos parecen poco propicios para librar una batalla: en 
1995 el sector asegurador recaudó $23.741 millones de pesos por concepto de 
primas directas, según la Asociación Mexicana de Instituciones de Seguros 
(AMIS). Una cifra que si bien registra in incremento del 16.9% respecto del 
año anterior, en ténninos reales se trata de tilla pérdida del 12%, dado que el 
incremento en las primas fue menor que la inflación. 

No obstante como resultado de sus inversiones en los mercados financieros se 
obtuvo una ligera utilidad, que no es la situación ideal, pues las compañías 
deberían buscar la utilidad técnica en la venta de primas y no en los productos 
financieros. 

Tampoco 1996 resultó halagüeño. En este año las ventas del sector íntimamente 
unidas a la evolución del Producto Interno Bruto (PlB), reflejarán con mayor 
hondura el descalabro sufrido en la economía del país. Y es que el actual 
mercado mexicano de seguros todavia esta lejos de ser un modelo a imitar en lo 
que a captación de clientes se refiere: 

• Tan sólo 15% de todas las viviendas del país están aseguradas 
• 6% de la población tiene algún seguro de vida y 
• 75% del parque automovilístico nacional circula sin ningún tipo de seguro. 

"Los mexicanos carecen de una cultura de prevención y por eso no se 
aseguran" es lo que dicen la mayoría de los directivos de las grandes 
compañías, como el motivo de la escasa penetración actual del seguro en 
México. Sin embargo solo 2 millones de personas tienen seguro, mientras 8 
millones con capacidad de compra carecen de él, esto debido a que no se les 
han diseñado planes adecuados a sus necesidades. 
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En solo 5 años Génesis (propiedad del Grupo Financiero Santander, 
Metropólitan Life y socios mexicanos) se ha establecido como la séptima del 
sector y la segunda entre las medianas después de Tepeyac. Se atribuye este 
éxito a una inadecuada política de comercialización de las 5 grandes 
aseguradoras del mercado: Nacional Provincial, Comercial-América-Asemex, 
Monterrey Aetna e Inbursa, que actualmente controlan el 70% del mercado. 

El objetivo la mayoría de las extranjeras más bien esta enfocado a llegar a 
aquellos nichos del mercado que hasta hace poco parecían ignorados por la 
oferta y mientras las nacionales se enfrascan en una guerra de precios. 

Es verdad que muchas veces los seguros personales no han diversificado su 
demanda y se han orientado a unas pocas partes de la población. Los habitantes 
de clase media de pequeñas ciudades de provincia, los trabajadores con tres 
salarios minimos de ingreso, así como los pequeños y medianos empresarios, 
son alglffios de los nuevos segmentos de mercado que han cobrado una 
inusitada preponderancia a ojos de la industria aseguradora. La cuestión es 
llegar con un producto sencillo y que presente facilidades de pago y la gente lo 
compra. 

El mercado es virgen, rectifica un funcionario de ING Seguros, cuya casa 
matriz holandesa fue la adquiriente de la famosa correduría Barings, que ha 
enfocado su estrategia en la venta de seguros personales a un público de las 
clases alta y media alta - unos 2.6 millones de habitantes, estima que la mayor 
parte de ese segmento nunca había sido correctamente atendida por las 
compañías existentes. 
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1.2. TENDENCIAS EMERGENTES 

1.2.1. ENTRADA DE ASEGURADORAS EXTRANJERAS 

Las aseguradoras extranjeras siguen llegando sigilosamente al país aunque 
quizá no han sido tan discretas como los bancos foráneos y, poco a poco, están 
dinamizando un sector que hasta ahora, a decir de sus propios integrantes, se 
había mostrado estático. 

Pero, ¿por qué grandes e importantes consorcios mtmdiales como ING, AIlianz 
o Skandia han optado por arribar a México en pequeñas dimensiones, sin 
arriesgar grandes inversiones de capital? Salvo casos excepciones Aetna, 
asociada con Seguros Monterrey parece haber sido la tónica general de las 25 
empresas con participación extranjera recién instaladas en el sector, las cuales 
han escogido el largo y sinuoso camino de la mediana o incluso la pequeña red 
de ventas para su debut en el mercado mexicano. 

El negocio para una compañía de seguros es siempre a mediano y largo plazo. 
Hay que saber esperar para crear una buena fuerza de ventas y lograr la 
confianza del cliente. Según versiones de varias compañías de reaseguro 
consultadas, las aseguradoras extranjeras han tenido dos razones para optar por 
la vía "modesta" para llegar al país: primero por el alto costo que les supondría 
adquirir una gran red de comercialización y, segundo, por la actual coyuntura 
de la crisis, que les ha llevado a apostar por la integración paulatina la cual les 
habrá servido para adecuar sus estrategias a la idiosincrasia del mercado 
mexicano de una forma ordenada y gradual, en espera de una próxima 
recuperación de la demanda. 
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Las compañías extranjeras y sus alianzas en México! 

ASEGURADORA ORIGEN MERCADO TAMAÑO 

1 Seguros Monterrey Aetna Sociedad entre Seguros Monterrey Vida, Accidentes, Grande 
(México, 1940) e Intemational Enfemledades, 
Aetna Inc. !Estados Unidos) 1993 Autos y Dafios 

2 Seguros T epeyac Sociedad entre Seguros Tepeyac Vida, Accidentes, Mediana 
(México 1944) y Mapfre Enfennedades, 
Internacional S.A. (España), 199\ Autos y Dalias 

3 Seguros Interamericana Sociedad entre Seguros Vida, Accidentes, Mediana 
Interamericana (México 1945) y Enfennedades, 
American International Autos y Daños 
Reinsurance Ca. LTD (Estados 
Unidos). Gruoo Financiero Bital 

4 Génesis Sociedad entre Santander (España) Vida, Accidentes, Mediana 
y Metropálitan Life Insurance Ca. Enfennedades y 
(Estados Unidos) Daños 

5 Seguros La Territorial Sociedad entre Territorial (México, Vida, Accidentes, Chica 
1937) y AGF Intemational Enfennedades. 
(Francia) Autos v Dallos 

6 Cigna Cigna Intemational Holding Vida, Accidentes, Chica 
(Estados Ultidos, 1990) Enfermedades, 

Autos v Daños 

7 New York Life Seguros Olmeca (México) y N.Y. Vida, Accidentes, Chica 
Life World Wide Develop Inc. Enfennedades 
(Estados Unidos) 1993 

8 Chubb de México Sociedad entre Equitativa (México Vida, Accidentes, Chica 
1936) y The Chubb Corpomtion of Enfennedades, 
Delaware and New Jersey Federal Autos y Daños 
Insurance Company (Estados 
Unidos) 

9 Allianz Aseguradora Cuauhtémoc (México Vida, Accidentes, Mediana, filial 
1944), Y Allianz of America Inc. Enfermedades, 
(Alemania) Autos v Daños 

10 Anglo Mexicana de Anglo Mexicana de Seguros Vida, Accidentes, Chica, Filial 
Seguros (México, 1897). Reunione Enfermedades, 

Adriatica Di Saeurta (Italia) y Autos y Dalias 
Transocean Holding Ca. (Estados 
Unidos) 

II Seguros Renamex Protección Mutua (México 1933) Y Accidentes, Chica, Filial 
Rcliancc National \ns. Ca. (Estados Enfermedades, 
Unidos) Autos v Daños 

12 Zurich Seguros Chapultepec (México, Accidentes, Chica, Filial 
1950) y Zunnex Canadá Holding Enfermedades, 
LTD (Suiza) Autos y Dafios 

