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Introduccién.

1 Introduccion.

Las condiciones actuales de globalizacion en que se encuentra el mundo de los
negocios han generado una aguda competencia que enfrentan las Organizaciones
para ganar mercados y maximizar sus utilidades. Asimismo los clientes debido a
esta competencia, modifican continuamente sus expectativas para convertirse en
clientes mas exigentes en la calidad del servicio o producto que demandan, por lo
que los competidores deben disefiar y sobre todo innovar sus productos y
servicios para ofrecer ventajas que les permitan ser competitivos y por ende
ganar mercados a través de la preferencia del cliente.

Considerando esta premisa, el presente trabajo tiene como objetivo mostrar el
caso de una empresa aseguradora preocupada por esta realidad ya que, aunque
esta Compafia a traves del tiempo, ha sido catalogada dentro de las
Organizaciones lideres en su ramo, se planted la necesidad de realizar un cambio
totalmente innovador y radical con respecto al concepto tradicional de su
negocio ya que los problemas existentes en esos momentos de no haber tomado
acciones, se convertirian en obstaculos no sélo para el acceso a mercados
internacionales, sinoc que en un mediano plazo podian poner en riesgo a la
Organizacién en su conjunto.

La problematica que presentaba la Organizacion era: -
TESIS CON
Altos niveles de gastos de Administracién; Yo T (VR

Deficientes y obsoletos procesos de operacion; ! FALLI\ Uh URIUEN

Esquema de trabajo descentralizado poco eficiente;

Niveles de Servicio variables;

Politicas de Operacion diferentes por zona geografica

Escasos o nulos indicadores de productividad y eficiencia de la operacion.

AN N N NN

Por tal motivo se decidié que estos problemas no se podian solucionar con una
simple mejora en algun proceso en particular o con una mejora continua de los
procesos ya existentes, sino que se tomo la decision de transformar
completamente la forma de trabajo y la estructura organizacional que se tenia,
para realizar un salto a un concepto de negocio totalmente diferente al que se
venia desarrollando a lo largo de los afios.

En el caso presentado, se describen en una primera etapa las condiciones en

que se encontraba la Compafia, y en una segunda etapa se explica la

transformacion realizada que partio desde la raiz de la Organizacién misma a

través de la concepcion de una nueva vision, mision y valores que han

direccionado la nueva tendencia de la Compafiia. Asi pues, se desarroilo la
4




Introduccion.

Planeacion Estratégica en donde se decidid utilizar a la Reingenieria de Procesos
como-la herramienta generadora de cambio'y como resultado de la misma, el
uso: de la Tecnologia de Informacion. asi-como sentar las bases para que la
Compaiiia se convierta en una-~0rganizacidn con la capacidad de innovar,
aprender y fomentar la creatividad de su personal, revitalizando a Seguros
Monterrey en un proceso evolutivo constante.

Otra parte importante que se detalla es la administraciéon del cambio desde el
punto de vista organizacional ya que la verdadera cara de cualquier cambio o
innovacion repercute, como fue el caso del presente estudio, en el aspecto
sociocultural.

A través de la lectura de este trabajo también se podra visualizar como estos
Sistemas de informacién y esta nueva cultura organizacional han jugado un papel
fundamental para convertir a la Organizacibn en una empresa altamente
competitiva a nivel internacional en su ramo por los niveles de servicio otorgados
a sus clientes, reducciones de costos significativas y por ende incrementos
sustanciales en la rentabilidad de la Organizacidon y una calidad en el servicio
prestado que cumple y supera las expectativas del cliente. Adicionalmente, una
estructura totalmente flexible y a la vanguardia tecnoldgica lo que permite
adaptarse al entorno cambiante y amenazador de nuestra época y continuar en
la conquista de nuevos mercados.

Es mi interés como autor del presente Caso Practico, el plasmar las experiencias
vividas a lo largo del proyecto, esperando que las mismas sean de utilidad a la
comunidad interesada en este tipo de temas como lo fue para mi.
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Objetivos.

2 Objetivos.

\U

Establecer el desarrollo del proceso de Planeacion Estratégica para el
incremento de la rentabilidad en una organizacién de servicios en el
ramo asegurador.

Establecer el disefio de un modelo administrativo-operativo basado en
Tecnologias de informacién para  automatizacion de la operacion
actual. :

Incrementar la productividad y reducir los gastos de operacién
ofreciendo altos niveles. de. servicio y calidad en los servicios de
seguros. .
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Marco Referencial.

3 Marco Referencial

3.1 Sistema Financiero Mexicano

Una empresa aseguradora estd regida dentro del marco legal establecido por el
Sistema Financiero Mexicano, e! cual esta definido como:

“Un conjunto de instituciones que captan, administran y canalizan a la inversion,
el ahorro tanto de nacionales como de extranjeros, y se integra por: grupos
financieros, banca comercial, banca de desarrollo, casas de bolsa, sociedades de
inversion, aseguradoras, arrendadoras financieras, afianzadoras, almacenes
generales de depdsito, uniones de crédito, casas de cambio y empresas de
factoraje.” '

Como se observa en la Figura 1, el dérgano rector del Sistema Financiero
Mexicano es la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, quien cuenta con 4
o6rganos desconcentrados con autonomia técnica y facultades ejecutivas en los
términos que la Ley de cada una de las Comisiones los rigen. Estas Comisiones
son:

v Banco de México;

v Comision Nacional Bancaria y de Valores (CNBV);

v Comisidn Nacional de Seguros y Fianzas (CNSF);

v Comision Nacional del Sistema de Ahorro para el Retiro (CONSAR).

TRSIS CON
TALLA L unlUEN

\ http://www.shep.gob. mx/index01.htmi. Abril 2002




Marco Referencial.

Organigrama Sistema Financiero Mexicano.
Figura 1
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Fuente: http://www.cnbv.gob.mx Sistema Financiero Mexicano. Abril 2002

El objetivo de estas Comisiones es la de supervisar y regular, en cada uno de
sus ambitos de competencia a sus entidades financieras correspondientes, a fin
de procurar su estabilidad y correcto funcionamiento, asi como el mantener y
fomentar el sano y equilibrado desarrollo del Sistema Financiero en su conjunto,
para proteccién de los intereses del publico.

En la figura 2 se observa el funcionamiento del Sistema Financiero que de
acuerdo al Esquema 1, pone en contacto a los ahorradores con aquellas
entidades que demandan créditos, los cuales pueden ser tanto consumidores
como inversionistas. La forma de lograr esta funcion es a través de los
Intermediarios de Crédito, y con el Mercado de Valores. En el Esquema 2 se
observa la organizacion de los Intermediarios de Crédito reconocidos.

10




Marco Referencial.

Funcionamiento y Organigrama de los Intermediarios Financieros.
Figura 2

Esquema 1

Mercado de Valores

(Directa) I

Inversionista

Ahorrador

[ Intcrmediar|ios de Crédito

e ———
(Indirecta)

Esquema 2

Fuente: hitp://www.cnbv.gob.mx. op.cit.

Como se observa en la Tabla 1,

compaiiias de Seguros registradas.

- e - { Siefores <
IS
[ Sociedad de’ T
] 1 Inversion
Y I S
Mercado de RS NI
valores 1
Inversionista <-L Y — e Casa de Bolsa «- Ahorrador J
Arrendadoras -
1 Bancos
Factorajes 1€
Saps R
Uniones de »
credito
Uniones de
Credito
i Sofoles )

] existen 16 Intermediarios Financieros
registrados ante la Secretaria de Hacienda y Crédito Publico, con un total de 68
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Marco Referencial.

Intermediarios Financieros.

TABLA 1

Grupos Financieros 37 |SOFOLES 33
Banca Mdltiple 50 |[SAPS 19
Banca de desarrollo 19 |Uniones de Crédito 299
Casas de Bolsa 32 |Compahia de Seguros 68
Arrendadoras Financieras 44 |Instituciones de Fianzas 21
Empresas de Factoraje 29 |Sociedades de Inversion 77
Almacenes Generales de|24 |Soc. Oper. De Sociedades|42
Deposito. Invs..

Casas de Cambio 36 |Afores 14

Fuente: http://www.cnbv.gob.mx. Op.cit.

Por lo tanto, el objetivo del Sistema Financiero Mexicano es promover el ahorro
financiero el cual es captado a través de los intermediarios ya mencionados asi
como con la Bolsa Mexicana de Valores.

Debido a que no es el objetivo de este trabajo explicar el funcionamiento
detallado de los diferentes Intermediarios Financieros asi como de la Bolsa
Mexicana de Valores y sus diferentes mercados de capitales, sino el de ubicar
en donde se encuentra inmersa la empresa en estudio, en la siguiente seccidn
analizaremos el entorno en que se rigen las Empresas Aseguradoras.

3.2 Instituciones de Seguros

TESIS CON

3.2.1 Tipos de Riesgos. F‘ALM"\; l\d‘ CiuGEN

Como seres humanos, todos estamos expuestos a diversos riesgos que se
presentan inesperadamente en nuestra vida personal y pueden trastocar nuestra
forma de vida o la de nuestros seres queridos. Asimismo, las empresas no
estan exentas de sufrir catastrofes, atentados, robos etc., que puedan dafiar su
patrimonio. Por lo tanto, el estar consciente de que vivimos en un mundo de
riesgos, es lo que soporta a la Industria de los Seguros, quienes proporcionan el
servicio de proteccion mediante sumas aseguradas en caso de que se presente
algun siniestro.

“El seguro hace posible que las personas y empresas lleven a cabo su vida con la
seguridad de que si una catastrofe ocurre, la ayuda estara alli.

El seguro sera la piedra sobre la cual recuperarnos y reconstruir.

Pueden confiar en que nosotros ayudaremos en la recuperacion de siniestros,
ayudaremos a sortear asuntos complejos y estaremos alli para enfrentar nuestra
responsabilidad.

12
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Si blen no. podemos hacer nada para recuperar a: Ias{ personas perdlda en.e stos
eventos,_ podemos caminar’ h: dela '

personas dependlendo del tipo’ dé " :

En la figura 3 se muestr’a los tipos de Seguros mas importantes y se clasifican
dependiendo del tipo de riesgo de que se trate.

Clasificacion de los seguros por tipo de riesgos.

Figura 3.
Seguros
l
Personas Daifos
‘ [-_l_‘
Vida Accidentes y Sequros Seguros
enfermedades Reales patrimoniales
L individuat ; Andividual . Incendio -~ Crédito
i Transportes
Cole E Automoévileg
-Colectivo ) Diversos
' ‘ Agricola y I
~Grupo ~Colactivo -Peguarno
Rubu

Ciistales
Anuncivs Luminosoes ||||':S'[S (‘ON
Dinerv y Valoles (A

Obj:lurs Peisonales . (e \EN
Muntaje de Mau,nnna FA I LA DE UL‘\I(J

Rotura de Maguinarnia
Equipv de Conlratistas
Caldeias ¢ Aparatoy zujetos
aprensian

Obra Cavil

Equipo Eleclionico

Fuente: hitp://www.amis.com.mx/amis.nsf. Tipos de Seguros. Febrero, 2003.

2 Asociacion Mexicana de Instituciones de Seguros A.C.(AMIS). Comportamiento del

Sector Asegurador Mexicano Tercer Trimestre 2001-2000 p. 11
13




Marco Referencial.

Algunos ejemplos de los propésitos de los seguros son:

Seguro de Vida,

Su propésito es garantizar la tranqumdad econdmica de la famlha en el caso de
que el jefe de la misma sufra invalidez o fallezca. La aseguradora pagara a los
beneficiarios la suma asegurada en estos casos, de acuerdo a las condiciones
contratadas.

Seguro de Automoviles.

Protege el patrimonio contra las pérdidas econdmicas derivadas de un accidente
automovilistico o el robo de su vehiculo, asi como de los dafios y lesiones
ocasionados a terceros o a los ocupantes del propio automavil.

Seguro de Gastos Médicos Mayores.

Protege ante cualquier emergencia médica, para prevenir un fuerte desembolso.
Cubre solamente aquellos gastos considerados “mayores”, aquellos incurridos
por arriba del monto del deducible, bajo las condiciones y términos que se
detallan en el contrato del Seguro. :

3.2.2 Instituciones de Seguros.

Como se comentd en la seccidn del Sistema Financiero Mexicano, la Comision
Nacional de Seguros y Fianzas tiene registrado un total de 68 Instituciones de
seguros que conforman el Sector Asegurador en México.

Con respecto a la participacion en el sector asegurador, en la Tabla 2 se muestra
el porcentaje de participacion en el mercado y considerando a todas las ramas
que ya se mencionaron, se puede ver que el 65.5% esta constituido por las 6
empresas mas grandes del mercado.

Porcentaje de participacion en el mercado.

TABLA 2
ASEGURADORA % DE PARTICIPACION EN
EL MERCADO

Comercial América 20.4
Grupo Nacional Provincial 14.6
Seguros Inbursa 12.3
Aseguradora Hidalgo 11.1
Seguros Genesis 3.7
Seguros Monterrey New York Life 3.4

TOTAL 65.5

Fuente: Sccretaria de Hacienda y Crédito Publico. Comision Nacional de Seguros y Fianzas.
Boletin de Analisis Scectorial con cifras al 30 de septiembre de 2002, p. 3.

14




Marco Referencial.

La institucion del seguro es una parte importante del desarrollo de los paises
debido al impacto socioeconémico derivado de su operacion. En México la
participacion del Seguro al P.1.B. no llega al 2% sin. embargo, la importancia del
sector es la siguiente:

Promueve el ahorro interno: La capacitacién e-inversion de sus recursos a
largo plazo son la esencia misma de la actividad,

Las aseguradoras ofrecen protecciéon con mas de 37 millones de pdlizas y
certificados en vigor, que representan sumas aseguradas por mas de 5
billones de pesos.

Redistribuye las aportaciones de monto pequefio realizadas por sus
asegurados. Por cada peso captado por concepto de primas, el Seguro
Mexicano retorna a los asegurados 70 centavos por concepto de pago de
siniestros para todo tipo de coberturas.

Ofrece proteccion al patrimonio familiar. Garantiza la liquidacién de
créditos, en caso de ocurrir fallecimiento o incapacidad permanente del
deudor asegurado, o la destruccién del bien asegurado.

Es fuente de emplec e ingresos para mas de 60 mil familias a través de
mas de 19 mil empleos directos, cerca de 30 mil agentes de seguros y
una gran cantidad de empleos indirectos en las actividades de sus
proveedores de servicios?.

Toda esta informacion ubica el entorno particular en que se desenvuelve la
empresa en estudio.