El ramo de vida lo 
maneja aparte 
Zurich Vida 

I Fuente Asociación Mexicana de Instituciones de Seguros, AMIS. 
Comisión Nacional de Seguros y Fianzas, CNSF 
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Compañia de 
Seguros, SA 

13 Tokio Marine Tokio Marine Delaware Co, Accidentes, Chica, Filial 
(Japón) Enfermedades, y 

Daños 

14 El Aguila Windsor Insurance Co. (Estados Autos Chica, Filial 
Unidos) 

15 Pioneer Pioneer Financial Service lnc. Vida, Accidentes, Chica, Filial 
(Estados Unidos) Enfermedades 

16 ING, Seguros ING Northamerican Ins. (Estados Vida, Accidentes, Chica, Filial 
Unidos) Enfermedades 

17 Cica Seguros Combined lnsurance Co. America Accidentes, Chica, Filial 
(Estados U nidos) Enfermedades, y 

Daños 
18 Skandia American Skandia Life Ass Vida Chica, Filial 

(Estados Unidos) 
19 Liberty México Cia. de Seguros Veracruzana Vida, Accidentes, Chica 

(México 1908) y Liberty México Enfermedades, 
Holding Ine. (Estados Unidos) Autos v Daños 

20 Aseguradora Maya American Bankers Insurancc Vida Chica, Filial 
(Estados Unidos) 

21 Internacional Principal Holding Company Vida, Accidentes, Chica, Filial 
(Estados Unidos) Enfermedades 

22 Atlas Republic Insurance Company Vida, Accidentes, Mediana 
(Suiza) Enfermedades, 

Autos V Daños 
23 Inverlincoln Sociedad entre lnvennéxico Daftos y Autos Chica 

Aseguradora (México 1956) y 
Lincoln Insurance (Estados 
Unidos) Grupo Financiero 
InverMéxico 
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1.2.2. CONSOLIDACIÓN 

La especialización, una palabra cada vez más clave en el futuro del sector 
asegurador, es algo inevitable. Las compañías extranjeras están llegando a 
nichos concretos para poder competir con las grandes estmcturas multilínea 
establecidas, las cuáles tendrán que especializarse para competir en el mismo 
rango de servicio. Grupo Nacional Provincial, ya ha aceptado el reto y ha 
creado estructuras de dirección autónomas entre sí, cada una de ellas dedicada 
a manejar un solo ramo del negocio de seguros. 

La batalla de precios: La búsqueda de esta demanda hasta ahora intacta y el 
afán por evitar caer en la poco rentable guerra de precios; ha propiciado que las 
compañías basen todas sus estrategias en la calidad del servicio y ofrezcan 
productos mucho más adaptados a las necesidades específicas de cada cliente, 
con una amplia gama de características técnicas y financieras hasta ahora nunca 
vistas en territorío mexicano. 

La orientación de negocios de las extranjeras ha confirmado lo que ya se sabía: 
la mayor rentabilidad se orienta en el futuro inmediato a los seguros de 
personas, tanto individuales como de grupo, principalmente en los ramos de 
vida, enfennedades y pensiones, dada la gran cantidad de población 
desatendida. A esto habría que agregar como focos de negocio, los seguros de 
casa habitación, transporte, los cuales cada vez más compañías comienzan a 
explorar. 

La llegada de las compamas extranjeras también ha propiciado grandes 
cambios en los canales de distribución habituales. Mientras algunas empresas 
siguen pensando que el seguro solo se vende por medio de agentes, cada vez 
son más las que creen en el cómo un producto susceptible de compra voluntaria 
para ciertos segmentos del mercado (venta directa). 

Por ello, las campañas de publicidad masiva se perfilan como lm valioso 
instrumento para llegar a los clientes. Uno de los nuevos método que más éxito 
esta logrando: Asemex (Comercial América) espera que en el corto plazo, la 
mercadotecnia masiva llegue a representar el 33% de sus primas directas, y 
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cada vez son más las compañías que como lnbursa con los recibos telefónicos, 
deciden promoverse a través de nuevos prospectos de alcance masivo. 

La venta de seguros descontada a través de la nómina es un negocio en plena 
expansión. Compañías como Génesis y Aseguradora Obrera han recabado 
importantes negocios por esa vía. 

1.2.3. ENTRADA DE BANCOS 

La búsqueda de canales alternativos de venta también ha forzado la 
construcción de múltiple alianzas comerciales entre aseguradoras y bancos. 
Ambas partes se benefician de sus respectivas carteras de clientes y las 
aseguradoras pueden utilizar tanto sucursales como infraestructura 
mercadolólgica bancarias como redes comerciales alternas para la promoción 
de sus productos. 

Con la esperada expansión del mercado a partir de 1997, propiciada por la 
creación de las Administradoras de fondos para el retiro (AFORE's), las 
compañías aseguradoras se perfilarán cada vez más como un mercado 
alternativo para la búsqueda de capital de muchas empresas. Actualmente el 
sector sólo canaliza el 10% de sus activos al otorgamiento de créditos directos 
$1 ,800 millones en 1995. 

Con todos estos cambios, no hay duda de que la llegada de las compañías 
extranjeras a México habrá propiciado el despertar del sector asegurador. Lo 
más probable es que las cinco grandes que ostentan el 70% del mercado, 
concentren sólo el 50% de la demanda y el resto se divida entre dos o tres 
compañías más. Las compañías pequeñas se verán obligadas a fusionarse con 
grupos de mayor tamaño. 

y es que con todos estos cambios políticos, tecnológicos y estratégicos de 
nuestros días es posible que en 10 años, la venta de seguros pase de representar 
el 1.5% actual al 5% del PlB de país. 
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INSTITUCIONES DE SEGUROS INTEGRADAS A GRUPOS 
FINANCIEROS, 1993-1996 

INSTITUCIÓN GRUPO FINANCIERO 
1993 1996 

ABA ABA G.F. ABACO 
MARGEN MARGEN G.F. MARGEN 
SERFIN SERFIN G.F. SERFIN 
INBURSA INBURSA G.F.INBlrRSA 
INTERACCIONES INTERACCIONES G.F. INTERACCIONES 
PROBURSA BBV PROBURSA G.F. BBV PROBURSA 
ASEMEX - G.F. ASEMEXBANPAIS 
INTERAMERICANA - G.F. PRIME INTERNACIONAL 
HAVRE -- G.F. HAVRE 
BANPAlS ._- G.F. ASEMEX BANP AIS 
N.A. BANAMEX G.F. BANAMEX ACCIV AL 
N.A. 1 NVERMEXICO G.F. INVERMEXICO 
N.A. GBM A TLANTICO G.F. GBM ATLANTICO 
N.A. TERRITORIAL G.F. SOFIMEX 
N.A. CBI C.B.1. G.F. 
N.A. BANCOMER G.F. BANCOMER 
N.A. BITAL G.F. BITAL 

N.A. en virtud de que la Institución de Seguros se integro al Grupo Financiero 
después de 1993. 
* Dejaron de fonnar parte de Grupos Financieros. 
** En quiebra 
*** Intervenida 
Fuente: Anuario Estadístico de Seguros 1995 y archivos de la C.N.S.F. 
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1.3. POTENCIAL DE MERCADO 

1.3.1. ECONÓMICO 

La relación de primas por cada habitante en el país, se tiene que para el 
cierre de 1996 fue de 188.63 pesos (1994=100), lo cual significó un repunte 
de 1.3% en ténninos reales, con respecto a 1995. 

Primas Directas Per Capita 
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Fuente: CN.S.F. 
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1.3.2. DEMOGRÁFICO 

Actualmente la distribución de la población en México es similar a la de Estados 
Unidos y Canada en 1951 lo que nos permite proyectar la demanda potencial de 
Mercado de Seguros. 

POTENCIAL DE MERCADO 
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Tradicionalmente el grupo de 25 a 44 años compra más del 65% de las 
pólizas de vida, reflejando la necesidad de proveer protección al ingreso de 
familias jóvenes: 

DISTRIBUCION DE LA POBLACION POR 
EDADES, MEXICO 1995 

0-19 20 - 39 40 - 64 65 Y MAS 

14 



A continuación se muestra gráficamente el comportamiento del mercado 
asegurador mexicano en cuanto participación por primas: 

PARTICIPACiÓN DE MERCADO POR PRIMAS 
DIRECTAS 

Fuente: 
ESTADISTICAMTS 1996 
lNEGI 19951 

DIC. 96 

o TEPEYAI'! HIDilLGO 
8% 

¡¡¡ COM.-AMER. 
17% 

OTROS 
21% 

o GPO. NAC. PROV. 
20% 
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En este cuadro se muestra la distribución por ramo del Mercado Asegurador 
Mexicano. 

DISTRIBUCiÓN POR OPERACiÓN Y RAMO 

y RAMO ~~~~9IM~PORT~E~~~~%~[:1:::~::J:P:A:RT~~:C:IP:lA 
CIÓN 

MERCADO (Miles de INCREMENTO (Miles de 

nte : EST ADISTlCAMIS 
iembre de 1996 

(Miles de 
lOAD 

incremento 
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---------------------------------------------------

2. Reingeniería: Conceptos Básicos 

2.1. Objetivo de la Reingeniería: 

Durante doscientos años se fundaron y se constmyeron empresas sobre la base 
del brillante descubrimiento de Adam Smith, de que el trabajo debería dividirse 
en sus tareas más simples y básicas. En la era Post industrial en la que estamos 
entrando, las corporaciones se fundarán y constmirán sobre la base de 
reunificar esas tareas en procesos coherentes, las técnicas que pueden 
emplearse para ello las denominaremos reingeniería de Negocios, y está es para 
la próxima revolución económica lo que fué la especulación del trabajo para la 
última. 

La Reingeniería de Negocios, significa dejar de lado gran parte de lo que se ha 
tenido por sabido durante doscientos años de administración industrial. 

El objetivo de la Reingeniería de procesos es el entendimiento de como 
funciona el negocio, e identificar oportunidades de innovación, para el logro de 
mejoras integrales, obteniendo reducciones radicales en: 
Costos, mejoras impactantes en calidad y servicio, previendo cambios 
estructurales, organizacionales y tecnológicos. 

2.1.1. Reingeniería: 

Es el replanteamiento fundamental y rediseño radical de los procesos de 
negocios para lograr mejoras dramáticas en las medidas críticas del desempeño: 

Calidad 
Servicio 
Costo 
Tiempo 
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2.1.2. Mejora Continua: 

El proceso de mejora continua es aquel que se da dentro de los procesos 
existentes de las empresas, buscando mejorarlos continuamente, el objetivo es 
hacer lo que ya se hace pero hacerlo cada vez mejor. 

Cuadro comparativo entre los conceptos de: Mejora Continua y 
Reingeniería: 

MEJORA CONTINUA REINGENIERÍA 

Nivel de cambio incremental radical 

Punto de inicio proceso existente nna hoja en blanco 

Frecuencia de continuo tmica vez 
cambio 

Tiempo requerido corto largo 

Participación del de abajo hacia arriba de arriba hacia 
personal abajo 

Alcance limitado dentro de las amplio, 
funciones interfuncional 

Riesgo moderado alto 

Habilitador básico control estadístico tecnología de 
infomlación 

Tipo de cambio cultural cultural/estructural 
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Representación gráfica de: 

Reingeniería vs Mejora Continua 

Nivelde calidad 
y productividad Competencia 

Mejora continua 

Mejora continua 

tiempo 
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2.1.3. Proceso de Negocio 

Los Procesos y no las Organizaciones son el objeto de la reingenieria. Las 
compañías &l rediseñan sus departamentos: Rediseñan el trabajo que realizan 
las personas empleadas en esas dependencias. 

La confusión entre las Unidades organizacionales y los Procesos como objeto 
de la reingeniería proviene de que los departamentos, las divisiones y los 
grupos, son familiares para la gente que esta en los negocios, mientras que los 
procesos no lo son. Las líneas organizacionales son visibles, claramente 
trazadas en los organigramas, mientras que los procesos no; las unidades 
orgarnzacionales tienen nombre y los Proceso en su mayor parte, no lo tienen. 

En tilla empresa los Procesos corresponden a actividades recurrentes que 
producen "algo" de valor para un cliente. 

Los procesos de negocio tienden a fluir horizontalmente, SIn embargo las 
empresas se organizan verticalmente: 

PROCESOS FUNCIONALES 

El resultado es que los procesos de negocio resultan suboptimizados. 

El esfuerzo de Reingeniería debe: 
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• Orientarse a proceso en lugar de orientarse a las fimciones 
• Evitar la trampa de pensar en tareas 
• No se limita ímicamente a los trabajos desarrollados actualmente 
• Resistir la tentación de enfocarse en roles individuales 
• Atravesar la barrera que existe entre diferentes funciones y la misma 

estructura de la organización 

Los objetivos funcionales frecuentemente están en conflicto a lo largo de los 
principales procesos de negocio. 

Función Objetivos 

Ventas' Pequeñas cantidades 
Mercadotecnia Tiempos de entrega 

conos 
Variedad! 

Manufactura Corridas largas 
Tiempos de entrega 
largos 
Programación 

Distribución Entrega con 
camiones completos 
Pedidos Grandes 
Programación rígida 

Finanzas 

Finanzas 

Resultados 
deseados 

Inventario reducido 
Poca inversión 

Costo de operación 
reducido 

Servicio al Inversión e Costo de Costo de 
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En esta gráfica se muestra que el objetivo por cada unidad departamental es 
diferente, lo que se refleja en el continuo conflicto entre la misma organización, 
repercutiendo directamente en el servicio al cliente y los costos administrativos. 
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2.2. Visión 

La visión es la diferencia entre los aciertos de corto plazo y el cambio a largo 
plazo. La visión traduce la estrategia en papel en una realidad. 

• Una descripción de lo que debe ser el proceso en lID futuro. 

• La innovación del nuevo proceso y no el simple arreglo o ajuste del proceso 
existente. 

• El destino del esfuerzo de Reingernería 

• El "que" 

• La fuerza de atracción 

2.2.1. Características de una Visión: 

• Imagen del futuro 

• Tiene valor para el cliente y los accionistas 

• Tan convincente que motiva a otros a actuar 

• Orientada a resultados 

• Hace sentido en toda la organización 

• Clara y concisa 

Ejemplo 

La visión de Cristóbal Colón: "Descubrir lIDa nueva mta a las Indias" 

• Rompió un paradigma - la Tierra es plana 
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• Articuló una visión basado en un nuevo paradigma - viajar al oeste para 
llegar al este 

• Consiguió apoyo - Fernando, Isabel y su tripulación 
• Planeó su viaje - construyó naves, estructuras, preparó sus proVIsIOnes, 

entrenó a su tripulación 
• Alcanzó el éxito 
• Viajó tanto como pudo al oeste 

O Descubrió un nuevo mundo 
O Llegó a casa 
O Guió a otros en viajes subsecuentes 

La visión pennite trazar el curso y nos guía a través de aguas desconocidas e 
inciertas en nuestro viaje. 

2.2.2. ¿Por qué necesitamos una visión? 