3.3 Empresas de Servicios

Las empresas o sistemas productivos dependiendo de la forma en que los bienes
sean procesados, se pueden clasificar en diversas formas, como pueden ser:

v

AV

Sistemas Manufactureros (realizan una transformacién de un bien tangible
apoyados en equipos, maquinaria o instalaciones) y no Manufactureros
(pueden ser tangibles o intangibles);

Sistemas productivos y no productivos (fabricacién de bienes
almacenables o por pedido) o no productivos tangibles (como
almacenamiento, distribucién, reparacion de automoviles, etc.) o no
productivos intangibles (asesorias, por ejemplo);

Por bienes tangibles (pueden ser medidos, almacenados y consumidos) o
intangibles;

Por ramos o sectores;

Productos o servicios;

etc.

3 http://www.amis.com.mx/amis.nsf. Febrero 2002
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“Productos,;lntanglbl
) reng

Otras caracterlsticas

on-aplicables al ramo
aseguradorison: S R A A

Los productos son frecuentemente personaluzados,
La demanda es altamente: varlable5 e

Como se comentd en la seccion 3.2 Instituciones de Seguros, la compra. de un
seguro le da a quien lo adquiere la seguridad de estar protegido de algiin posible
riesgo. La poéliza es el documento que ampara la cobertura del riesgo vy . la
transaccion en “papel” avala esta cobertura.

Cebe mencionar que la CNSF vigila que la empresa aseguradora, mediante este
documento, cuente con determinadas “reservas técnicas” que le garanticen al
cliente el pago del siniestro en caso de que ocurra.

El proceso central de este tipo de empresas de servicios se muestra en la Figura
4:

Proceso Central de una empresa Aseguradora.

Figura 4.
Entrada Proceso Salida
Solicitud del Evaluacion Entrega de
servicio con la »| del posible »| poliza o carta de
informacion riesgo recha.zc.) de la
del posible solicitud.
cliente

Fuente: Construccion propia a partir del proceso central de una aseguradora,

Se puede concluir que los servicios al ser productos intangibles deben enfocarse
prioritariamente en la atencion al cliente, por lo que los tiempos de entrega, el
trato, los procedimientos, las politicas, etc., adquieren una mayor importancia.
De hecho, los clientes se vuelven la parte fundamental de todo el sistema
productivo.

4 Monks, Joseph G. Administracion de Operaciones. Edit. McGraw-Hill, México, 1985,

p. 7.
S Ibid., p. 7. TESIS CON 16
FALLA D ORIGEN
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3.4 Planeacion Estratégica.

3.4.1 ¢Que es la Planeacion Estratégica?

Planear significa imaginar, tener una vision del futuro para definir adonde se
quiere llegar, seleccionando cuidadosamente las metas a alcanzar ya que estas
seran los criterios primarios de que se alcanzd el éxito. Una vez identificada
tanto la vision del futuro, como las metas, se deben definir las estrategias
necesarias que impulsen el logro de esta visién, entendiéndose como estrategia
al conjunto de decisiones que se toman con miras para lograr algo (un objetivo).® La
estrategia no es tanto el ver las decisiones futuras, la estrategia se ocupa mas
bien del caracter futuro de las decisiones actuales. Por lo tanto podemos definir
a la Planeacion Estratégica como:

“El esfuerzo sistematico y mds o menos formal de una empresa para establecer
sus propdsitos, objetivos, politicas y estrategias, basicos para desarrollar planes
detallados con el fin de poner en practica las politicas y estrategias, y asi lograr
los objetivos y propésitos basicos de la organizacion.

Es un enfoque de sistemas para guiar una empresa durante un tiempo, a través
de su medio ambiente, para lograr las metas fijadas’’

Este enfoque de sistemas indica que tanto la planeaciéon como la implantacion
se ajusten entre si y trabajen juntas como un sistema, el cual se define como:

“Un sistema esta formado por un conjunto de componentes que trabajan juntos
para lograr el objetivo global del todo (producto o resultado)”®.

Por lo tanto, la Planeacion Estratégica comienza visualizando el futuro ideal y los
resultados deseados, siendo este su distintivo con respecto a la planeacion
tradicional, la cual regularmente se inicia con la solucion de problemas
existentes y con un enfoque fraccionado en lugar del enfoque de sistemas que
caracteriza a la Planeacion Estratégica. Otro aspecto a considerar en el
desarrollo de la Planeacién Estratégica son las fuerzas competitivas del entorno
donde se desenvuelve la Organizacion ya que estas fuerzas delinean la
conformacion de las estrategias a seguir.

6 Zozaya Gorostiza, Carlos, Alineacién de las Estrategias de Negocios y de
Tecnologias de Informacion en Soluciones Avanzadas en Soluciones Avanzadas,
Afo 6, niimero 55, Marzo de 1998, p. 5

7 Ordéfiez Medrano, Araceli. Direccién Estratégica. Modulo 1I, Diplomado en Alta
Direccion, UNAM, Dic. 2001, pp. 8-9.

® Haynes, Stephen G. Planeacion estratégica para alcanzar el éxito, traduc.
Jaime Schiittler, México, Grupo Editorial Iberoamericana, 2002, p 7.
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organizacién) y es apoyada con acciones que permitan ejerceria;- - -

Ser flexible para aprovechar el conocimiento del medio amblente ya que en el
mundo empresarial la Unica constante es el cambio;

El enfoque sistémico de unir los planes estratégicos con los programas a
mediano plazo y los planes operativos permite que las estrategias de la Alta
Direccion se vean reflejadas en toda la organizacion y empiecen a
considerarse en las decisiones actuales;

Considera las competencias internas, a los competidores, a los puntos
débiles de la organizacion y determina los cambios anticipados.

Debe enmarcar las metas mas importantes, las politicas esenciales y los
programas a largo plazo a través de plazos cortos empezando a actuar desde
hoy.

Algunos beneficios de la Planeacion Estratégica son:

v Es un proceso visionario que alienta a desarrollar una vision compartida
del futuro y a comunicar los valores medulares y las estrategias;

v Adelantarse a los cambios en el entorno (previniendo el impacto en el
desempefio de la organizacion);

v Realizar mediciones y dar seguimiento a los avances que se tienen,
pudiendo detectar oportunamente desviaciones;

v Es la fuerza mediadora entre la propia organizacion y el medio ambiente;

v Distribuye y asigna los recursos escasos de una organizacion en una
postura Unica y viable;

v Evaluar el desempefio proponiendo objetivos cada vez mas ambiciosos.

La Planeacién Estratégica permite preparar a la organizacién desde hoy para que
lo que suceda en el futuro no sea producto de la casualidad, sino que el
pensamiento futurista y la anticipaciéon garanticen un éxito vitalicio.

18
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3.4.2 Desarrollo de la visién o enfoque estratégico

En la Planeacion Estratégica, se debe fijar perfectamente la direccidn que se va
a seguir. Es un plan que integra las principales metas, politicas y secuencias de
accion de una organizacién en un todo cohesivo. Gracias a la Planeacion
Estratégica se tiene una imagen clara del propodsito de la organizacion,
eliminando de esta forma la pérdida de esfuerzos y recursos, evitando tropiezos
y salidas falsas. Por lo tanto es muy importante definir un principio unificador
que inspire a la Organizacion a seguir las metas definidas. Este principio
unificador, esta imagen compartida del futuro, se le conoce como la Vision de
la Organizacidn. Esta visién debe ser coherente con los valores y convincente
hacia el personal, formular las esperanzas compartidas, la imagen del futuro y
los suefios en los que vale la pena creer y por los cuales vale la pena luchar, que
motive al personal para que sus esfuerzos se dirijan a una meta en comun,
empezando desde hoy a labrar el futuro de la organizacidén. Esta vision por lo
tanto, debera ser:

v Formulada por lideres;
v Compartida por el equipo de trabajo;
v Positiva, alentadora y porque no, ambiciosa.

Otra parte fundamental que marcara el camino hacia la vision, es la mision de
la organizacidon. Una declaracion de misiéon tiende a ser mas realista que la
vision y responde a tres preguntas fundamentales:

> éPor qué existimos? (Necesidad social, necesidad de
accionistas/ interesados)

éA quién servimos? (Clientes, areas)

éQué producimos? (Productos, servicios)

Y Vv

Otros puntos a considerar para desarrollar la mision son:

Factible, comprensible y concisa;

Amplia y de naturaleza continua aunque no tan amplia que no tenga significado;
Declarada en términos de resultados en vez de actividades;

Expresada de manera especifica y con propdsito.'®

Por lo tanto, la mision y la visién son la parte central en la cual gira la estructura
de una organizacion, como se muestra en la figura 5. Son las brujulas que
muestran el rumbo de la empresa y deben ser entendidas no solo por los

ejecutivos, sino por toda la organizacion.
9 Ibid., p. 25 - LUNG 7
FALLA Dk GGl 19




Marco Reférencial.

Estructura de una organizacion.
Figura 5

Clima
Organizacional

Imagen
Corporativa
Fuente: Vite Estrada, Francisco. Modulo Ill, Diplomado en Alla Direccion, UNAM, Enero.
2002, p. 3

Dentro de esta visién y misién, a su vez, deben estar enmarcados los valores de
la organizacién, que son los que guian la conducta cotidiana, crean la cultura
deseada de la organizacion y la rectitud que tomara la organizacion para el logro
de los objetivos.

Algunos criterios que satisfacen estos valores son:

Forman una creencia colectiva al nivel de toda la organizacién. Una organizacion
requiere de valores compartidos como una unidad;

Determinan las normas o estandares de la conducta aceptable referente a cdmo
enfocar el trabajo;

Son duraderos y consistentes en el tiempo;

Estan impulsados y son cristalizados por el alto liderazgo en la entidad.”

TESIS CON
FALLA DF CRiGEN

" Haynes, Stephen G. Planeaciéon estratégica para alcanzar el éxito,
traduc. Jaime Schlittler, México, Grupo Editorial Iberoamericana, 2002, p. 34.
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3.4.3 Modelo conceptual de Planeacién Estratégica'’

Antes de comenzar con la metodologia de Planeacion Estratégica no se debe
soslayar el importante papel que juega la creatividad durante todo el proceso
estratégico y operativo en donde la innovacion y la creatividad deben ser
acrecentadas y alimentadas para alcanzar continuamente estrategias distintas y
eficaces, Por lo tanto, los directivos deben favorecer la participacion de todos los
niveles de la empresa para que el personal participe proactiva y criticamente
desencadenando ideas, habilidades y motivacién hacia el cambio, de tal forma
que las estrategias seguidas logren colocar a la organizacion en una posicién
ventajosa en el mercado que le permita responder y superar a la competencia
generando de esta forma una empresa de éxito.

El siguiente modeio es un sistema enfocado en servir al cliente, el cual consta
de cuatro fases generales y una quinta dada por el medio ambiente totalmente
dinamico dentro del cual opera cualquier organizaciéon. En la figura 6 se
muestran las fases del modelo Sistémico de Planeacion Estratégica que esta
constituido por:

Fase A: La Salida del sistema que define el futuro ideal de donde se quiere
llegar.

Fase B: El ciclo de retroalimentacién que mide los factores clave de éxito e
informa los resultados que se estan obteniendo.

Fase C: La entrada del sistema define la situacidon actual. Aqui se evallan las
condiciones y el estado del funcionamiento de la organizacién. Luego se
establecen las estrategias fundamentales para cerrar la brecha entre la vision y
el estado actual. Estas estrategias fundamentales se vuelven la estructura
organizadora que guiara al resto del proceso de planeacién.

Fase D: E! proceso consiste en un conjunto de acciones especificas para
asegurar la implantacién exitosa del plan’?

TESIS CON
FALLA DE OwGEN

2 Haynes, Stephen G. op.cit., pp. 25-47.

3 ibid., p. 8
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Fases del modelo sistémico de Planeacion Estratégica.

Fase C.

Desarrollo de estrategias
fundamentales (entrada)
Estado Actual.

A

Figura 6
Fase D. Fase A
Asegurar la ”
implementacion exitosa w.i'g'del Fétauro
(proceso) Estado de : (salida)
> transicion. ES‘“’Q futuro
o /

Fase B. W

Medicion del éxito (ddo  [©
de retroalimentacion) J

El ambiente siempre
cambiante.

Fuente: Haynes, Stephen G., Planeacién estratégica para alcanzar el éxito. traduc. Jaime
Schlittler. México, Edit. Iberoamericana, 2002, p. 8

En la figura No. 7 se descomponen estas cuatro fases en nueve pasos que
detallan la forma general de desarrollar esta metodologia.

TESIS CON
FALLA DE URIGEN
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Modelo de Planeacion Estratégica
Sistema orientado al servicio al cliente.

Figura 7

:oé%

o
0

MRS
N
v & Entrada
& : >

Estado

Proceso

Paso 8 Paso 9
. Implementacién de la Repaso anual de la
Futuro Estrategia y Cambio estrategia (y actualizacion) Futuro
Paso 7

Plan para implementar

Paso 6

Juntas para construir el consenso

Planes
anuales/presupuestos

estratégicos

Paso 5

(con participantes clave en cada

paso)

Paso 2
Vision del futuro

ideal

Desarrolio de la
estrategia

fundamental

Paso 4

Paso 3
Evaluacion
del estado
actual

Factores clave para
el éxito

( Retroalimentacion )

Fuente: llaynes, Stephen G, Plancacion estratégica para alcanzar el éxito, traduc. Jaime
Schlittler, Nexico, Grupo Editorial Iberoamericana, 2002, p. 9
FASE A.

Plan para planear y Vision del futuro ideal (Paso 1 y 2). En la seccion 3.4.1
éQué es la Planeacidén Estratégica? se comentd su importancia, asi como en la
seccion 3.4.2 denominada Desarrollo de la vision o enfoque estratégico se
explicé la trascendencia de desarrollar la vision, la mision y los valores de la

organizacion

9 TESIS CON
FALLA DR ORIGEN |
Factores clave para el éxito (Paso 3). Los factores clave de éxito deben incluir

sistemas de medicion con parametros especificos, cuantificables y sistematicos
que permitan la evaluacién continua de los avances que se tienen de las
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acciones tomadas y en los resultados obtenidos para alcanzar los valores de la
vision, mision y las metas anuales que se han establecido, Esto permite
identificar oportunamente las desviaciones que se puedan presentar a lo largo
del camino, y tomar las acciones correctivas correspondientes. De esta forma se
tendrd un sistema de informacién y toma de decisiones coherente y en sintonia
que haga gque toda la organizacion marche en un solo sentido.

FASE C.

Evaluacion del estado actual (Paso 4). Durante el desarrollo de los tres
primeros pasos del modelo, la informacion recopilada muestra las
oportunidades y las amenazas que existen en el entorno y examina las
fortalezas y debilidades que se tienen como organizacion. En este momento, se
pueden examinar las brechas entre este andlisis y la visién de la organizacién
buscando las implicaciones estratégicas y de accién.

En la figura 8 se indica el flujo de la informacion requerida para realizar la

evaluacion del estado actual, asi como el desarrollo de las estrategias
fundamentales que se mencionan en el paso 5 y 6 de esta metodologia.
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Flujo de Informacion de la Planeacion Estratégica

Figura 8

Flujos de Informacion

Expectativas de los principales
intereses exteriores:

Sociedad

Comunidad —— Planeacién Estratégica I
Clientes

Proveedores +
Acreedores. Estrategias Maestras
Expectativas de los principales Mision

intereses internos: Propésitos

Alta Direccion ' . Objetivos

Otros directivos Paliticas

Empleados por honorarios Estrategias Programadas

Planeacion
Tactica

Programacion y
programas a
mediano y corto
plazo.