• Para enfocar las actividades de la organización 

• Para proveer motivación 

• Para articular las creencias y valores organizacionales 

• Para evitar sobre-reaccionar a la turbulencia de corto plazo 

• Para trazar el fhturo 
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La mejoría a gran escala de un proceso requiere de empuje (IMPERATIVO DE 
CAMBIO) Y de atracción (tma visión común) 

Tiempo 

2.2.3. Visión: lo que no es. 

• Extrapolación del presente al futuro 
ej., mejorar la eficiencia en tm 100% 

• Objetivo estrechamente definido 

cambio: empuje 

ej., entrenar a todos los gerentes en Rediseño de procesos 

• Un estado ambiguo 

común: 
atracción 

p. ej., implementar tma estrategia que resulte en una ventaja competitiva 
duradera 
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2.2.4. Visionarios 

Características de los visionarios 

• No restringidos por las fronteras, creencias o prácticas existentes 

• Pensadores libres 

• Capaces de conceptualizar sin precedente histórico 

• Capaces de sintetizar eventos aparentemente sin relación 

• Pensamiento lógico 

• Perseverancia 

Ejemplos de visionarios: 

• Henry Ford 
Todo mundo manejará un auto 

• Thomas Edison 
Hacer una invención menor cada 10 días y tma gran invención cada seis 
meses 

• John F. Kennedy 
Al final de la década poner un hombre en la Luna y regresarIo sano y salvo 
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2.2.5. Resultados de una Visión 

¿Cuáles son los resultados del proceso de visión? 

Rediseño 
conceptual 

VISIÓN 
-Atributos 

-Temas 
-Declaraciones 

Caso de 
negocIOs 

'" -, . 

Bloques 
onceptuales : 

Una visión de reingeniería describe a la empresa o proceso 

• Define que funciones o actividades se deben desempeñar para servir al 
cliente 

• Define cuales serán la apariencia y desempeño de la nueva empresa o 
proceso 

• Capacidades posibles a través del uso de tecnologías actuales y futuras, 
nuevas prácticas y habilitadores organizacionales y de personal 

• Los niveles de desempeño necesarios para cumplir las necesidades y deseos 
de los clientes, empleados y accionistas 

• Atributos culturales de la empresa o proceso rediseñado 
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2.2.6. Atributos de la visión: 

Conceptos clave que deben integrarse a la visión 

Tecnología 
·Cuál es la Cultura 
·Cómo es la Gente 
·Qué motiva a la gente 

Infraestructura 

·Cómo es el proceso 
·Cuál es su métrica o 
cuáles serán sus 
estadísticas 

Algunos atributos de una visión 

"---

·Cuál es la infraestuctura 
financiera 
·Cómo se utilizan los 
activos fijos 
·Cómo está configurada la I 

cadena de consumidores 

~=p.,.ro.,.c_e=:"s_o~=:,I;'T1 ~~G=e.,.n::"te===:=:=dIL" Tecnología 1I Infrae_s~ctura 1~ 
-Rápido 
-Simple 
-Exacto 
-De bajo costo 

-Motivada 
-Con poder de 
decisión 
-Flexibilidad en 
alternativas de 
carrera 
-Valorada 

-Accesible 
-Amigable 
-Simple 
-Integrada 

-Calidad 
internacional 
-Eficiente 
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2.2.7. Elementos de una visión 

Elementos clave para realizar una Visión 

Fuentes de información: 
• Revisión de estrategias de negocio 
• Evaluación del proceso actual 
• Problemas y oportunidades 
• Requerimientos del Cliente 
• Evaluación de la infraestmctura 
• Habilitadores tecnológicos 
• Habilitadores de personal 
• Prácticas ejemplares 
Además ... 
• Principios de diseño de re ingeniería 
• Imperativos del cambio: 

Los clientes y el personal están inconformes con el desempeño actual 
debido a: 

Servicio lento 
- Alto costo de los servicios 
- Implementación atrasada de nuevas tecnologías 
- Procesos complicados 
- Mala calidad en el manejo de la infonnación 

• Habilitadores Tecnológicos: Los habilitadores tecnológicos hacen posible el 
rendir servicios y niveles de servicio que antes no eran factibles. 

2.3. Misión 

Una misión es un propósito global que puede unificar y poner en acción a todas 
las partes de la organización para la que se planifica. La fonnulación de la 
misión debe ser lm reto para la mayoría de los implicados en la organización. 
También debe servir como punto de partida para el proceso de planificación 
que le sigue 

Una formulación de misión debe identificar el negocio en que organización 
quiere estar; este puede diferir de la rama en que se encuentra. En la 
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formulación también se debe especificar que efectos quiere tener sobre cada 
tipo de personas implicadas. 

Las premisas de la misión identifican el diseño, meta o empuje implícitos de 
tilla compañía. Pueden ser expresadas a diferentes niveles de abstracción; por 
ejemplo; pueden expresarse como un lema: "nuestra meta es sencilla: queremos 
ser la mejor organización con el mejor servicio del mundo". Expresadas de esta 
manera, estas metas pueden considerarse propósitos o filosofías básicas, 
relaciones públicas y/o lemas publicitarios. 

La misión también tiende a ser expresada en términos de producto y mercado; 
por ejemplo: "mantener un negocio viable y creciente al desarrollar, producir y 
distribuir productos diseñados y servicios para satisfacer necesidades 
seleccionadas de aseguramiento de las empresas y personas. 

La misión debe ser expresada cuando menos en términos de productos y 
mercado, dado que la especificación de una línea de producto de unnegocio sin 
la designación de mercado puede dar como resultado un alcance de misión 
demasiado amplio. El unir a los productos con los mercados tendrá como 
consecuencia un poder directivo más f\.¡erte. 

2.4. Estrategia 

El pensamiento estratégico empieza con la reflexión de la naturaleza más 
profunda de nuestra misión y en los retos centrales que está presenta. Se 
desarrolla con un entendimiento de enfoque y tiempo. El enfoque significa 
conocer dónde centrar nuestra atención, entendiendo lo que es verdaderamente 
esencial, lo que es secundario y lo que no podemos ignorar sin poner en riesgo 
el éxito del negocio. Entendimiento del tiempo significa tener tm sentido de la 
dinámica presente. 
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3. APLICACiÓN DE METODOLOGíA DE REINGENIERíA A UNA 
EMPRESA DE SEGUROS 

A continuación se presenta un estudio realizado a una compañía de seguros, 
considerada dentro del grupo de las cinco más grandes del sector asegurador 
mexicano que basó su Reingeniería en la siguiente Metodología. 

Establecimiento del 

cambio Imperativo 

Diagrama de Metodología de Reingeniería 

Rediseño 

Tecnología de información 
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3.1. Establecimiento del Cambio Imperativo 

3.1.1. Análisis de los procesos actuales 

3.1.1.1. Análisis de Procesos de Negocio 

Este capítulo presenta LID resLUnen e interpretación de las ideas de mejora y de 
las áreas de oportunidad mencionadas durante los talleres de análisis de 
procesos de negocio. Estos talleres, en total siete, se llevaron a cabo en los 
meses de junio y julio de 1996 y se basaron en la participación activa de los 
niveles directivos en el análisis y crítica positiva de sus procesos actuales de 
negocIo. 

Se provee LID breve reSlUllen de la metodología utilizada y algunos comentarios 
sobre los diagramas de proceso 10b'fados. Se analiza la frecuencia de ideas por 
subproceso, así como el tipo de ideas que surgieron. Asimismo, se analiza lo 
que los participantes citaron como impedimentos para el proceso de cambio. 

3.1.1.2. Metodología 
Para todos los procesos se partió de un Modelo General de Negocios de la 
Industria de Seguros (ver figura ), que fue modificado por los participantes de 
acuerdo a la naturaleza y complejidad de sus procesos de negocios. 
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MODELO GENERAL DE NEGOCIO DE LA INDUSTRIA DE 
SEGUROS 

Mrcádo-) , , , ') -\ ' " MMstradóri~~abrKladG3 1~~ 1~ 
t~ [lSrltu;ón \e

ntas 
&s:n~/ Blm1 : Qbam G3 ~~¡ ~~ 1$Ja:/ '._ /> 

• --_.- _'o - - • __ _~ -~.-.:_-_: •• ' __ ._~_ ~. __ =.. -=-____ . :~': ~ __ :_=~ __ .~ ___ __ . _____ ~~ :~ + ~_'~ .:: - _. •• :.- =-:':: .::_ -=.~_ -_.~-.=- " ./ 

Abastecirrientos Tesc<eria 
Pdrrinistradón y 

Finanzas 
Currplirriento de 

Regula::iones 

VaIua::i6n Reaseguro Legal I'<Jdi!OIÍa 

T eaJOlogía de Inf0rrra:i6n 

Recursos Hurmnos 

PdrrinistradÓll General 

En general el flujo de los diferentes procesos de negocio se apegó al modelo 
general, si acaso con la variación de algunos subprocesos, salvo en los casos de 
Gastos Médicos Grupo y Gastos Médicos Individual. En estos casos el proceso 
se bifurcó, en el primero para diferenciar Indemnizaciones Accidentes de 
Indemnizaciones Gastos Médicos, y en el segundo para diferenciar procesos 
internacionales de procesos nacionales, 

Sobre los mapas de proceso construidos se pidió generar en orden; ideas 
positivas y creativas, ideas de elementos de soporte a las primeras e identificar 
impedimentos para el proceso de transformación. En los anexos se muestran en 
detalle todas las ideas generadas para cada proceso de negocio. 

Frecuencia de ocurrencia 
El primer nivel de análisis identifica aquellos subprocesos para los que 
surgieron los mayores números de ideas. El número de ideas por subproceso es 
indicativo al menos de lo que se percibe como las áreas con mayores 
oportunidades de mejora. Como puede verse en la tabla Resumen de 
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comentarios, Mercadotecnia fue el subproceso para el cual se identifican más 
oporttmidades a lo largo de todos los diferentes procesos. El porcentaje 
promedio de todos los procesos es consistente con los porcentajes particulares 
de cada proceso individual de negocio, en el sentido del lugar que ocupa 
Mercadotecnia. Al nivel del promedio global, siguen a Mercadotecnia 
Desarrollo de Productos, Ventas e Investigación de Mercados, aunque con 
menos consistencia al nivel de procesos particulares 
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FRECUENCIA DE OCURRENCIA 

Investigación Desarrollo I Ventas Cobranza total 
de Marcado de ""nla ción Pólizas clones subprocesos 

,~ ,., 
'" .. , ." '" " '" ~ ...t 

• • 

.. • 
• 
• • 

Vid; 11l!lM.t.~i 

"' .. , .. .. . " .,." , , .. . ,,, .,,, , ... ,n" 

Tabla: Resumen de Comentarios 
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A un nivel más general podemos agrupar los distintos subprocesos particulares 
en tres grandes subprocesos, de acuerdo a su naturaleza general: 

Adquisición de Negocio 
Administración de Pólizas y 
Servicio a Pólizas. 

De acuerdo con ésta agrupación es muy notoria la muy alta incidencia relativa 
de ideas u oportunidades en la Adquisición de Negocios, que presenta un 
número de 657 sugerencias, contra 123 y 88 para Administración de Pólizas y 
Servicio a Pólizas respectivamente. Al menos de acuerdo a la percepción de 
los participantes, esto sugiere una reordenación profunda y radical de los 
subprocesos de Adquisición de Negocio . 

Adquisición 
de 

Negocio 

657 

. \ 
\ 

AdministraCión \ 
de ( 

123 

Pólizas / 

./ 
/ 

/ 

Número de Sugerencias 

• Segmentación del mercado • Emitir en el punto de contacto con el cliente 
• Análisis Competitivo • Mejorar la confiabilidad de la información 
• Benchmarking • Simplificar proceso de administración 
• Mercadotecnica agresiva • Desarrollar diferentes opciones de pago 
• Capacitación a la fuerza de ventas 
• Orientar productos hacia los 

requerimientos del cliente 
• Desarrollar nuevos canales de ventas 

Servicio 
a 

Pólizas 

88 

• Indemnizar en el lugar del siniestro 
• Mejorar atención y asesoria al cliente 
• Mejorar red de proveedores 
regionales 
• Ofrecer servicios complementarios 
(P.e.j. administración de valores 
para vida) 
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En ténninos de Procesos de Soporte: Tecnología de Infonnación, Recursos 
Humanos y Administración General, la figura ilustra tanto la incidencia de 
sugerencias como el tono general de las mismas. Las ideas se concentran sobre 
la adecuación de los sistemas de infonnación a las exigencias actuales del 
negocio y sobre el establecer una dirección cIara para la empresa. 

• Modificar sistemas de e\nIluación y recompc:usa 
• Desarrollar incentivos paa C(loductos 
• Reforzar capacitación interna y a conductos 

- t 
" , ;~, 

. ,J.: '~~-",', .. :j 

··,t~l5~ ,. 

• Desarrollar sistemas integrales de información 
• IA,'sarrolbr sistl.'tIlaS de conmruclción con clientes 
y proveedores 

• Deslnollar sistemas estratégicos 
• Resolver la falta de oportunitbd yconliahilidad de 
mformación 

• Revisar posicionamiento de la compañía 

• Establecer objetivos y tm:tu claros y concretos 
• Mejorar comunicación entre mis corporativas 
• Enfatizar el inten.~ de la empresa sobre intereses 

de grupo interno 
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stablecer una segmentación del mercado 
lacer análisis competitivo 
la ce r be nchmarking 

\ 
• Publicitar productos regionalmente 

• Regionalizar productos 
• Desarrollar productos especializados 
• Promover la pa rticipación de co ndudos 

proveedores en el desarrollo de produ 

• Capacitar a la fuerza de ventas 
• Incentivar a la fuerza de vent 

Proceso: Gastos Médicos Grupo 

* Un Sistema Integral resuelve el 70% de las 

• Mejorar confiabilidad de vigores 
• SimpHficar la administración de las 

Pólizas 

38 

., lO 

'" O e u 
0-.- " 
1Il'" 
N E 'c IJ) 

ES 
GI lO 

" " .5'" 



• Segmentar por regi6n, giro y riesgo 

• Reforzar la prom ociO n del product 
• Enfocar publicidad a las empresas 

erracer servicios adicionales como pensl6n y 
administraci6n de inversiones 
Desarrollar productos ajustables a las 
necesidades particulares de cada empleado de 

Procesg' Vida Grueo 

• Mejorar el proceso de Administraci6n de P6lizas 

Enlazar a los conductos por sistema 
Delegar suscripciOn al punto de contacto 
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3.2. CREACION DE MISIÓN, VISIÓN Y ESTRATEGIA 

3.2.1. Misión 

Ser una Institución que ofrezca un servicio de protección personal y patrimonial 
con calidad excepcional en la satisfacción a sus asegurados y conductos de ventas, 
que contribuya al crecimiento de sus recursos hmnanos, fonne un patrimonio de 
solidez financiera y que proporcione a sus accionistas una adecuada rentabilidad. 