Personai

Base de datos (archivo)
Desempeno en el pasado
Situacion actual

Previsiones

Evaluacion de:

-Oportunidades

-Peligros
-Organizacion
-Patencialidades
-Debilidades

Fuente: Ordofiez Medrano, Araceli:s Modulo II Direccién Estratégica. Diplomado en Alta
Direccion, UNAM, 2001, p. 17

TRSIS COF
| FALLA DB OAGEN.

Sl e e e e "
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Desarrollo de la estrategia fundamental (Paso 5). El siguiente paso es
formular las estrategias maestras que salvaran la brecha entre la vision del
futuro ideal y su estado actual. Estas estrategias se convierten en los principios
y prioridades de la organizacién como una estructura para fijar las metas y
acciones de la misma. Algunos ejemplos de estas estrategias pueden ser las
sociedades y alianzas con otras empresas, diversificacion de mercados,
desarrollo de nuevos productos o mejora de los existentes, etc. Ademas, es
esencial realizar una evaluacién de los cambios especificos que implicaran estas
estrategias.

Planes anuales/presupuestos estratégicos (Paso 6). Una vez que se tienen
bien definidos todos los elementos antes descritos, se empieza a desarrollar la
programacién a mediano plazo, en donde se desarrollan los planes especificos y
detallados de como se van a cumplir los objetivos, la misidén y el propdsito de la
organizacién en el largo plazo. Sobre la base de estos planes a mediano plazo,
se particulariza aun mas desarrollando los planes a corto plazo u operativos, los
cuales son a mayor detalle. Esto nos asegura que de seguirlos, la posibilidad de
alcanzar los objetivos estratégicos es muy alta. Con respecto al presupuesto,
este debe ser elaborado siguiendo la planeacién anual, de tal forma que la
asignacién de los recursos esta enfocada con base en el plan estratégico. Iin los
planes v presupuestos estratégicos anuales la accion se traduce en movimiento. '

Plan para planear (Paso 7). Este paso se enfoca al proceso de organizar la
implantacién del plan estratégico. En este punto se recomienda establecer un
Comité Directivo de Liderazgo para la implantacién que guie los cambios
dictados por el plan, dar seguimiento a los problemas que surjan por las
desviaciones con respecto a los factores claves de éxito y manejar los procesos
de cambio que se presenten durante el proceso de implantacion.

FASE D.

Implantacidn de la estrategia y el cambio. (Paso 8). La parte mas dificil de
este paso es la resistencia al cambio por parte de toda la organizacion ya que de
no comunicar y manejarse adecuadamente el porque de los cambios, pueden no
ser aceptados por los empleados, corriéndose el riesgo de que la implantacion
no sea totalmente satisfactoria e inclusive fracasar. En la seccion 3.7.2 y 3.7.3
Resistencia al cambio y Estrategias para administrar la resistencia al cambio
respectivamente, se ampliara este concepto.

Repaso anual de la estrategia (paso 9). En este punto se realiza un
comparativo entre lo planeado y los logros alcanzados para evaluar el grado de
desviacion que se tiene asi como revisar:

~ Los cambios en el entorno y las posibles implicaciones para
actualizar las principales estrategias;

' Haynes, Stephen G., Planeacién estratégica para alcanzar el éxito, traduc. Jaime

Schlittler, México, Edit. Iberoamericana, 2002, p. 48
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> Actualizar las prioridades para el snguiente ano, :

> Sobre-la base de esta informacion, actualizary-en-su: caso aJustar el
plan-estratégico para nuevamente llevarlo a la accién con el apoyo
del Comité Directivo ya mencionado. s :

Podemos finalizar esta seccidn, comentando que la Planeacion Estratégica
realmente no tiene una dimension de tiempo exacto. De hecho la misidén y la
visiébn son ilimitadas. Ademas, es imprescindible formalizar un proceso en
cascada totalmente integrado y consistente, asi como la implantacién de un
Sistema de Gestién Estratégico de estos planes que permita a la organizacién
ser muy flexible para adaptarse a los constantes cambios en el mercado y no
limitar nunca su capacidad de reaccionar e innovar, reflejando a lo largo del
camino el logro de su visién,

3.5 Sistemas de Informacion.

3.5.1 Los Sistemas de Informacion como ventaja competitiva.

Como se menciond en el paso 5 de la metodologia de Planeacidén Estratégica, se
requiere formular las estrategias maestras que permitan salvar la brecha entre
la visidbn y el estado actual de la organizacién. Estas estrategias seran el
resultado de una serie de decisiones sobre el alcance del negocio y las
competencias que distinguiran a la organizacion con relacién a otras empresas
de su mismo giro, dentro o fuera de territorio nacional.

La manera de competir de una empresa involucra habilidades que la distinguiran de sus
competidores y que deben ser aprovechadas en la definicién de la estrategia del
negocio'®. Estas habilidades o practicas distintivas deben ser seleccionadas de tal
forma que una vez implantadas, se traduzcan en ventajas competitivas que
permitan el acceso a nuevos mercados, o bien contribuyan en forma significativa
al valor que perciben los clientes y sean dificiles de imitar por los competidores.

Una de estas habilidades o practicas distintivas que en los uUltimos 20 afios ha
demostrado apoyar las estrategias de los negocios es el uso de la tecnologia
conocida como Sistemas de Informacion o Tecnologias de Informacion (TI) vya
que estas tecnologias han respondido rapida y flexiblemente a las necesidades
dinamicas de las empresas actuales,

Para definir mas claramente estos términos, se define a la Tecnologia como:

'S Zozaya Gorostiza, Carlos, Alineacién de las Estrategias de Negocios y de

Tecnologias de Informacién en Soluciones Avanzadas en Soluciones Avanzadas,
Ano 6, nimero 55, Marzo de 1998, p. 6
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El proceso a través del cual los seres humanos disefian herramientas y maquinas"

para incrementar su control y su comprension 'del entorno material. El término: -

provnene de las palabras griegas tecné que significa “arte” u oficio, y logos,

“conocimiento” o ciencia, area de estudio, Por tanto la tecnologia.es-el estudlo o

ciencia de los oficios.'®
Ahora bien, se define a los Sistemas de informacién como:

un sistemal’ que trata a la informacién por medios electrénicos, que pueden
incluir componentes- fisicos ‘(hardware), logicos (software), de comunicacién
(bien redes de cualquier tipo o internet) y medios humanos (orgware), todo ello
permite en conjunto el tratamiento de la informacion.'®

Debido a su importancia, la Tecnologia de Informacién debe ser seleccionada y
adquirida en funciéon del mercado, las estrategias y los procesos del negocio y
deben ser congruentes con la visidn de la organizacién, de tal forma que
contribuyan para alcanzarla y cumplir asimismo con su mision. Por lo tanto, es
necesario entender que las Tecnologias de Informacion aunque deben ser
reconocidas por el papel central que juegan en una organizacion, dependen
definitivamente de la armonia vy sinergia de los demas componentes de la
Organizacion como son las estrategias, la infraestructura y los procesos del
negocio, de tal forma que se convierta en un elemento clave de la misma vy
permita a una empresa obtener una posicion competitiva que asegure su
permanencia y éxito en el mercado.

Asi pues, las Tecnologias de Informacion no deben considerarse solamente como
un recurso operativo o tactico, sino que los Sistemas de Informacion deben
analizarse en base al valor de cambio que va a incorporar, de tal forma que
responda satisfactoriamente a las necesidades de sus clientes y que permita que
éste Ultimo realmente “capte el verdadero valor de lo que esta adquiriendo via la
satisfaccion total de sus necesidades”'®.

Aprovechando las ventajas que brindan los Sistemas de Informacion, la
Organizacion debe poner énfasis en saber administrarla y explotarla,
identificando sus caracteristicas y fortalezas descubriendo las oportunidades
para innovar, crear o extender los procesos de una empresa, utilizando a las
Tecnologias de Informacion como facilitadores para transformar a los procesos
del negocioc en esa ventaja competitiva que garantice el éxito de una
Organizacion.

'S http//www.terra.es/personal/lermon/esp/enciclo.htm. Julio 2002.
7 “Un sistema esta formado por un conjunto de componentes que trabajan juntos para
lograr el objetivo global del todo (producto o resuitado). Haynes, Stephen G. op.cit. p. 7
'8 http//www. elrinconcito.com/diccionarios. Julio 2002,
'9 valdés Hernandez, Luis Alfredo, El sistema tecnolégico en las organizaciones y
su administracién, UNAM, México, 2002, p. 6.
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3.5.2 Administracion Estratégica de los Sistemas de Informacién.

El éxito de una administracidén estratégica en una organizacion depende de la
armonia de las estrategias, infraestructura y procesos del negocio con los
recursos tecnoldgicos.”® Por lo tanto, las empresas que fincan su ventaja
competitiva en una base tecnoldgica de informacidon, deben conocer claramente
el dominio en el que sus negocios compiten y ia habilidad de sus altos directivos
para poder administrar esta tecnologia, ya que la ventaja competitiva no se da
por la tecnologia en si, sino por esa habilidad de los altos directivos de crear
mediante estos Sistemas de Informacion el valor estratégico que requiere la
organizacion para ser exitosa.

Bajo este concepto, las decisiones sobre la utilizacién de nuevas Tecnologias de
Informacién involucran mucho mas aspectos que solo el “hardware y software”.
Se debe de revalorar en todo momento el medio ambiente en el que se
implantard, revisarse las practicas de trabajo, desarrollar nuevas habilidades,
interfases funcionales y monitoreo de los procesos.

Por otra parte, el cambio organizacional se debe planear y aplicar en forma
paralela a los cambios tecnologicos. No hay que olvidar que el papel de la
tecnologia obedece a la mision y las directrices estratégicas de la organizacion.
El cambio de paradigma de la forma de trabajo en que se venia realizando los
procesos a sistemas mas automatizados significa nuevas oportunidades, pero
también nuevos problemas, nuevas ideas y nuevas practicas de trabajo. Para
alcanzar los mejores resultados, los directivos deben planear cuidadosamente la
estrategia corporativa y el papel que le corresponde al proceso de innovacion
tecnolégica dentro de ella.

La Alta Direccion debe combinar armdnicamente las practicas, aparentemente
contradictorias, de innovacion radical y mejora continua. Esto es, aprender a
administrar bajo una perspectiva de tiempo compartido que les permita
desarrollar una capacidad institucional para administrar la innovacion gradual
con una orientacion de mejora continua de los procesos actuales, y al mismo
tiempo, desarrollar la capacidad para producir innovaciones radicales, que en
grado superiativo signifiguen emigrar hacia nuevos mercados y negocios, en un
proceso evolutivo constante.

Por Ultimo, conviene subrayar que en estos tiempos donde las tecnologias de
informacién juegan un papel muy importante en los procesos operativos,
corresponde a la Alta Direccién convertir estos avances tecnoldgicos en un
recurso estratégico, buscando el liderazgo bajo este enfoque, conjugando de
manera balanceada la innovacidn radical y la mejora continua, lo que permitira
continuar en la vanguardia tecnologica y en la conquista de nuevos mercados.

20 Zozaya Gorostiza, Carlos, Alineacién de las Estrategias de Negocios y de

Tecnologias de Informacion en Soluciones Avanzadas en Soluciones Avanzadas,
Ano 6, nimero 55, Marzo de 1998, p. 4
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3.5.3 Indicadores de Gestion basados en Sistemas de Informacion.

Un indicador expresa la suma del total de factores que influyen y determinan el
resultado en un proceso, por lo que la utilidad de un indicador reside en que
permite identificar y evaluar el comportamiento de factores directos y evidentes
de la produccidén, al tiempo que emergen aspectos relacionados con costos
ocultos que obstaculizan el incremento de la productividad y la mejora continua.

Para desarrollar un Indicador debe reunir cuando menos las siguientes
caracteristicas:

e Expresar el o los objetivos que deben alcanzarse en la empresa o
area seleccionada;

e Estar relacionado con alglin problema u obstaculo que impide
alcanzar satisfactoriamente el objetivo;

» Administrarse con un método que permita registrar no sélo sus
resultados, sino los problemas y causas que impiden la mejora
cotidiana;

e Tener definida la responsabilidad de cada nivel jerdrquico respecto
de la evaluacion y acciones de mejora de factores del mismo, con
vias a alcanzar el objetivo esperado y;

e Determinar de manera precisa su temporalidad, que varia de
acuerdo con los objetivos esperados en la empresa?'.

Ademas un indicador debe resultar de caracter integrador, que permita una
gestion de la productividad, en la cual se reflejen los objetivos y resultados
alcanzados con los diferentes esfuerzos del personal.

Otro aspecto esencial es la forma en que se presenten los resultados de la
evaluacién del indicador para que éstos sean de facil comprension por todos los
niveles jerarquicos involucrados o relacionados con lo que se expresa en el
mismo.

Para poder monitorear los resultados obtenidos a través de estos indicadores,
actualmente existe una herramienta que ha ganado gran popularidad por sus
resultados y es la denominada “Balance Scorecard” la cual se traduce como la
“Tarjeta de anotaciones equilibrada” o bien el “Comando de mando integral”.

El Balanced Scorecard traduce la estrategia y la misién de una organizacién en
un amplio conjunto de medidas de la actuacion, que proporcionan la estructura
necesaria para un sistema de gestion y mediciéon estratégica. El Balanced
Scorecard mide la actuacién de la organizacion desde cuatro perspectivas
equilibradas: las finanzas, los clientes, los procesos internos y la formacion vy
crecimiento.

2" Garcia Anselmo, et.al., Uso de Indicadores en Manufactura, Noviembre 1997, p.
127.
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En la figura 9 se muestra la interrelacion que tienen estas 4 perspectivas con la
Vision y la Estrategia de la Organizacién,

Estructura para transformar una estrategia en términos operativos.

Fig. 9.
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Fuente: Kaplan Robert S., Norton, David P., Cuadro de Mando Integral (The Balanced

Scorecard), Ediciones Gestion 2000, S.A., 1997, p.22.

El Balanced Scorecard complementa los indicadores financieros de la actuacion
pasada con medidas de los inductores de actuacion futura. Los inductores, que
incluyen los clientes, los procesos y las perspectivas de aprendizaje vy
crecimiento, derivan de una traduccién explicita y rigurosa de la estrategia de la

organizacion en objetivos e indicadores tangibles.

El verdadero poder del Balanced Scorecard aparece cuando se transforma de un

sistema de indicadores en un sistema de gestion. El Balanced Scorecard

permite:
Clarificar la estrategia y conseguir el consenso sobre ella;

v

v Comunicar la estrategia a toda la organizacion;

v Alinear los objetivos personales y departamentales con la
estrategia;

v Vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo y

los presupuestos anuales;

v Identificar y alinear las iniciativas estratégicas;
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v Realizar revisiones éstratégicais—perlédlcas y sistematicas, y
v - 'Obtener retroalimentacién para la estrategia y mejoraria®.

El Balanced Scorecard llena el vacio que existe en la mayoria de los sistemas de
gestién: la falta de un proceso sistematico para poner en practica y obtener
retroalimentacién sobre la estrategia. Los procesos de gestion alrededor del
Balanced Scorecard permiten que la organizacion se equipare y se centre en la
puesta en practica de la estrategia a largo plazo.

Los Sistemas de informacion también desempefian una funcidn incalculable:
ayudan a los Administradores a fraccionar las medidas resumidas. Cuando en el
Balanced Scorecard aparece una sefal inesperada, los ejecutivos observan
donde esta el origen del problema. Sin embargo, en caso de existir alguna falla
con el método, la situacidon generada puede convertirse en el Talén de Aquiles de
la medida del desempefo.

El Balanced Scorecard coloca la estrategia y la vision -no el control- en el
centro. Establece metas, pero supone que la gente adoptara el comportamiento
y tomara la accién que se necesite para alcanzarlas. Las medidas fueron
concebidas para atraer a la gente hacia la visién general. Con esta herramienta,
las Compafiias mantienen la vista al frente en lugar de quedarse con la mirada
hacia atras. Es la diferencia entre evolucion y rezago.

22 Kaplan, Robert., Balanced Score Card: su funcién en Gestién volumen 5,

Septiembre-Octubre 2001, p.14
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3.6. Reingenieria de Procesos

3.6.1. ¢Que es la Reingenieria de Procesos?

En la actualidad la innovacién es un factor imprescindible no sélo para el éxito
de las empresas, sino para la sobrevivencia del negocio en el futuro.

Peter Drucker®® define a la innovacién como la accién de dotar a'los‘recursos con una
nueva capacidad de producir riqueza o cualquier cambio en el potencial- productor de
riqueza ya existente, también es inrovacién. '

Una vez que la empresa ha definido y estd convencida de la vision, deben
enlazarse estrategias, procesos, planes y presupuestos, organizacion, roles,
etc., buscando ligar la vision de la innovacidén con las acciones. La organizacion
debe sumergirse a la tarea de ser realmente una empresa innovadora, tener
estructuras flexibles en sus sistemas y procedimientos que permitan desarrollar
valor agregado a los productos o servicios que ofrezcan, mediante una gran
habilidad de respuesta o una gran velocidad de atencién a las necesidades del
cliente.

Una de las estrategias que se consideran mas innovadoras es la Reingenieria de
Procesos. Michael Hammer y James Champy, definen a esta metodologia como:

“Un replanteamiento fundamental y un redisefio radical de los procesos de
negocios, a fin de lograr mejoras asombrosas en las medidas del desempefio
que hoy en dia resultan criticas, como costo, calidad, servicio y velocidad™".

Dentro de esta definicion, se observa que la premisa que impulsa a la
Reingenieria de procesos es el redisefo radical de la forma de operar en una
organizacion. Lo que se busca al realizar una Reingenieria de los Procesos es
obtener cambios sorprendentes, es decir, girar completamente a toda la
organizacion, o al menos los procesos sustantivos de la misma hacia cambios
asombrosos.

Para establecer si un cambio se considera como Reingenieria de Procesos en
comparacion de una mejora de procesos o un redisefio de los mismos, se deben
considerar algunos parametros los cuales se enuncian en la figura 10.

23 Drucker Peter F., La innovacién y el empresariado innovador; Edit. Hermes,
México, 1991, p. 45
24 Macdonald, John. Cémo Entender Reingenieria de Procesos en una semana,

Edit. Panorama, México, 1997, p. 15
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Diferencias entre mejora, redisefio y reingenieria.

figura 10

Imperativo Alto  Radical

Necesidad

basada en la Grado
tecnologia de Ri€S90  del
la informacion cambio

Pequefio Bajo Poco

Bajo4————— Expectativa de resultados ————p» Dramaticos

Corto, bajo «+——Tiempo y costo para la mejora ——» Largo, alto

Bajo <——— Compromiso ejecutivo ——————» Muy alto

Fuente:Macdonald, John. Cémo entender Reingenieria de Procesos en una semana. Edit.
Panorama, 12, Edicion, 1997, p. 6.

3.6.2. Planeacion Estratégica en el contexto de la Reingenieria.

Como se menciond en la seccion de Planeacién Estratégica, es necesario que la
Reingenieria de Procesos que se pretenda desarrollar, este acorde a los planes
estratégicos de la organizacion, de tal forma de dirigir los esfuerzos a impactar
aquellos procesos que puedan cambiar radicalmente la percepcion de, por
ejemplo, el servicio a los clientes, la forma de trabajo de los empieados, la
rentabilidad de los accionistas etc., es decir aquellas areas que de acuerdo a lo
planeado estratégicamente son mas importantes para la organizacién. En la
figura 11, denominada “Componentes de la Reingenieria de Procesos” se puede
visualizar este proceso.
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Componentes de la Reingenieria de Procesos
Figura 11.

v Cambio
fundamental
y drastico

v Integral

Lo que es la
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v Ajustes finos

v Orientada a las
tareas

Fuente: Macdonald, John. Como entender Reingenieria de Procesos en una semana. [dit,
Panorama, 148, Edicion, 1997, p. 17

Por lo tanto, debe haber una estrecha interrelacion entre lo planeado
estratégicamente con el entendimiento actual de lo que es la organizacion,
en donde se decida realizar una Reingenieria de Procesos o bien encaminarse
a una mejora continua.

Una vez que se ha decidido realizar la transformacion de los procesos mas
significativos a través de la Reingenieria de Procesos, se necesita realizar la
Planeacién Operativa del proyecto en donde se debe aterrizar a detalle cémo
se va llevar a cabo esta transformacidon a través de dos aspectos
importantes:

v La metodologia propia de la Reingenieria de Procesos, (la
cual se menciona en la seccién 3.6.3 Metodologia de la
implantacion de la Reingenieria de Procesos.)

v El control del proyecto en donde se planeé, controle y ejecute
las acciones establecidas a través de la metodologia de
Reingenieria de Procesos.

Con respecto a este Ultimo punto, el Project Management Institute, que es un
Instituto fundado en 1969, con mas de 90,000 miembros y presencia en 125

e m - . W
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paises en todo el mundo, _establece la siguiente metodologia para la
administracién de’ proyectos“‘ EET T

- '1 Definlcion de un Ilder del proyecto.
2. Deffmcion de todos los participantes del proyecto y su
< .-rolen el mismo.
- 3, Definicién del alcance del proyecto.
4, Desarrollo del plan a través de:

= Definicion de las actividades;

= Secuencia de actividades;

« Duracion estimada de las mismas;

= Desarrollo del plan detallado de actividades;

» Control del plan a traves de entregables por
actividad o grupo de actividades para
demaostracion del trabajo realizado.

5. Control de costos del proyecto a través de:

= Planeacion de los recursos;

= Estimacion de los costos del proyecto;

= Control de costos del proyecto.

6. Planeacién de la Calidad.

7. Planeacion y administracion de los recursos humanos.

8. Planeacién y control de la comunicacion a  los
participantes del proyecto.

9. Analisis del riesgo del proyecto.

10.Planeacion y control de los proveedores de insumos
necesarios para realizar el proyecto.

Un punto importante a destacar de la metodologia anterior es el Analisis del
Riesgo tanto desde el punto de vista técnico-econdmico como del aspecto
eminentemente social de la etapa de transicion como se comenta en la seccion
3.7.2 (Resistencia al Cambio) por lo que es importante considerar:

A. Analizar la capacidad de la empresa para el cambio;
B. Organizarse para el reto del cambio;

C. Como administrar la transicion;

D. Acciones de evaluacion y control.

El Comité Directivo de Liderazgo en conjunto con el lider del proyecto seran los
encargados en conjunto con los lideres de cada equipo de trabajo en desarrollar
los programas correspondientes y los proyectos detallados que aseguren que el
objetivo se alcance, asi como la definicion de los factores criticos de éxito que
permitan ir evaluando los avances que se tengan y las posibles desviaciones que
se presenten durante el desarrollo del proyecto para poder corregir a tiempo.

Sin embargo, el éxito de esta implantacién recae en todos y cada uno de los
participantes por lo que es fundamental que exista una amplia comunicacion y
sobre todo el compromiso e involucramiento de todos.

2 project Management Institute, A guide to the project management body of

knowledge (PMBOK Guide), 2000 edition, pp. 5-9.
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3.6.3. Metodologia de implantacion de la Reingenieria de
Procesos?*®

Las fases para la implantacién de la Reingenieria de Procesos estan divididas en
4 etapas fundamentales:

Preparacion.

a. Definir los objetivos buscados de la Reingenieria, y los objetivos
estratégicos previamente marcados. Esta informacién regularmente
es desarrollada durante la etapa de la Planeacion Estratégica en
donde se definié como una estrategia el uso de la Reingenieria de
Procesos. También en este punto regularmente se define al equipo
que participara.

b. Capacitar al equipo. Regularmente se capacita al equipo que
participard en el proyecto en la perspectiva global de la empresa,
tanto externa como interna, asi como en mapeo de procesos,
desarrollo tecnoldgico actual aplicable a la empresa, mercados
actuales, competidores, perspectiva de los clientes, estrategias de
la empresa, etc.

c. Mapa general del proceso. Que quiere ser la organizacion, los
objetivos especificos y la vista panoramica del proceso actual.

d. Mapa de los subprocesos. Los subprocesos que realiza actualmente
la empresa.

e. Definir las necesidades del cliente. Que espera de la organizacion el
cliente.

f. Definir las necesidades estratégicas del negocio. Reduccién de
costos de las operaciones actuales, clientes satisfechos, etc.

g. Factores criticos de éxito. Definir los parametros para evaluar si el
resultado de la Reingenieria de Procesos cumple con las
expectativas esperadas.

h. Aprobacion del proyecto. Por la Direccién General, accionistas, o
miembros del consejo.

26 Macdonald, John. Como entender reingenieria de procesos en una semana. Edit.
Panorama, México 1997, pp.46-79
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Visidon. La visién y la mision de la empresa sobre la base de la
Planeacion Estratégica realizada.

Promover la innovacién. Encontrar soluciones trascendentales para
los procesos. Cuestionar los procesos actuales y los sistemas
tecnologicos. Encontrar oportunidades de cambio. Realizar
comparaciones con otras empresas, en cualquiera de sus practicas
comerciales y sus procesos de operacidén. En esta etapa se utiliza la
capacitacién originalmente dada.

La funcién de la Tecnologia de Informacion. Tanto el Comité
Directivo de Liderazgo, los lideres de los equipos y los usuarios son
los que deben visualizar esta funcion.

Realismo. En este punto el equipo debe ser totalmente escéptico vy
cuestionar todo lo que hasta ese momento se ha realizado, asi
como analizar cada propuesta de cambio como factible- de
realizarse. Se considera un error considerar a cada etapa.como una
panacea.

Disefio del futuro. Desarrollo de los sistemas, descripcién de los
nuevos puestos, Desarrollo de la documentacién y los nuevos
procedimientos, capacitacion, etc.

Anadlisis de beneficios. Evaluacion del proyecto sobre la base de
indicadores de desempefio, costo de la implantacién, ahorros
esperados, impacto al cliente, riesgos esperados.

Preparacidn organizacional para el cambio. Plan de comunicacién de
las nuevas politicas de operacidn, cabildeo con todas las areas para
la aceptacién del proyecto.

Planeacidon de la instrumentacion. La instrumentacién es la etapa
mas compleja ya que deben considerarse tanto a las personas
como a la cultura organizacional.

Instrumentacion.

Evaluacion.

1. Pruebas piloto. Realizacién de pruebas para verificar que los
nuevos sistemas y procedimientos funcionan adecuadamente.

2. Implantacion por etapas. Realizacién de la implantacién de los
nuevos procesos por etapas.

Revision de los resultados obtenidos y compararlos contra los
objetivos planteados al inicio del proyecto.
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De lo anterior, se puede inferir la importancia de tener definidos a lo largo de
todo el proyecto los entregables en cada actividad o grupo de actividades
durante las etapas del mismo, las cuales deben ser acordes al alcance del
proyecto, ya que esto permite evaluar continuamente que los resultados
definidos desde un principio, se estén cumpliendo cabalmente, asi como una
estructura de evaluacién de cambios que permita el analisis de las desviaciones
que se den a lo largo del proyecto, de tal forma de no llevarse sorpresas al final
del proyecto.

Por Ultimo, se puede concluir, que solo aquellas empresas que estén abiertas a
los cambios y sean capaces de desarrollar una cultura de innovacion y una
actitud orientada hacia el futuro marcaran la diferencia entre una empresa
exitosa y una empresa en peligro de extincion, siendo el caso que se muestra a
continuacion a una empresa consciente de que el “futuro es lo que hacemos de
el

3.7. Cultura Organizacional.

3.7.1. Cultura Organizacional.

La cultura organizacional es un patron de comportamiento que ha desarrollado
la Organizacién en base a lo aprendido al enfrentar sus problemas de adaptacién
e integracion externos e internos, y se ha trabajado lo suficiente para que sea
considerada como valida para ser ensefiada a los nuevos miembros que ingresan
a la Compania como el camino correcto para percibir el entorno, pensar y
sentir.?® Esta definicién enfatiza la importancia de igualar los factores externos e
internos en la realizacion de la Cultura Organizacional.

La cultura organizacional incluye los valores, creencias, ritos, rituales,
ceremonias, mitos, historias, legendas, lenguaje, metaforas, simbolos y héroes.
Los estrategas pueden utilizar esta cultura organizacional para influir y formular
nuevas estrategias directas asi como implantarlas y evaluar actividades. Una
cultura organizacional se puede comparar con las personalidades individuales en
el sentido de que dos organizaciones no tienen la misma cultura como dos
individuos no tienen fa misma personalidad. Ambas culturas y personalidades

?? Resa Freg, Antonio, Innovacién: El elemento mds novedoso de la Clase Mundial.
Prepare a su empresa para ver hacia el futuro en Soluciones Avanzadas, Afio 6,
numero 55, Marzo de 1998, p. 31

28 David, Fred. R., Strategic Management Concepts. Ninth edition, Prentice Hall,
U.S.A.,2002., pp 123-128
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son’igualmente = resistentes y pueden ser templadas, agresivas, amistosas,
ablertas, innovadoras, conservadoras, liberales, severas o agradables.