3.2.2. Visión 

Ser la mejor Aseguradora de Sector mexicano en ténninos de: 

Satisfacción al cliente 
Rentabilidad y 
Solidez Financiera 

3.2.3. Estrategia 

La estrategia de esta Institución se basará en 3 ejes ftmdamentales: 

Enfoque de mercado: 
Se buscará el desarrollo comercial en los ramos de seguros para empresas elevando 
su participación general de mercado y promoviendo un liderazgo en segmentos de 
mercado específicos elegidos por su potencial de crecimiento y la rentabilidad que 
ofrecen. 

Los esfuerzos comerciales, de operación y administrativos serán orientados hacia 
mercados meta previamente definidos para facilitar la eficaz asignación de los 
recursos humanos, financieros y materiales. 

Solución al primer contacto: 

Acercar la toma de decisiones al punto de contacto con el cliente, mediante la 
capacitación Técnica y Humana de nuestros colaboradores, apoyados en tecnología 
de punta. 

Desarrollo Organizacional: 
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Motivar al personal para mejorar en su trabajo y su vida personal. 
Promover el trabajo en equipo y la confianza mutua. 

El rol de la administración será apoyar a aquellos que se encuentren directamente 
en contacto con el cliente 

Se buscará que los empleados sean capaces de desempeñar más de una clase de 
trabajo, más de una clase de rol. Se buscará que el empleado tenga contacto de 
alguna manera con el cliente. 

Se crearán ftmciones virtuales independientemente de la localización (una persona 
puede participar en varios grupos de trabajo remotamente) 
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3.3. REDISEÑO 

3.3.1. Tipo de Ideas 

A continuación se describen las tendencias generales en el tipo de ideas 
propuestas para aquellos subprocesos que registraron un número significativo 
de incidencias. Las conclusiones se basan en aquellas ideas o problemas que 
surgieron consistentemente en todos los procesos analizados. 

Investigación de Mercados. Existe una clara preocupación por investigar más 
a fondo al mercado, sobretodo para lograr una segmentación detallada que 
permita enfocar los esfuerzos de Desarrollo de Productos, de Mercadotecnia y 
de Ventas, en los segmentos más atractivos o más afines a las capacidades de 
la empresa. Se define también la necesidad de hacer más análisis de la 
competencia, para lograr ent~nder y evaluar sus productos, servicios y mejores 
prácticas de negocio. 

Desarrollo de Productos. Se identifica la necesidad de desarrollar productos 
más apegados a las necesidades del mercado. Se apunta el rezago con respecto 
a la flexibilidad y variedad de productos que ofrece la competencia y de aquí se 
deriva la necesidad de lograr una plataforma de componentes que pennita 
diseñar productos ad-hoc a cada cliente. Se propone abrir el proceso de 
Desarrollo de Productos a la participación de Ventas, conductos y 
Mercadotecnia. 

Mercadotecnia. En clara relación con el rubro de Investigación de Mercados 
aquí se define la necesidad de entender mejor las necesidades del cliente. 
Aparte, se identifica claramente la necesidad de adoptar una posición más 
activa y agresiva en publicidad y promoción, explorando nuevos medios y 
esquemas publicitarios, e incrementar la inversión en publicidad. Se propone 
también enfocar los esfuerzos de Mercadotecnia a segmentos o tipos de 
negocio particulares. 

Ventas. Fue frecuente la mención de la necesidad de capacitar a la fuerza de 
ventas, y de homogeneizar el nivel de preparación y conocimiento entre los 
agentes. Se identifica también la necesidad de establecer esquemas más 
efectivos para motivar tanto a la fuerza de ventas como a los conductos. Se 
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definió también la necesidad de buscar canales alternativos de 
comercialización. 

Suscripción. Se requiere incrementar la velocidad y eficiencia del proceso de 
suscripción. Se propone realizar la suscripción en el punto de contacto con el 
cliente. Se propone también establecer un sistema experto de cotización y 
suscripción para facilitar el proceso en campo. 

Emisión. Se requiere delegar la emisión a conductos, mediante el uso de 
sistemas de comunicación. Se requiere reducir drásticamente los errores y 
reprocesos en la emisión, dado que dañan mucho la imagen de la empresa ante 
el cliente. 

Cobranza. Se requiere flexibilizar a los medios de cobranza y de ofrecer mas 
diversidad de opciones para facilitar al cliente el pago. 

Administración de Pólizas. Se califica al subproceso como ineficiente, lento y 
fragmentado. No se tiene un monitoreo y control efectivo del cliente. Se resalta 
la falta de información confiable de vigores y la necesidad de establecer un 
sistema de infonnación efectivo. 

Indemnizaciones. Se necesita mejorar la calidad del servtCIO, agilizando el 
proceso de pago. Se propone indemnizar en el lugar del siniestro para negocios 
como Autos Individual y Flotilla. Se propone también instaurar el concepto de 
calidad en los proveedores y en algunos procesos, se propone la integración 
vertical con proveedores. Para Vida Individual y Gmpo se propone ofrecer 
servicios de administración de inversiones o esquemas de pensión para los 
beneficiarios. En el caso de Gastos Médicos Grupo se identifica la insuficiencia 
de médicos para atender la base de asegurados y aparte, se propone establecer 
un servicio de asesoria al asegurado para orientarlo sobre la mejor manera de 
tratar su padecimiento. 

Otros. Existe una clara preocupación por la falta de estadísticas confiables de 
siniestralidad, lo que impide ajustar las tarifas al caso particular del cliente. Se 
identifica la necesidad de establecer programas de conservación de cartera. Se 
identifican la taita de comunicación interna y la falta de un sistema de 
información integrado. 
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3.3.2. Impedimentos para la Reingeniería 

A continuación se citan los impedimentos a la Reingenieria que fueron más 
frecuentemente mencionados: 

Falta de seguimiento a proyectos 
Actitud negativa 
Aversión al riesgo 
Resistencia a nuevos procesos 
Falta de información de mercado 
Falta de conocimiento del cliente 
Falta de un objetivo común 
Falta de sistemas y tecnologías adecuadas 
Percepción generalizada de que todo está muy bien 
Falta de estrategias claras y precisas 
Falta de definición de nuestro mercado 
La implantación de mejoras es muy lenta 
Falta de capacidad para leer los requerimientos del mercado 
Falta de capacidad para el desarrollo de nuevos productos 
Falta de capacitación y voluntad 

Algunos de los impedimentos citados (p. ej. Falta de conocimiento del cliente) 
son más bien una repetición de las oportunidades de mejora identificadas, que 
el mismo proceso de transformación resolverá. Por otra parte aparecen 
naturalmente los impedimentos típicos a todo proceso de cambio (p. ej. 
Aversión al riesgo, Resistencia a nuevos procesos). 
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CONSTRUCCIÓN Y CONFIGURACION 

Figura Unica de Cliente 

Versatilidad de 
Explotación de la 

Base de Datos 

Sistema Integral y Flexible 

Base de Datos 
Unificada 

Como resultado del análisis de los Tipos de Ideas, resalta la necesidad 
imperante de contar con un Sistema Computarizado Integral que garantice la 
confiabilidad de la información sobre la cartera, para un oportuno y confiable 
análisis para la toma de decisiones. 
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ASPECTOS TÉCNICOS DEL SISTEMA INTEGRAL 

• ASPECTOS RELEVANTES 

./ Arquitectura 

./ Integridad de la infonnación 

./ Seguridad de la infonnación 

./ Tiempos de programación 

./ Facilidad de usuario 

./ Tendencias de tecnología 

DISEÑADOR DE PRODUCTOS 

• ASPECTOS RELEVANTES 

./ Homogenización del criterio de suscripción 

./ Parametrización: facilidad de hacer cambios los productos 

./ Infonnación desglosada por cobertura 

./ Menor tiempo de respuesta para la implantación de productos 

./ Control de negocio (documentación) 