La Cultura Organizacional también afecta significativamente las decisiones en los
negocios por lo que debe ser considerada cuando se realiza la Planeacidn
Estratégica. Si las nuevas estrategias estéan alineadas a las fortalezas culturales,
como las creencias éticas, entonces la Alta Direccién puede implantar cambios
rapida y facilmente. Sin embargo, si la cultura de la firma llega a ser antagdnica
a las nuevas estrategias, el resultado puede ser bastante confuso vy
desorientado. Una cultura organizacional debe infundir en los individuos el
entusiasmo para implantar nuevas estrategias.

La Cuitura Organizacional proporciona una explicacion para las dificultades que
una firma encuentra cuando intenta cambiar la Direccién Estratégica. Por lo
tanto, las reformas dependen de la sagacidad de la Alta Direccidon y la habilidad
para cambiar la direccidon de la cultura de la Organizacién en tiempo y a tiempo
con los cambios requeridos por el entorno y las nuevas estrategias.

El valor potencial de una cultura organizacional en ocasiones no es considerado
en la Planeacion Estratégica y se ignora el efecto que la cultura puede tener en
la relacion entre las areas funcionales del negocio que puede resuitar en
barreras de comunicacién, falta de coordinacién, e inhabilidad para adaptar las
condiciones del cambio.

Las tensiones entre la cultura y la estrategia en las Compafiias son inevitables.
Sin embargo, la tensidén puede ser monitoreada de tal forma que no alcance un
punto dentro de la relacion tan severa a la cultura que llegue a ser antagonica.
El resultado entre los miembros de la Organizacion seria el desorden y puede
interrumpir la formulacién de estrategias, su implantacion y evaluacion. De otra
manera, el soporte de la Cultura Organizacional puede hacer la administracion
mucho mas facil.

El desafio de la Planeacién Estratégica es dar lugar a los cambios en la Cultura
Organizacional e individual en un conjunto de acciones inteligentes necesarias
para soportar la formulacion, implantacion y evaluacidn de las nuevas
estrategias.

Al penetrar en la verdadera esencia de la Organizacion, se concluye que ésta no
es un artificio mecanico ni un sistema impersonal, sino un hecho humano con
sentido sociocultural. Organizar es unir a una pluralidad de seres humanos, esto
es, agrupando sus inteligencias en la comprension de una finalidad comun que
todos han de alcanzar; unificando sus voluntades en el deseo de realizar la
finalidad propuesta y coordinando sus actos para llegar juntos a la misma meta.
La administracién es un sistema de valores y creencias, una cultura. Por lo
tanto, la Administracién no responde al desarrollo social y econémico, lo crea.

40




Marco Referencial.

3.7.2. Resistencia al Cambio.

Cualquier cambio en la estructura, en la tecnologia, en la gente o en las
estrategias mismas tiene un alto potencial para alterar los patrones de
interaccion conocidos dentro de una Organizacion. Por estas razones, la gente se
resiste a cambiar.

Por lo tanto, en todo el analisis para la implantacion de un nuevo esquema de
trabajo o bien de nuevas estrategias, no se debe despreciar esta resistencia al
cambio, la cual es una reaccion esperada por parte de la Organizacién, ya que al
romperse el periodo de equilibrio, la Organizacion percibird la amenaza de
inestabilidad e incertidumbre que acarrean consigo las modificaciones. En la
figura 12 se observa a las fuerzas impulsoras para el cambio, como son la
aceptacion y el compromiso por la Alta Direccién para aportar los recursos
humanos, materiaies, financieros y tecnoldgicos necesarios para el cambio. Pero
no deben menospreciarse las fuerzas restrictivas, como son los factores
educacionales, culturales, politicos, econdmicos y sociales.

Fuerzas participantes en el proceso del Cambio.
Figura 12
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Fuente: Vite Estrada Francisco. Cultura de Efectividad. Modulo I1II, Diplomado en Alta
Direccion., UNAM, dic. 2001, .p. 14

La resistencia al cambio puede ser considerada como la amenaza mas grande
que existe para la implantacion exitosa de una estrategia o una nueva forma de
trabajo. La gente en términos generales se resiste a la implantacion de un
cambio porque no entiende que es lo que esta sucediendo o del porque los
cambios tienen lugar. En este caso los empleados simplemente necesitan
informacidén exacta.

Cada empresa es Unica, y las condiciones que van a incidir en lograr que se
implante por ejemplo un sistema para automatizar sus funciones son especificas.
Cuando se desarrollan nuevas estrategias o un nuevo Sistema de Informacién y

41




Marco Referencial.

por ende de trabajo, tanto las fases de disefio como de construccion son
actividades eminentemente técnicas. En cambio, la etapa mas compleja es la
implantacion del sistema, ya que este punto es eminentemente social. Implica
ponerlo a operar en el contexto socio técnico especifico para el cual fue
diseflado. Esto es, llevar a cabo el cambio organizacional que requiere la
tecnologia para que funcione en el ambiente existente. Conileva redefinir
procedimientos y, en muchos casos, cambios en los valores de la organizacién y
requerimientos de nuevas habilidades por parte de los empleados.

La implantacién exitosa de cualquier tipo de cambio dentro de la Organizacién
depende de la habilidad de la Alta Direccion de desarroliar un clima
organizacional que conduzca al cambio. Los cambios deben ser vistos como una
oportunidad mas que como una amenaza para la Alta Direccién, los mandos
medios y los empleados.
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3.7.3. Estrategias para administrar la resistencia al cambio.

La, .resistencia al cambio puede emerger en cualquier nivel del proceso de
implantacién de la estrategia. La administracién del cambio es el proceso que se
requiere para lograr la transformacién permanente en la forma de operar una
organizacién y en la busqueda de su mayor eficiencia.

La definicion de una estrategia de administracion del cambio debe partir de un
anéalisis de la situacion especifica de la Organizacion. Este diagnéstico determina
un plan de accion que podra ser ajustado durante el proceso del proyecto si se
identifican alternativas mas adecuadas, pero siempre con la consideracion de
justificar los cambios mediante una evaluacidn de sus bondades frente a las
definiciones establecidas.

“Un proyecto para desarrollar un sistema de informacién integral implica el
manejo de todos los aspectos que inciden para alcanzar su objetivo Ultimo: el
cambio organizacional. Estos se pueden agrupar en tres rubros: equipo,
programas y recursos humanos.”?®

Si bien el aspecto técnico es el fundamento de un Sistema de Informacién, su
interaccion con el social es determinante para el éxito organizacional. Un
Sistema de Informacién integral es, ante todo, una estructura social que se
construye con negociaciones entre los grupos que conforman una organizacion,
porque su desarrollo afecta el control sobre la informacion, que es el sustento de
poder por excelencia en todo @mbito social. El liderazgo, es sin duda, uno de los
factores criticos para el éxito de este tipo de proyectos, asi como el apoyo total
y explicito por parte de la Alta Direccién.

Existen varias formas para implantar las nuevas estrategias. Las mas comunes
son:

v Estrategia de Cambio forzado. Esta estrategia se implanta dando
o6rdenes y forzando los cambios. Tiene la ventaja de ser mas rapida,
pero la gente no esta comprometida por lo que existe una alta
resistencia al cambio.

v Estrategia de cambio educativo. Esta estrategia presenta la
informacion necesaria para convencer a la gente de la necesidad del
cambio. La desventaja de esta estrategia es que la implantacion
llega a ser lenta y dificil. Sin embargo, este tipo de estrategia
otorga un compromiso mas alte de la gente y con menos resistencia
para su aceptacion.

2%yolkow, Natalia, Cémo crear un sistema de informacién en Expansién, Octubre 8,

1997, p. 92
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v Estrategia de cambio racional o de auto-interés. Esta
estrategia intenta convencer a los individuos que el cambio le
otorgard ventajas personales. Cuando esta opcion es exitosa, la
implantacion de la estrategia puede resultar relativamente facil. Sin
embargo, la implantacion de los cambios rara vez tiene ventajas
para todos.*

La estrategia de cambio racional consiste principalmente en 4 etapas:

a. Los empleados son invitados a participar en el proceso de cambio y en
los detalles de la transicion. La participacién permite a todos dar sus
opiniones y sentirse parte del proceso de cambio identificando su
propio auto-interés al dar sus recomendaciones del cambio;

b. Motivar o incentivar los cambios. El auto-interés puede ser un
importante motivador;

¢. La comunicacion es necesaria para que la gente entienda el propésito
de los cambios.

d. Retroalimentacién. Todos deben de conocer como se estan realizando
las cosas asi como los progresos del cambio.?'

Si un proceso de cambio no se administra adecuadamente, el proceso estara
cargado de conflictos prolongados y muy costosos en términos financieros vy
humanos. La administracién de la resistencia al cambio involucra:

> 'Anticipar y enfocarse a la resistencia y su intensidad;

> Eliminar la resistencia innecesaria ocasionada por la inseguridad y
las malas percepciones.

%> Reunir a las bases necesarias para asegurar el soporte de los
cambios.

> Planear el proceso del cambio.

> Se debe monitorear y controlar la resistencia durante todo el

proceso de cambio.

Los estrategas deben esforzarse a crear un ambiente de trabajo en el cual el
cambio es reconocido como necesario y benéfico de tal manera que los
individuos puedan adaptar el cambio mas facilmente.

Las estrategias deben anticipar los cambios, desarrollar y ofrecer entrenamiento
y desarrollo en los lugares de trabajo de tal forma que los Administradores y los
empleados puedan adaptarse a los mismos. Ellos también necesitan comunicar
las necesidades para adaptar los cambios efectivamente.

Los cambios organizacionales deben ser vistos hoy en dia como un proceso
continuo mas que como un proyecto o un evento. Las organizaciones exitosas
continuamente se adaptan a los cambios en un ambiente competitivo, el cual
contintia en ellos mismos cambiando a un ritmo muy acelerado. Debido a esto,

% pavid, Fred. R.,Strategic Management Concepts. Nineth edition, Prentice Hall,
U.S.A.,2002., p. 254.
3 Ibidem.
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no es suficiente simplemente reaccionar al cambio, admlnlstradores
necesitan anticiparse a los cambios e idealmente ser- ‘de ‘estos. La
nueva filosofia organizacional referente a los cambios es un espeJo de la popular
filosofia de calidad de la mejora continua.

La administracion del cambio es hacer que las cosas sucedan, que se modifiquen
los diferentes aspectos de ia organizacién -como valores y estructura de control
sobre la informacién-, es evitar que prevalezca la inercia social, es negociar
cuando se requiera entre los grupos con intereses divergentes, es identificar
cuellos de botella y buscar su solucion, es hacer que avancen todos |los aspectos
del proyecto en el momento que se requiera. La administracién del cambio
comandada por el Comité Directivo de Liderazgo, debe iniciarse con la
concepcién misma del desarrollo de un sistema de comunicacion integral que
permeé en todas las actividades del proyecto para que los cambios y la nueva
forma de trabajo sean totalmente aceptadas.

3.8 Apéndice metodoldgico.

El estudio de caso tiene como objetivo el llegar a una comprensién completa de
un caso especifico. Mediante la informacidon presentada en los estudios de casos,
se pretende configurar una idea sobre el contorno general de un problema. Lo
que se intenta basicamente es alcanzar una comprension completa y realista de
algun fenémeno bajo analisis.

La exposicion del presente trabajo tiene como propédsito describir un estudio de
caso que representd particularmente un interés personal para el que lo escribe.
Se trata de describir una situacion empresarial y explicar los multiples factores
y componentes que tuvieron lugar en un caso de éxito.

Lo que se intenta en este trabajo es establecer la verosimilitud de los
acontecimientos y su interrelacion hacia la resolucion de una problematica.
Busca que este conocimiento especifico tenga una aplicabilidad mas general
fuera del caso particular bajo estudio y que contribuya al conocimiento general
de problematicas similares.

A través de toda la informacidon que se presenta, se establecen las condiciones
para conceptuar el propésito de la descripcidn del caso. Aunque los fendmenos
concretos de la realidad son Unicos individualmente, su explicacién obedece a
ciertas conceptualizaciones que permitan una visidn mas general de la
problematica y su solucion.

Es claro que tal acercamiento a este tipo de problematica descrita, por el hecho
de ser un estudio de caso, no puede hacerse en términos cuantitativos ni en
términos estructurados. Por lo tanto, el estudio mismo se presta a
interpretaciones de hechos y no a una determinada causal.
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En ningln momento se puede insistir en una verdad absoluta y objetiva respecto
a los resultados del presente trabajo. La Unica afirmaciéon categérica que se
puede: hacer es que, segln toda la descripcidn realizada, se aproxima a la
explicacion realista de los acontecimientos, y este caso de estudio, pueda servir
de base al disefio de una investigacién mas profunda posteriormente.

En la figura 13 se describe la metodologia que se siguidé para la realizacién del
diagnéstico, la descripcién de los hechos y sus conclusiones.

Metodologia utilizada para el Estudio de Caso.
Figura. 13

B Seleccnon del tema
b de mvestlgacuon

Orientacion a
cliente

|

Y

**Conocimiento existente. Teorfas que se consideran
validos para el encuadre del problema de investigacion,

Fuente: Construccion propia en base a la melodologia ulilizada,
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4 Caso Practico.

4.1. La empresa.

Seguros Monterrey es una empresa aseguradora con mas de 60 afios en el
mercado, que fue fundada el 01 de Junio de 1940 por Don Antonio L. Rodriguez
en la ciudad de Monterrey Nuevo Ledn. Su primer nombre fue “Monterrey
Compafiia de Seguros sobre la Vida S.A”. Como su nombre lo indicaba, en un
principio se dedicé a la venta de Seguros de Vida Individual. Sin embargo en
1962, inicio la venta de seguros de dafios, cambiando su nombre a “Monterrey
Compafiia de Seguros S.A.".

A lo largo de su historia, “la Monterrey”, como le denominan sus empleados, ha
sido adquirida por diversas instituciones como el Grupo Serfin, en 1974, Aetna,
(un grupo asegurador de Estados Unidos) en 1992 y en el 2000 por New York
Life Insurance Company, la cual es una de las aseguradoras con mayor prestigio
tanto en Estados Unidos como en el mundo, ya que tiene una importante
presencia en Hong Kong, Taiwan, Indonesia, Corea del Sur, Republica de China,
Argentina y ahora en México.

El objetivo de Seguros Monterrey New York Life es convertirse en la empresa
ndmero uno en México en la venta de Seguros de Vida, ramo en el cual New
York Life esta dirigiendo todos sus esfuerzos, ya que actualmente en este ramo,
Seguros Monterrey ocupa el quinto lugar en ventas, siendo |la estrategia para
llegar al nUmero uno, distinguirse en el mercado por su orientacién al cliente y
la calidad de su servicio.

Debido al interés de la Compaifiia para llegar a ser la empresa lider en ventas en
Seguros de Vida en México y conociendo que una de las grandes debilidades que
la Organizacién presentaba con respecto a su competencia eran los deficientes
niveles de servicio que prestaban las areas operativas y a pesar de los esfuerzos
por parte de la Direccion de Operaciones para mejorar la calidad en el Servicio,
se concluyd que una mejora gradual no era suficiente para alcanzar mejores
posiciones en el mercado asegurador, por lo que se decidid llevar a cabo un
replanteamiento totalmente radical en el modo de operar que la Compafiia venia
realizando a lo largo de la historia de la Institucién.

El caso practico que a continuacién se presenta, describe este cambio radical, y
los resultados obtenidos con esta Reingenieria de Procesos, que ha logrado
convertir al &rea operativa en pieza clave para la Fuerza de Ventas al
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incrementar sustancialmente los niveles de servicio asi como el estrecho contacto
y la calidez'con que se atienden a:los clientes finales, quienes con su preferencia
y permanencia-seran  Jos mejores promotores o detractores de los resultados
obtenidos:

El presente caso describe en su primera etapa (Antecedentes) el proceso
operativo que Seguros Monterrey mantuvo a lo largo del tiempo. Posteriormente,
se detalla la Planeacién Estratégica desarrollada para un nuevo esquema de
gestion. Acto seguido se describen los nuevos procesos operativos y su
interrelacion entre los mismos (Lineas Genéricas de Accion), para finalmente
desglosar los resultados alcanzados y el impacto causado en todas las areas de la
Organizacidon y consecuentemente en el cliente final.

4.2. Antecedentes del Cambio.

4.2.1. Procesos Operativos.

Seguros Monterrey tiene presencia en México, Monterrey, Guadalajara y en 42
diferentes ciudades en la Replblica Mexicana.

Los procesos que se desarrollan en la Compaiia para dar mantenimiento a las
polizas de Seguro de Vida son los siguientes:

« Emision de pdlizas iniciales y la renovacidn de las mismas.

» Emisidon de Cambios y Rehabilitaciones de pdlizas canceladas a solicitud
del cliente.
Atencion a los Intermediarios o Conductos (Agentes).
Administracion de Pagos (facturacion).

e Administracion de los Fondos y Valores de las pdlizas.

» Administracion de las podlizas de Seguros de Gastos Médicos Mayores y
Accidentes Personales.

Antes del cambio, las ciudades de México, Monterrey y Guadalajara estaban
consideradas como cabeza de sector y la Republica Mexicana estaba dividida en
Zona Centro Sur, Zona Norte y Zona Occidente respectivamente. A estas Oficinas
se les conocia como Divisiones. Cada una de estas Divisiones apoyaba a las
ciudades que geograficamente le correspondian. Estas otras ciudades se les
denominaban Oficinas Regionales o simplemente Regionales. En estas tres
Divisiones, se recibian las solicitudes de las diferentes Regionales y se llevaban a
cabo los procesos operativos a nivel nacional. Posteriormente eran enviados a
través de paqueteria a las ciudades solicitantes. Asimismo, las oficinas
Divisionales también recibian y procesaban solicitudes, por lo que en ocasiones,
daban prioridad a las solicitudes de la Division misma, atrasando el
procesamiento y envio de las solicitudes de las Regionales.

49




- Caso Practico.

En la figukly“a 14 se describe el primer paso del flujo del Proceso General de
Captacién’de las solicitudes que eran enviadas de la Regional hacia la Divisién
correspondiente.

Proceso General de Captacion de una Regional a la Division.
Figura 14.
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TESIR CON

Fuente: Construccion propia a partir del proceso operativo. FALLA Uf_: UK[UEN

Una vez que la solicitud ingresaba a la Division correspondiente, el flujo
dentro de la Oficina para dar cauce a la solicitud se muestra en la figura No.
15 donde en la parte inferior se describen las diversas posibilidades que los
tramites podian seguir dentro de los flujos de la Division.
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Proceso interno de Operacion en cada Division.

Figura 15.
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Los diversos procesos internos pueden ser:

(1). Rechazo inmedinto :Se puede realizar un rechazo inmediato por parte del capturista si la solicitud no cumple con los
requisitos para realizar ¢l tramite por lo que se devolvia a fa Regional.
(2). Tramite procesado con Caleulo Manual: Por ¢l tipo de cambio solicitado era necesario que se realizarda un calculo
manual para poder realizar el tramite,
(3). Tramite con Seleccion de Riesgos y Requisitos Adicionales. El drea de Seleccion de Riesgos evalua el riesgo de la
solicitud y llega en ocasiones a solicitar mayor informacion del Cliente para evaluir ¢l riesgo. £n cstos casos, 1a Regional
avisaba al Agente de Ventas para que a su vez , el Agente informara af cliente.
Notas: El expediente original era enviado por o Oticina Regional y viajaba a través de todos los procesas internos.
Dependiendo de Ja complejidind del trdmite, ¢l operador podia solicitar una microficha (4) en donde se tenia microfilmado
todo el expediente pard que ¢l operador pudicra evaluar los antecedentes de fa poliza.
Las impresiones en ¢l Centro de Computo se realizaban en un proceso denominado “bateh™ el cual se llevaba a cabo por las
noches, teniendo ¢l resultado y fa posibilidad de revisar la captura hasta el dia siguicnte.

Fuente: Conslruccion propia a partir del proceso operativo.

Una vez que el proceso de la operacion dentro de la Division habia concluido, el
siguiente paso era el envio de la solicitud procesada a la Oficina Regional que
originalmente solicité el tramite. Este envio se realizaba a través de mensajeria,
lo que en ocasiones causaba perdidas de expedientes y tramites por errores en
el envio de la paqueteria. En la figura 16 se muestra el proceso operativo a
detalle del proceso que realizaba la Regional para entregar al Agente de Ventas
su tramite, quien era el responsable, por Ultimo, de entregar la conclusion del
tramite al cliente final.
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Proceso Interno en Regional/Division.
Figura 16
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4.2.2. Microfilmacién y archivo fisico.

En algunos procesos es necesario que los operadores realicen algunas consultas
a la solicitud original o a los movimientos que la pdliza ha tenido. Para tal fin,
toda la documentacién de la péliza que era generada por los sistemas o bien por
el personal operativo, era microfiimada y colocada en una microficha. Cada
division contaba con un almacén de microfichas originales. La microfilmacidon de
la documentacién original la realizaba una empresa externa quién a su vez
administraba el almacén de microfichas, proporcionaba las copias solicitadas por
algun operador y enviaba al almacén los documentos originales.

Sin embargo, la administracion de los almacenes de las microfichas era
totalmente manual y no se tenia ningln tipo de inventario de las microfichas
existentes, asi como de controles para la entrada de nuevas podlizas
microfilmadas. Por lo tanto cuando no se encontraba la microficha, (en muchos
casos se encontraba posteriormente traspapelada en alguna gaveta) se
solicitaba el expediente original al almacén que lo resguardaba para que lo
enviara a ser microfilmado nuevamente. Otro aspecto importante a considerar
es que tampoco se tenia un control de las actualizaciones de la microficha por
cambios en la pdliza, por lo que los operadores continuamente detectaban falta
de informacién en las mismas, solicitando su actualizacion, lo que ocasionaba
retrasos para la ejecucion de la solicitud de! cliente.

Por otra parte, existian tres almacenes para el resguardo de la documentacion
original en México, Monterrey y Guadalajara. Los almacenes contaban con
registros manuales de entradas, salidas, préstamos y actualizaciones de los
expedientes. Sin embargo, los movimientos de las pdlizas no se registraban o no
se actualizaban diariamente por lo que se tenia un alto indice de expedientes
extraviados o incompletos, por lo que se llevaban algunas semanas en la
busqueda de los mismos, y en ocasiones nunca aparecian.

Todas estas irregularidades ocasionaron que la realizacidon de algunos tramites
se llevara demasiado tiempo (en ocasiones hasta 3 o 4 semanas) para obtener
la informacién necesaria para Hevar a cabo el tramite, por lo que la respuesta a
fa solicitud del cliente podia durar semanas con la consecuente molestia del
cliente y una mala imagen hacia la empresa.
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A

4.2.3. Niveles de Servicio.

Como se puede observar por los procesos operativos ya mencionados, los
niveles de servicio no estaban estandarizados ni definidos totalmente ‘hacia ‘el
cliente. En la figura 17 se mencionan los tiempos promedio que se maneJaban
en Ios procesos que estaban mas controlades. e :

Niveles de Servicio
Figura 17
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Fuente: Construccion propia a partir de los Niveles de Servicio de la Compaiifa

En la figura 18, el ramo de Vida indica el proceso operativo de la emisién de
pdlizas Iniciales y las Renovaciones Anuales.

El ramo de Gastos Médicos Mayores (GMM) involucra el proceso de la emision
de pdlizas iniciales, asi como las solicitudes de cambio a las pdlizas ya existentes
y las correspondientes renovaciones.

El area de Cambios y Rehabilitaciones (CyR) involucra el procesamiento de las
solicitudes por parte de los clientes para la realizacidon de alguna modificacidn en
las condiciones de la pdliza de seguros de vida.

Los demas procesos mencionados en la secciéon 4.2.1 no tenian establecidos
tiempos de respuesta promedio ya que los procesos estaban segmentados por lo
que un tramite podia variar de minutos hasta semanas, por lo que no se llevaba
control alguno de estos tiempos que cada proceso interno generaba.

TESIS CON
FALLA DE GRIGEN 54
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4.2.4. Cultura Organizacional.

Como se menciond en la seccidon 3.7.1 de Cultura Organizacional, este es un
patron de comportamiento que ha sido desarrollado por La Organizacidén y en
Seguros Monterrey la cultura organizacional no estaba enfocada hacia la
satisfaccién del cliente ya que al evaluar los resultados de los niveles de servicio
que eran totalmente variables dependiendo de la experiencia de los operadores
en la resolucién del tramite, (en tramites complejos sélo las personas con mayor
experiencia podian resolverlos), lo que provocaba serios retrasos en la entrega
del tramite al Agente y evidentemente al cliente.

Otro aspecto a considerar es que tampoco estaban enfocados al desarrollo de su
personal ya que no contaban con ningun tipo de incentivos ni mediciones de
desempefio, ya que al ser el proceso en ocasiones totalmente artesanal vy
dependiente de la experiencia de los operadores, no era factible su medicidn,
ocasionando grandes injusticias con el personal, ya que las cargas de trabajo no
eran claras, asi como los ascensos y promociones dependian totalmente del
criterio del supervisor o gerente del drea. Asimismo, estos procesos artesanales
al depender de la experiencia y de los conocimientos de solo unos cuantos
operadores, los mismos se volvian imprescindibles a la organizacion, haciendo a
la empresa totalmente vulnerable. Esto provocé que el personal en si mismo no
se preocupara por su superacion personal dentro de la empresa ya que de
acuerdo a la costumbre establecida, solo a través del tiempo y la experiencia se
le permita llegar a ser un experto y gozar de algunos privilegios por los
conocimientos adquiridos.

El perfil del personal operativo era de nivel bajo (Primaria y Secundaria) con
antigiedad en sus puestos de trabajo de mas de 5 afios promedio y ascendian
dependiendo del tiempo que tuvieran en el puesto y no a las capacidades de los
mismos. (Sdlo conocian el manejo del software especifico de la funcion que
realizaban, desconociendo el manejo de un software convencional como
Windows, excel, etc.)

No existia ningun tipo de capacitacién formal para personal de nuevo ingreso,
por lo que la forma tradicional de aprender era estar junto con algun experto
que en ese momento se convertia en su tutor y jefe hasta que poco a poco y a
través de sus ensefanzas y habitos de trabajo, aprendia el “oficio”. Esto
conllevo a que a pesar de que existian procedimientos para realizar el trabajo,
este se hacia de acuerdo al criterio y auto-aprendizaje de la gente, ocasionando
discrepancias en los criterios, asi como regionalismos y diferentes culturas
organizacionales entre las Divisiones (México, Monterrey y Guadalajara).
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4.2.4.1. Estructura Organizacional.

La estructura organizacional en el area de operaciones era totalmente vertical
como se ve en el organigrama mostrado en la figura 18. Cada Gerente contaba
con servicio secretarial, supervisores, jefes de departamento y personal
operativo. .

Adicionalmente al drea de operaciones, existian estructuras staff como. ela’rea
de apoyo a oficinas Reglonales o areas de Sistemas en cada Division.

Organigrama
Figura 18

Onector de Operaciones
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Facturacon conductos

Fuente: Elaboracion Propia en base al Organigrama existente en la Direccién de Operaciones
antes de iniciar el proceso del cambio.

Para soportar esta estructura organizacional que se tenia antes de la realizacién
del cambio radical, la Direccion de Operaciones contaba con aproximadamente
650 gentes, entre personal operativo, dreas staff y funcionarios de la Direccidn
de Operaciones.

Como se puede observar, la estructura al ser totalmente vertical, jerarquica y
por ende totalmente rigida, ocasionaba una comunicacién poco abierta, formal y
conservadora entre el personal operativo y las Gerencias.

TESIS CON
FALLA DE aiGEN
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4.2.5. Infraestructura antes del Cambio.

Como se mencioné en los antecedentes, la compafiia estaba dividida en tres
Oficinas divisionales que estaban ubicadas en las ciudades de México,
Monterrey y Guadalajara. Cada Divisién era totalmente autdnoma ya que todas
tenian personal de apoyo para la operacién. Las tres divisiones contaban
asimismo con sistemas propios realizados en Cobol para las transacciones
diarias de la compaifiia. Estos sistemas estaban totalmente segmentados,
existiendo para cada proceso un sistema en particular.

El drea de cédmputo de cada Divisidon realizaba la integracion de la informacién,
en forma diaria, semanal o mensual dependiendo del tipo de proceso y corria
por las noches, en un proceso denominado “batch”. Asimismo existian procesos
totalmente manuales, los cuales el personal de mayor experiencia realizaba el
cdlculo y se enviaba al area de computo para la captura de la informacion e
integracion al sistema. Asimismo, las areas de computo contaban con
capturistas que integraban la informacidn mencionada. Era responsabilidad de
cada area revisar los resultados de esta integracion, ya que en los sistemas se
podian cometer errores al realizarse las integraciones causando serios
problemas, puestoc que la seleccidon de archivos a integrar se realizaba por la
experiencia de las areas de computo. Por esta razén el area operativa contaba
con personal adicional que revisaba continuamente estas integraciones.

Cada Division contaba adicionalmente con otras areas de apoyo, como los
Departamentos encargados de las Oficinas Regionales, o areas de Analisis de
Procesos, y se llegd a tener incluso areas staff de Calidad y Costos en las
Divisiones, las cuales no tuvieron mucho éxito.

Otro punto a considerar eran las Politicas de Operacidn, las cuales variaban en
cada Divisién, de tal forma que en ocasiones los Agentes, cuando uno de sus
clientes potenciales era rechazado por una Divisidn, acudian a otra para que
fuera aceptado.

Por ultimo, podemos mencionar que todas estas deficiencias afectaban a la

parte mas importante de toda la cadena, el cliente, quien en ocasiones
esperaba semanas antes de recibir la conclusion de su tramite.
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4.2.6. Diagnostico (Necesidades identificadas).