./ Facilidad en la combinación de ramos, productos y coberturas 

./ El sistema se debe adecuar al producto y no el producto al sistema 
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../ Manejo automático de Reaseguro 
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CARTERA 

• ASPECTOS RELEVANTES 

v' Cotización Express 

v' Conversión de Cotización a Póliza 

v' Mejor tiempo de respuesta en la Suscripción y Expedición de Pólizas 

v' Endosos Automatizados con Consulta en Línea para Indemnizaciones 

v' Historia de movimientos de una Póliza 

v' Validación de Infonnación de Campos Clave (Ejemplo en autos: No. 
de Serie, Placas, Motor) 

v' Facturación por Certificado 

v' Diferentes Coberturas y Condiciones por certificado 

v' Flexibilidad en Recargos y Descuentos 

v' Cálculos de Corto Plazo y Prorrata 

v' Acceso a infonnación de siniestralidad y cobranza para renovaciones 

COBRANZAS Y CAJA 

• ASPECTOS RELEVANTES 
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./ Aplicación y cancelación en línea 

./ Concepto de recibo de devolución 

./ Cambio de gestor de cobro en el recibo 

./ Consulta del desglose de primas y comisiones 

./ Integración y actualización de movimientos en un solo archivo de 
recibos 

./ Rehabilitación Automática de recibos 

./ Permitir la aplicación de pagos en cualquier punto de venta a nivel 
nacional 

./ Manejo de Flujos de Efectivo (Cash Flow) 

./ Flexibilidad para manejar convenios específicos de pago 

./ Control de Cheques devueltos 

./ Emisión de recibos subsecuentes 

./ Cancelación automática y manual 

./ Independencia de recibos y póliza 

./ Transferencias de fondos electrónica 

ADMINISTRACIÓN DE VENTAS 

• ASPECTOS RELEVANTES 

./ Posibilidad de llevar un amplio control de la información y de 
movimientos efectuados por el cliente (historial) 
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./ Fácil acceso a la infonnación requerida por el cliente 

./ Base de datos accesible para el manejo de infonnación estadística y 
de concursos 

./ Control de Intennediarios como clientes 

./ Aplicación de comisiones en línea 

./ Flexibilidad en la aplicación de porcentaje de comisión por producto, 
negocio o agente 

./ Aplicación Automática de Préstamos 

./ Flexibilidad para la emisión y el manejo de cuentas corrientes de 
Intennediarios 

./ Automatizar la aplicación de comisiones al Promotor 

INDEMNIZACIONES 

• ASPECTOS RELEVANTES 

./ Administración de siniestros a nivel nacional 
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./ Registro de pagos, rechazos, anulaciones, reaperturas, modificaciones 
e historia de siniestros 

./ Expedición automática de cheques 

./ Información actualizada y completa de la póliza para apertura de 
siniestros para la toma de decisiones oportuna . 

./ Apertura y ajuste automático de reservas por cobertura 

./ Manejo automático de la distribución del Reaseguro 

./ Asientos contables automáticos y en línea 

./ Registro y control de salvamentos y recuperaciones 

./ Emisión automática de finiquitos, órdenes de reparación y de 
profesionistas 

./ Control de proveedores y profesionistas 

CONT ABILIDAD 

• ASPECTOS RELEVANTES 

./ La forma de operar debe ser un proceso sencillo basado en la 
definición de guías contables, para su registro automático 

./ Registro global de las operaciones, el detalle se encuentra en las áreas 
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-/ Actualización diaria 

-/ El proceso contable debe ser transparente para el usuario 

-/ Obtención y manejo de reportes a la medida 

-/ Generación de Balanzas de Comprobación y Estados de Resultados 

ESTADISTICA 

• ASPECTOS RELEVANTES 

-/ Información detallada por producto, ramo, cobertura, conducto, 
cliente, cuenta contable y concepto 

-/ Acceso a la infonnación de la base de datos con diferente Software 
(Wingz, Viewpoint, Hyper Script y Business object) 
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,¡' Flexibilidad y rapidez en el diseño de reportes internos y externos 

,¡' Consistencia en la infonnación operativa, técnica, de ventas y 
contable 

,¡' Oportunidad en la elaboración, monitoreo y control de productos para 
su diseño, modificación y/o adecuación de tarifas y coberturas. 
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---------

BASE DE DATOS ÚNICA 
- - - - -------------~-~---~- ------- --~-- - -
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A continuación se propone el diagrama flujo iconizado de la operación: 

Atiende personalmente al 
conducto, revisil 
documentación 
Evalúa y negocia 

.1""'"+.:iJ~. """ 
l!Il •. 

- , 
'5=§ .. -.,;, 

~'"-::'." .~. 

1 

FLUJO ICONIZADO DE OPERACiÓN 

Organiza tnmile de acuerdo 
al tipo de movimiento 

Canaliuclónde 
Ir.imiles al 
Emisor 

Imprime 
documentación 

-. 

~-r, 

NO 
Revisil Y ¡utoriz¡¡ negod¡clones 
"pedal" (Tecnico, reaseguro, 
verlas y selección de riesgos) 

~nlzador di tmU. 

SEGURO DE PERSONAS 

PROCESOS CE NEGOCIO 

NO 

SI 

Entrega trámites al 
condudo 

FIN 
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PROCESOS DE NEGOCIO 

FLUJO ICONIZADO DE OPERACiÓN 

Consulta status de c:x:aallZa 
para efectU<I' el pago de la 
red<rnación 

Consulta información sobre prima 
emillda, determina el monto de la 
¡:Jima cedeta y consulta 
infcrmadórJ de Slriestros 

Consulta información sobre el 
vigor efedua el calctAo 00 las 
resErVaS y eléiJora estacisticas 

Reaseguro 

Actuaría 

SEGURO DE PERSONAS 

Cobranzas 

.. _---====- ." it. afedanoostatus f
'~ ~icapago 

de la póliza 

Contabilidad 

Verifica meNimientos contables y 
genera r~a1es ,balanza, 900. 
00 resultachs,etc. 
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CLIENTE 

PROCESO GENERAL DEL NEGOCIO 

solicitud 
emisión (INICIO)=-. ~":a~K>n, 

L.::m~o~.~im~.;"~IO: .... ___ ..J 

PROCESOS DE NEGOCIO 

...•.. , ... , ....•.•.•.. , ..... , ..... , ..•.•.•.......... ,.,.,.,.,.,.,.,.,.,.,.,. 
SUSCRIPTOR Realiza atención 

per30nallZada 
Negocia 
evalúa ries os 

SEGURO DE PERSOlOO 

No 

~=+~,.}-CD 
Integra 

Información de la 
Póliza el Sistema 

de Vida 

Presenta 
cobzación 
al cliente 

Genera 
confinnación 11 

Reaseguro 
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PROCESOS DE NEGOCIO 

SUSCRIPTOR 

PROCESO GENERAL DEL NEGOCIO 

Proceso de Reaseguro 
AutomátJco VIo 
Facultativo 

Valida et riesgo ylo 
condiciOnes 
especiales 

Integra autorización 
ylo condldones al 
Sistema de Vida 

I I Recibe propuestas de los 
Propone a Pool de L----------~ •• I reaseguradores y 
Reaseguradores r detennina a quien ceder 

~. ______ d el nesgo 

SEGURO DE PERS:'NAS 
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PROCESOS DE NEGOCIO 

PROCESO GENERAL DEL NEGOCIO 

EMISOR 

ErectUa pn:IC8S0 de l. 
EmisiOn 

ActualIZa 
infonnaciOn 

Vigor Maestro en 

're. 