En resumen, esta forma de operaciéon ocasiond los siguientes problemas en:
Costos.

» Altos costos de renta y mantenimiento de las instalaciones de
México, Monterrey y Guadalajara.
~ Altos niveles de gastos de Administracion / prima emltlda.

Forma de trabajo.

~ Esquema de trabajo descentralizado poco eficiente.
» Politicas de operacion diferentes en las 3 Divisiones.
~ Niveles de servicio variables por zona geografica.

Sistemas de informacioén.
En cada Divisidn, se presentaban los siguientes problemas:

» Gran diversidad en sistemas operacionales, desde hojas de célculo
(Excel), hasta aplicaciones COBOL, algunos de ellos con mas de 20
afios de uso. Adicionalmente, tanto el funcionamiento como las
politicas de utilizacion de los mismos variaban dependiendo de cada
zona.

Indicadores de Gestion.

Como se menciond en la seccién 3.5.3 Indicadores de Gestidon, una parte
fundamental para conocer si la Compafiia esta dando los resultados y poder
evaluar cuantitativamente los mismos, es a través de indicadores de
resultados de la operacion y evaluar de esta forma si se esta cumpliendo con
la misién y vision de la Organizacién. Lamentablemente los Unicos
indicadores que se manejaban era el tiempo de respuesta que las Divisiones
y Regionales reportaban (indicados en la seccion 4.2.3) también reportaban
los niveles de servicio, sin embargo al no tener un método de medicion
definido tampoco eran muy confiables.

Por lo tanto, al no contar con un método de medicidon se presentaban los
siguientes problemas:

> Dificultad para evaluar los tiempos de proceso y los tiempos de
entrega de la operacion, asi como la medicion del desempefio del
personal;

» No se conocia la capacidad instalada para hacer frente a la
demanda de los servicios;
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No se conocia si un operador estaba cumpllendo efmentemente
con su trabajo;

No se podia evaluar si un Departamento contaba con demasiado
personal o falta del mismo para la realizacion de los tramites;

> No se podian estimar formalmente los tiempos promedio para la
realizacion de algun tramite.

Y

Y

Lo que se manejaba eran estadisticas generales de la operaciéon que sélo
reflejaban voliumenes de produccidn totalmente planos que no mostraban la
buena o mala administracion operativa de la organizacién y conocer
realmente el impacto del resultado operativo en el cumplimiento de las
metas de rentabilidad establecidas.

Capacitacion.

~ El personal operativo tenia poco conocimiento del funcionamiento
integral de la operacion, ya que solo conocian la pequefia parte que
realizaban rutinariamente y un pleno desconocimiento en manejo
de PC’s ya que mucho del trabajo diario se realizaba manualmente
0 en maquina de escribir. Asimismo, el conocimiento de este tipo
de calculos o la forma de trabajo solo se aprendia sobre la marcha
y la gente de mayor experiencia en la empresa ensefiaba a las
nuevas generaciones. Es decir, no se contaba con procedimientos
escritos de la forma de trabajo.

Por lo tanto para poder distinguirse en el mercado por su orientacion al
cliente y la calidad de su servicio, se determiné que era necesario realizar un
cambio radical en la manera de operar de la Compariia de tal forma de
incrementar sustancialmente la satisfaccion de todos los clientes que la
Direccion de Operaciones atendia (el Cliente final, los Agentes de Ventas,
accionistas y empleados) identificandose las siguientes areas de oportunidad
necesarias para la gestion de la operacién:

Integracion de los sistemas de informacién;
Estandarizacion de las politicas de operacion;
Incorporacion de Sistemas de Gestion de Calidad;
Costeo de la operacion;

Estandarizacion de los procesos operativos;

Definicion y estandarizacion de los niveles de servicio;
Medicidon de estandares de desempefio;
Reestructuracion organizacional del drea operativa;
Reduccion de los gastos de operacion.

AN N N N N N N NN

Para definir la forma de integrar todas estas areas de oportunidad al proceso
operative, fue necesario replantear no solo los procesos operativos, sino la
forma de trabajo de toda la Compafiia en su conjunto, por lo que fue necesario
definir el nuevo rumbo que la empresa tomaria a partir de este cambio
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sustancial, por lo que en la siguiente seccidn se mencionaran los. aspectos mas:
importantes de la Planeacién Estratégica desarrollada que marcé-la dxreccmn de
la Compainiia.

4.3. Planeacion Estratégica.

4.3.1. Creacion del futuro ideal.

Una parte importante en el desarrollo de la Planeacién Estratégica es la
definiciéon del rumbo que seguird Compainiia. Por lo tanto tomando en cuenta que
el propésito fundamental para la empresa es la satisfaccién del cliente. La Alta
Direccién definié la vision como:

Ser la empresa ndmero uno en México en la venta de Seguros de Vida
distinguiéndose en el mercado por su orientaciéon al cliente y la calidad
de su servicio.

Unido a la visién de la empresa, se definié la declaracién de la mision definida
para la nueva etapa en Seguros Monterrey vy es:

Proteger a nuestros clientes contra los riesgos de la vida a través de
asesoria confiable, atencidon personalizada y servicios de vanguardia en
seguros de vida.

Y su principal objetivo:

Ser la compaiiia namero Uno en Seguros de Vida en México y la numero
Uno de New York Life International.

Los valores definidos que rigen ahora la conducta cotidiana y la cultura de la
organizacion son:

Integridad
» Humanidad
e Solidez

Confianza

Asimismo, ofrecer a los empleados y a la fuerza de ventas, la mejor alternativa
para su desarrollo personal, profesional y econdmico en respuesta a su esfuerzo
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y.a los accnonlstas el obtener un rendlmlento satisfactorlo para
-contribuyendo con todo ello al desarrollo social’ V2 economlco de’la comunldad Y
de esta forma ser un. grupo que se distinga en el mercado por.s Arientacion al
cliente y-la calidad de su servicio. Er A

4.3.2. Factores clave de éxito.

Debido a que el enfoque de la organizacion es hacia el cliente, el principal
objetivo de la Direccién de Operaciones es mejorar e! servicio a los clientes vy
reducir costos, soportando las transacciones que realizan los agentes
vendedores que asesoran a clientes cautivos y potenciales en la compra de
Seguros de Vida. Por lo tanto, para poder dar un eficiente servicio, los factores
claves de éxito se desarrollaron teniendo en cuenta las siguientes dimensiones:

v Enfoque al cliente. El area de Comercializacion al ser el
cliente interno al que sirve la Direccidn de Operaciones
determina las prioridades en cantidad y calidad de los
servicios requeridos. Esto es la completa satisfaccién del
cliente final;

v Orientacion al servicio. Servicios adaptados a las
necesidades de la Direccién de Comercializacion.

v Flexibilidad. La Direccién de Comercializacion puede tener
la libertad de obtener los servicios de proveedores externos,
si la Direccion de Operaciones no cumple con sus
expectativas.

v Monitoreo del desempeiio. Establecimiento y monitoreo de
medidas de desempefo frente a metas internas y mejores
practicas externas.

v Reduccion del gasto de operaciéon. Al estandarizar y
eficientar los procesos se debe obtener una reduccidén del
gasto de operacion hasta niveles comparables con
estandares internacionales de mejores practicas.

v Calidad en los procesos de Operacion. Certificacion de los
procesos operativos a través de normas de Calidad
internacionales (ISO 9000).

Las estrategias generadas para alcanzar el futuro deseado se estructuraron
considerando estos factores clave de éxito, por lo que dentro de las estrategias
a seguir se definid un sistema de medicion con parametros especificos,
cuantificables y sistematicos que permitieron la evaluacion continua de los
avances que se tenifan en los resultados con respecto a los planes establecidos
para alcanzar los valores de la vision, misién y las metas anuales formuladas.
Esto permitié identificar oportunamente las desviaciones que se presentaron a lo
largo del camino, para tomar las acciones correctivas correspondientes. De esta
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forma se generd un 5|stema de mformacnon -y, toma de decxsnones coherente Y
en sintonia que hizo que Ia organlzacuon marchara en un-solo sentido. :

Otros factores claves deexito consnderados durante,el proceso de lmplantacnon
fueron: ;

v Establecer en cada etapa del proyecto obJetlvos orlentados al
objetivo general y con resultados concretos;

v Preparar a la orgamzacmn y sus clientes con un programa de
comunicacion y capacitacion;

v Definir responsabilidades claras para cada iniciativa;

v Medir el desempefio, averiguando la calidad de los productos
desarrollados;

v Difundir el nuevo enfoque del negocio a los nuevos partlcipantes
que se incorporen a lo largo del proyecto.

Sin embargo, el éxito de esta implantacion se fundamentdé en el apoyo.y
participacion activa del personal interno y externo de la organizacion que
intervinieron a lo largo del proyecto.

4.3.3. Establecer las Estrategias Fundamentales.

Antes de tomar la decision de realizar un proyecto de esta magnitud, la
Direccion de Operaciones estuvo trabajando arduamente para mejorar los
servicios y reducir los costos de la operacion. Sin embargo, aun los costos se
consideraban muy altos, los niveles de servicio eran totalmente variables y
existia una gran dificultad en la medicion del desempefio entre cada Divisién, asi
como otros problemas que ya se mencionaron en los Antecedentes de la
Empresa.

Por tales motivos, para poder alcanzar la vision y cumplir con la misidn
establecida al proporcionar servicios de vanguardia, se decidid redefinir las
estructuras organizacionales y operativas para dar un giro radical en la forma de
operar de la Compafia y cumplir con los factores clave de éxito definidos. Por lo
que la La estrategia definida fue la:

Realizacion de una Reingenieria de los Procesos Operativos enfocados
en la aplicacion de la Estrategia de Servicios Compartidos con el fin de
crear areas de soporte para la Fuerza de Ventas.

32 5e nombréd un Comité Directivo de Liderazgo y un lider de proyecto quiénes en
términos generales y siguiendo la metodologia mencionada en el punto 3.6.2 de este
estudio, coordinaban y daban seguimiento a los compromisos establecidos en el plan de
trabajo maestro, asi como el control y seguimiento de los cambios que se generaron a lo
largo del proyecto.
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Las ventajas de este concepto son:

Las actividades:de soporte.comunes son concentradas en una nueva unidad de
Servicios-Compartidos que‘son-pagados y dirigidos por sus clientes (en este caso
la Direccién de Comercializacién). Por lo tanto, las unidades de negocio son los
clientes de los Serviclos. Compartidos.

La aplicacion de un modelo apoyado por Servicios Compartidos presenta grandes
promesas en reduccidn de costos y mejora en servicios debido a:

> - Reduccién radical de costos (30-40%)

o Al unir funciones sensibles a economias de escala. E!
volumen consolidado mejora los niveles de utilizacidon y
distribuye los costos de la infraestructura, reduciendo los
costos del servicio.

o Al estandarizar, eficientar y la posibilidad de subcontratar
procesos.

o Al automatizar las actividades transaccionales.

> Importante mejora en el servicio

o Al lograr una mejor ejecucion.

o Al entender los requerimientos reales de los clientes.

o Establecimiento de Relaciones enfocadas a Cliente y basadas
en el mercado. La necesidad de “vender” los servicios obliga
a una revision natural de los costos y niveles de servicio, ya
que las unidades de negocio pagan soélo por los servicios que
requieren.

o Al ser directamente responsable de alcanzar los objetivos de
costo y servicios

> Incremento en la claridad del objetivoe de cada &rea

o Staff central: liderazgo de estrategias y politicas.

o Unidad de negocios: ejecucién de la estrategia a través del
desarrollo de productos y el control de precios y métodos de
distribucién.

o Unidades de Servicios compartidos. Realizaciéon de las
funciones de apoyo necesarias para el funcionamiento de la
empresa.

> Mejoramiento de Capacidades de Adaptacion-Flexibilidad.

o Las comparaciones externas aseguran que la organizacion de
servicio se mantenga competitiva, de otra forma se
subcontrata.

o Recursos consolidados y especializacion permiten a la
organizacion de servicio responder a las necesidades
cambiantes de sus clientes.

Esto permite realizar contratos con Unidades de Negocio que evolucionan con el
tiempo a través de:

Fase I. Distribucion de los Costos Reales. Esto significa una distribucién de
costos (efectivos/incurridos) segun los servicios prestados y/o las transacciones.
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Fase 1I. Distribucion de Costos Presupuestados. Distribuir los costos

segun- el. presupuesto y-la ‘negociacién realizada con las Unidades de Negocio,--

deﬂmendo parametros de servicio y calldad del mismo.

Fase III Precms de Transferencia por Negociacién Interna. Los precios dé

transferencia son negociados y establecndos por las unidades de negoclio en- base
a parametros de calidad y servicio.

Fase IV. Precios de Transferencia de Mercado Abierto. En esta Ultima fase,
las ‘unidades de negocio tienen libertad de escoger quedarse con la nueva
empresa o bien, buscar un “outsourcing”, comparando precios con terceros y/o
hacer benchmarking en cuanto a parametros de calidad y servicio.

Bajo este enfoque, el area operativa es llevada por las fuerzas del mercado a
ser cada vez mas competltlva puesto que sus clientes que en la primera fase se
consideran como “cautivos”, (Areas de comercializacidn o la Afianzadora por
ejemplo), en la dltima fase, estos clientes tienen la libertad de ver hacia mejores
alternativas, o bien, esta nueva area operativa puede volverse una Unidad de
Negocio, que pueda generar utilidades por si misma debido a su alto nivel de
desempefio, que es el objetivo primario de esta reestructura.

Por lo tanto, para poder iniciar con este nuevo enfoque del modelo de Servicios
Compartidos como la nueva forma de operar de la organizacién se decidié crear
un nuevo, novedoso e innovador Centro de Operaciones como un centro de
excelencia en la manufactura de pdlizas adicionandole un nuevo concepto de
Atencidn Telefénica como un servicio adicional hacia el cliente y orientado hacia
una tendencia clara a la innovacion.

4.3.4. Lineas Genéricas de Accidn.

La caracteristica de este nuevo Centro Operativo es llegar a ser un productor
de pdlizas de bajo costo en funcidon a las primas pagadas que lo coloque en
niveles de las mejores practicas internacionales.

Para poder alcanzar esta meta, se definieron algunas premisas que en conjunto
con los factores criticos de éxito guiaron al proyecto a obtener grandes
beneficios:

v Satisfaccion del cliente;

v Alineamiento de los procesos operativos con las estrategias
de negocios del cliente como Unidad de Negocio
(Comercializacion, Fianzas, etc.);

Agregar valor a los procesos;

Establecimiento y monitoreo de medidas de desemperio;

Uso intensivo de tecnologia para disminuir tareas manuales;

AN
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Certificacién de los procesos a través de la Norma de Calidad
1SO 9000; STl

Control de los costos de produccidén y. administraciéon de
polizas, siniestros y administracién de la-fuerza de ventas;
Niveles de servicio a asegurados y fuerza de ventas estandar,
evitando variabilidad;

Creacion y puesta en marcha de una infraestructura de
administracion de polizas, que permita un crecimiento en el
volumen, incrementando los costos marginalmente;
Comparativos de mejores practicas internacionaies; Creacion
y puesta en marcha de un Centro de Atencidn Telefdnica para
atencién a asegurados.