SEGURO DE PE:RS(lNAg 

I 
'" ,:-.", 

-' 

Imprime 

Ent~ga ~--.(::JffiC) - .... ~llnforrnaclónal FIN 
cliente 

documentaciOn y 
recilx1s 

Ge"". movimientos 

'"""""'" y "" ... • Contabilidad. 

ESTA TESIS NO SAU~: 
DE LA BIBLIOTECA 
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PROCESOS DE NEGOCIO 

PROCESO GENERAL DEL NEGOCIO 

ADMINISTRACiÓN 
DE REASEGURO 
AUTOMATICO y 
FACULTATIVO 

i 
i 

Toma menSUBlme~ 
información de 
vigor,cobranzas 
indemnizaCIOnes 

Vigor Maestro 

,"II"~ f" 
Envla IIstaaos y edos. de 
cta. trimestralmente a 
cada reasegurado( 
Efectúa pago o sollcrtud 
de cobro 

Determina Suma 

~ 
Reasegurada, la prima 
de Reaseguro y ., 
Siniestros que afectan 
al Reaseguro 

Consulta de la 

~
~._~ . e:misió". de los 

- ~/-< _ riesgos coloCado 
tacu!tatMImente 

,< -
11); 

GeMm ~-;!It ~_ ~-===-=¡ 
mensual de pnmas y f"""""'=" 
siniestros por 
reaseguro Genera movifTli.&nros 

contables y notmea a 
CQnmbildod 

'''",'-.. -·i· .... ~,,,·,,·'"···, ... · ........ ", .. " .... "" ................ ",-., ;-.;-.-............... ;,,,,, ... ,,-.. ;; ............ ,;;;" .... "" ................ " .... ".""" ; ............... "",,'" '. 

INFORMACiÓN DE 
REASEGURO AREA 
TÉCNICA 

SEGURO DE PERSCINAS 

~'''' "'~ 
.,~,~ 

Ottlene fonnadon 
del Vigor para 
Generar el Plan 
Anual de Reaseguro 
a la CNSF, .. 131fdic:. 
De cada al'lo 
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.~-- -------------------------------~ 

ACTUARIA 

PROCESOS DE NEGOCIO 

PROCESO GENERAL DEL NEGOCIO 

T . -::-- ---
.t:::...J, 

Tj 
"",~I 

Vigor maestro 
enllne 

:!!l 
~ 

~Ob''''. 
~ informacKm de 

pOlizas y 
Siniestros 

I==_ .. ~ Genera estadlsUcas 
Internas V externas 

Genera moVImientos 
contables y notIfIaI 8 
Contabll\dacl 

~,~,_,.\.,_,.,.\.,_,~,_,.'.¡.'~L.'.\.'. '.. ,",u ... '.' ..... ,. ,al .. , .... , ... "'.al.'" , .. , .. '. ' ... , "".'. '.'a, .'a .... \., •••• 11. 111 ::.~ .. 
SERVICIO A 
CLIENTES 

• 

RecIbe solicItUd 

d. r. 
mdemnlzaclón 

SEGURO DE PERSONAS 

Consulta inrormación de la 
póliza y del aseguJ1Ido: 
condiciones, Suma 
Asegurada, prima pagada, 
.In>, 

Asigna Status de 
Pendiente, en litigio o 
rechazado 

Genera movimientos 
contlilbles y notifica 
Contabilidad. 

Efectúa el 
pago de la 
indem nlzaclOn 

1 .... ____ Genera 
~ infcnnaciOn 

Slmestros 

~~i 

Y.. 
Actualiza Intomaclón 
de Siniestros 

¡ 
" 
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4. Conclusión 

Definitivamente es axiomático que la reingenieria jamás puede empezar desde 
abajo. Hay dos razones para que los empleados de primera línea y mandos 
medios no estén en capacidad de iniciar y ejecutar un esfuerzo de reingenieria 
que tenga éxito, por grande que sea la necesidad o prodigioso su talento. 

La primera es que los que están cerca de las líneas del frente carecen de la 
amplia perspectiva que exige la reingnieria. Su experiencia se limita a funciones 
individuales de los departamentos. Quizá vean muy claramente, y 
probablemente mejor que los demás, los problemas de su departamento pero es 
dificil que vean un proceso globalmente y reconozcan su deficiente diseño 
general como el origen de sus problemas. 

La segunda razón es que todo proceso comercial necesariamente cmza 
fronteras organizacionales, de suerte que ningún gerente de nivel medio tiene 
suficiente autoridad para insistir en que tal proceso se transforme. El alcance de 
este trasciende el campo de sus responsabilidad. Además algunos de los 
mandos medios que son afectados temen, con razón, que los cambios radicales 
de los procesos existentes mennen su poder, su influencia y autoridad. Estos 
gerentes han invertido mucho tiempo en las actuales maneras de hacer las 
cosas, y el futuro de la compañia puede estar comprometido implícitamente (y a 
veces explícitamente) por los intereses de las carreras de ellos. Temen el 
cambio porque las reglas no son claras. Si un cambio radical surge desde abajo, 
puede que le opongan resistencia y lo ahoguen. Solo lm liderazgo vigoroso y 
que venga de arriba inducirá a esas personas a aceptar las transformaciones que 
la reingenieria produce. 

En este caso particular se concluye que a alto nivel existe el convencimiento de 
que es necesario cambiar. La dirección del cambio, sin embargo, no es siempre 
clara, dada la diversidad de mmbos que tomen las ideas de mejora propuestas o 
las oportunidades que se identifiquen. 

En la aplicación de la Reingeniería se notó una ausencia de lineamientos 
estratégicos compartidos y la definición de una dirección general del negocio o 
de una clara intención comercial, en el sentido de Mercados Objetivo o 
Elementos Estratégicos de Competencia. Sin embargo, en términos generales el 
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dónde cambiar es más claro, y es en los subprocesos de Adquisición de 
Negocio, principalmente en Mercadotecnia, Desarrollo de Productos e 
Investigación de Mercados. La alta incidencia de sugerencias apunta 
claramente a la necesidad de reorientar drásticamente estos subprocesos. 

Se contó por otro lado con tilla gran cantidad de iniciativas potenciales que, 
siguiendo a un análisis selectivo, podrán integrarse al Rediseño de los procesos 
de negocio, ampliando o enriqueciendo las mejoras logradas. 

La reingenieria produce tensiones en toda la compañía, y prolongarla durante 
mucho tiempo aumenta la incomodidad para todos. Nuestra experiencia indica 
que doce meses deben ser suficientes para que tilla empresa pase de la 
definición de un argumento pro acción a la primera entrega de un proceso 
rediseñado. Si se tarda más la gente se impacienta, se confunde y se distrae. 
Llegará a la conclusión de que se trata de otro programa fraudulento y el 
esfuerzo fracasará. 

Sin duda, hay más motivos de fracaso porque la gente tiene una gran habilidad 
para encontrar nuevas maneras de abandonar un proyecto. Con todo en los 
motivos se encuentra un factor común, y es el papel que desempeña la alta 
administración. Si la reingeniería fracasa sea cualquiera la causa inmediata, la 
razón subyacente se puede encontrar invariablemente en que los altos 
administradores no entienden bien la reingeniería o adolecen de la falta de 
liderazgo. 

A pesar de las posibilidades de fracaso, resulta alentador los éxitos que se han 
visto. Las organizaciones la reingniería con comprensión, con compromiso y 
con un vigoroso liderazgo ejecutivo seguramente triunfarán. Los beneficios del 
éxito son espectaculares, para las empresas individualmente, para sus 
empleados y para la economía nacional en conjunto. 
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