Por lo que la misidon de este nuevo Centro Operativo es:

Proporcionar a la fuerza de Ventas servicios de vanguardia como una
ventaja competitiva en la venta de seguros de vida.

Y los valores que rigen la Cultura del nuevo Centro Operativo son:

Integridad.

Somos honestos y leales.

Humanidad.

Nos ponemos en el lugar de los otros, tomando en cuenta su opinion.

Solidez.

Nuestra fortaleza financiera es motivo de tranquilidad y orgulio.

Confianza.

Nuestra habilidad es una de nuestras mas valiosas herramientas al
momento de solucionar cualquier obstéaculo.

Con respecto a los objetivos generales que tiene este Centro de Operaciones
se establecieron en funcion al cliente, el rubro mas importante de la Compaifiia,
asi como a los empleados y los accionistas. De esta forma se alcanzard una
empresa rentable con clientes satisfechos y un clima laboral que permita al
personal desarrollarse como profesionales y como personas, contribuyendo de
esta forma con la misidn y vision de Seguros Monterrey.

Los objetivos anuales de la nueva Organizacién se mencionan en la figura 19.
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Objetivos.
Figura 19

Accionistas, Absorber
el crecimiento anual de
ventas sin rebasar el
presupuesto asignado el
afio anterior.

Clieate. Enfocar nuestros
esfuerzos ul cumplimiento de
lias expectativas de nuestros
chientes mejorando
anualmente en un 20% sobre
los indices actuales de Nivel
de Servicio

Empleados, Generar
las condiciones
NECESArs para mejorar
la satistuccion del
empleado

Fuente: Elaboracién propia en base a los objetivos definidos por la Compaiiia.

Principios

de Operacion.

Para cada area que fue desarrollada para esta nueva organizacién, se definieron
sus principios de operacion a fin de que los equipos de trabajo que realizaron la

Reingenieria de

los Procesos consideraran estos principios y todos en su

conjunto se dirigieran hacia la visidon y la mision de la nueva Compafiia. A

MANUFACTURA.

eCapacidad flexible de respuesta;
e Competitividad en costos;

» Niveles de servicio altos;

e Calidad;

e Rapidez.

RECURSOS HUMANOS.

eReclutamiento de personal calificado;
eRetencion de talento;
eCompensacion por resultados;

ePlan de carrera;

eEvaluacion del desempefio.

continuacion se mencionan estos principios para las dreas operativas y staff.

TESIS COW

FALLA Di ORIGEN
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SISTEMAS DE INFORMACION.

eAlta disponibilidad de la infraestructura basica y aplicativa;

*Tiempo de respuesta optimo;

+Costos de operacion competitivos;

sImplantacién de Sistemas;

eIntegracion de proveedores externos e internos durante la ejecucién de
los proyectos.

CALIDAD.

eCertificacidon ISO 9000;

sCapacitacién en principios de calidad;
sAdministraciéon de programas de mejora continua;
eLineamientos para documentacién;

eAuditorias de Calidad.

FINANZAS.

«Retorno sobre utilidades (ROE);

*Retorno de la Inversion (ROI);

*Obtencién de capital;

eInformacién financiera (estado de resultados, balance, presupuesto);
eComparativo de costos contra competencia (Benchmark de costos);
eCosteo por actividades (Costeo ABC);

eAdministraciéon de costos.

DISENO DE PROCESOS.

eDisefio general y detallado;
eDocumentacién inicial de los procesos;
sEstablecimiento de medidas de desempefio;
sImplantacion de procesos.

En las siguientes secciones se detallard como se logro aterrizar estas lineas de
accion dentro de los Procesos Operativos diarios de tal forma de alcanzar el
objetivo fundamental de realizar un cambio radical en la forma en que venia
operando la Compafia a fin de incrementar la productividad y la calidad en el
servicio otorgado hacia los clientes internos y externos involucrados en la
atencion de los tramites realizados por la Direccién de Operaciones de Seguros

Monterrey.
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4.4. Lineas Genéricas de Accidn.

4.4.1. Desarrollo del Centro Operativo.

Como se decidié durante el desarrollo de la Planeacion Estratégica y para iniciar
con este nuevo enfoque del modelo de Servicios Compartidos como la nueva
forma de operar de la organizacion, se creo el Centro Nacional de Servicios y
Operaciones como un nuevo concepto en la manufactura de podlizas para
centralizar la operacion a nivel nacional y con una tendencia clara a la
innovacién y orientada a la satisfaccion del cliente. Por lo que el desarrollo de
este Centro Operativo inicio con la blUsqueda y seleccion del sitio para ubicar
esta nueva fabrica de pdlizas, ya que se decidid que no era conveniente de
acuerdo a la nueva forma de trabajo, centralizar en una Division (México,
Monterrey o Guadalajara) la operacidon a nivel nacional.

4.4.1.1. Seleccidn del Sitio.

Las premisas consideradas para la Seleccién del sitio fueron:

v Fuera de las Ciudades de México, Monterrey y Guadalajara debido a los
altos costos de operacién y a la calidad de vida del personal operativo.

v Con vias de comunicacion para traslados hacia México, Monterrey y

Guadalajara.

Cercana a la oficina México en la que se toman la mayoria de las

decisiones que afectan al Grupo.

Con buena infraestructura de telecomunicaciones.

Disponibilidad de Recurso Humano calificado.

Bajo costo de inmuebles (renta/compra)

Calidad de vida para los empleados.

AN

AN NN

Con respecto a la atractividad industrial estatal, se consideraron los siguientes
aspectos:

Condiciones de la economia;

Condiciones del mercado;

Fomento del gobierno estatal a la inversion;

Desarrollo Tecnoldgico;

Calidad de vida;

Proveedores y servicios;

Infraestructura fisica;

Recursos humanos;

YV ¥ Y VY Y Y
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El bquue de Cludades que se conslderaron como Ias mas viables inicialmente
fueron:
-Leon, GuanaJuato,
" Pachuca, Hidalgo;
Puebla, Puebla,
Querétaro, Querétaro;
Aguascalientes, Aguascalientes;
San Luis Potosi, San Luis Potosi;
Toluca, Estado de México.

000000O0

En base a estas premisas, se revisaron diversos estudios a nivel nacional para
analizar las bondades de cada una de estas ciudades. Algunos resultados de
esos estudios se muestran en las figuras 20 y 21 siguientes:

Informacion del Censo de 1994

Figura 20
Ciudad Estado Poblacién | Poblacion Actividad Porc. Poblac. Acceso Kms. Al Costo m2 Educ.
Econ. Act. | Principal [Secundaria| 1-5 Sal. Min. Carretero D.F. Renta media sup.
Guadalajara |Jalisco 1.633.216) 59% Serv 38% |Trans. 23% 73% F. Cuota 580 358 46
Leén Guanajuato 1,042,132 53% Trans. 43% |Serv. 26% 77% F. Cuota 433 $15 23
Pachuca Hidalgo 220,488 53% Serv. 40% |Comer. 22% 67% F. Cuota 80 857 6
Puebla Puebla 1,222,569 48% Serv. 35% |Trans. 23% 70% F. Cuota 125 $25 70
Querétaro  [Querétaro 559,222 55% Serv. 32% |Comer. 38% 70% F. Cuota 215 $48 25
San Luis Potf8an Luis Potpsi 625,466 54% Serv 40% |[T.y C. 21% 69% F. Cucta 417 $25 16
Toluca Edo_Mexico 564.476| 56% Serv. 36% __|Trans. 21% 68% F. Cuota 24 $45 22

Fuente: Censo Economico 1994 del Instituto Nacional de Estadistica, Geografia e Informaltica
del INEGH de 1995,

TESIS CON
FALLA DE UKIGEN
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Ranking Global Nacional.

Figura 21
c ?faja . |Nuevo| Quere | Aguascal Jali Guana Puebl Edo. De|San Luis Hidal
?\j'oc:{g'a Leén | taro ientes alisco juato UeDIA! pmexico | Potosi Idalgo
DISpOnlblhdad’: Calidad de Recursos 4° 10 20 30 70 20° 18° 11° 21° 24°
umanos

Infraestructura Fisica 1° 3° 11° 2° 4° 8° 10° 17° 16° 22°
Proveedores y Servicios 1° 7° 5° 4° 9° 25° 13° 27° 24° 26°
Calidad de Vida 5° 1° 2° 3° 7° 8° 20° 32° 23° 25°
Desarrollo Tecnologico 9° 2° 5° 7° 4° 8° 10° 3° 16° 26°
incentivos Gubernamentales 2° 24° 4° 3° 9° 7° 16° 25° 28° 22°
Condiciones del Mercado 2° 1° 6° 9° 4° 13° 16° 18° 22° 26°
Condiciones Economicas 6° 3° 8° 16° 4° 17° 14 5° 26° 32°
Ranking Global Nacional 1° 2° 3° 4° 5° 11° 15° 17° 24° 28°
Kms del D.F. A la Capital del Estado 2733 1187 | 215 411 580 433 125 66 572 88
Nivel de Educacion (1-10) 6.49 5.28 | 7.17 5.68 5.56 | 5.11 5.09 4.22 4.96 4.51

Fuente: Ciudades para invertir en México. Centro de Estudios Estratégicos del Tecnologico
de Monterrey, 1997.

Asimismo, se inicio la blisqueda de Naves Industriales en las Ciudades de
Puebla, Querétaro y Aguascalientes, encontrandose en Querétaro (3er. ranking
nacional) la opcién mas viable para la compra de una nave industrial que se
apego al proyecto arquitectdnico que se desarrolid para este fin.

Algunos beneficios econémicos otorgados por el Gobierno Estatal entre otros
fueron:

v No se pagan impuestos sobre nomina (la tasa de este impuesto en el
Estado de Querétaro es del 0%);
Se logro una condonacion del 100% al impuesto de traslado de dominio;
Se obtuvo una condonacién del 100% Impuesto predial para el primer afio
de operacion;
Se condond el 50% del impuesto a la Inscripcion en el registro publico de
la propiedad.

v
v
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Por lo tanto se decidié que Querétaro seria la Ciudad que albergaria este nuevo
Centro de Operaciones, ya que los incentivos econdmicos otorgados por parte
del Gobierno Estatal, el costo proyectado promedio por metro cuadrado por la
utilizacién y mantenimiento del inmueble, su infraestructura tecnoldgica y la
calidad de vida de su gente hicieron que Querétaro fuera la opcidn mas rentable
para la Organizacion.

4.4.2. Infraestructura.

En el Centro de Operaciones se cuenta con la infraestructura necesaria para la
realizaciéon de los procesos la cual incluye, hardware, software, equipo de
comunicacién para enlace entre sucursales, asi como los espacios e instalaciones
asociadas. A continuacién se describe brevemente la infraestructura con que
cuenta este Centro de Operaciones.

ENERGIA ELECTRICA.

Para garantizar la continuidad en el suministro de energia eléctrica que es
prioritaria para la ejecucién de los procesos se incorporaron [os siguientes
equipos:

Planta de Emergencia.
Permite el suministro permanente de energia eiéctrica a falta de
suministro por parte de la comisién Federal de Electricidad.

UPS.

Proporciona corriente eléctrica regulada de manera permanente para los
sistemas criticos de la Operacién como son los servidores, el conmutador,
las PC's, etc.

MANTENIMIENTO DEL INMUEBLE.

Se contrato a proveedores externos que proporcionan los servicios de
mantenimiento y apoyo necesarios.

MOBILIARIO.

Como una parte importante dentro del nuevo concepto del Centro de
Operaciones se consideré dentro del disefio de la nueva planta (Layout) el
ambiente de trabajo deseado. Por lo que el mobiliario seleccionado es de tipo
modular para toda la Operacién incluyendo las areas Staff y Operativas.
También se considerd la utilizacion de musica ambiental en toda la nave y
considerando la politica de puertas abiertas, los Titulares de las areas operativas
y Staff no cuentan con oficinas formales sino con modulos que no tienen puertas
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ni ventanas de tal forma de crear una atmésfera que permita una comunicacién
totalmente abierta entre el drea operativa-y:los.Titulares-de la Operacién.

HARDWARE.

Se construyo un “Site de Comunicaciones” en donde se concentra todo el
hardware necesario para las Telecomunicaciones, el Conmutador. asi-como los
Sistemas de informacidn necesarios para la operacién. A contmuacion se
describe brevemente las caracteristicas principales de cada uno de los: elementos
que conforman este Sitio: : B

sSeguridad e Integridad de la Informacion.

-Dentro del Centro de Operaciones
-Programa de respaldo de informacion de produccion con dos
modos de salvaguarda de la informacion.

-En forma Remota Fuera del Centro de Operaciones.
-Servicio Ininterrumpido de los sistemas de informacién vy
recuperacién automatica.
~Capacidad de recuperacion en servidores de apoyo a través de
discos espejo.

«Conmutador.

-Software inter construido con inteligencia artificial para deteccién y
correccién de fallas

—-Soporte para servicio remoto

—-Capacidad de 312 lineas. (con posibilidad de crecimientos adicionales)

eSistemas.

-Administracion de transacciones con manejo de imagenes (digitalizacion
de archivos y documentos) en las areas productivas y de servicio.
-Aplicacion de herramientas para control y seguimiento de la operacion
(Workflow).

-Aplicaciones de apoyo para la distribucién automatica del trabajo en las
areas de produccion.

-Distribucién automatica de llamadas para el Centro de Atencién
Telefénica (Call Center) y administracion de servicios.

-Sistemas Primarios de produccidn y secundarios de soporte.

-CTI (computer telephony Integration) para minimizar el tiempo de
llamadas vy facilitar el servicio al cliente.

-Correo electrénico (e-mail) como el vehiculo de comunicacion interna vy
con los clientes internos.

-Redundancia para maximizar la disponibilidad del Centro Operativo.

Todas estas soluciones tecnolégicas que se implantaron sirven de apoyo a los
procesos de operacion de este Centro de Operaciones y fueron disefiadas para
satisfacer las necesidades identificadas por la Planeacion Estratégica.
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En las siguientes secciones se presentan los resultados que generaron todos los
equipos que participaron en el disefio y la implantacién de la Reingenieria de
Procesos realizada. En ellos se puede observar el giro radical que la Empresa -
llevé a cabo en el modo de operar de la misma.

4.4.3. Procesos demandados.

De la Reingenieria de Procesos que se llevo a cabo, a continuacion se presentan:
las caracteristicas y funcionamiento de los principales Sistemas de Informacnon,
utilizados como herramientas para optimizar los procesos operatlvos. Una vez’
analizadas las nuevas herramientas, se procedera a analizar el proceso |ntegra|
que se logré con la Reingenieria de Procesos realizada,

4.4.3.1. Manejo de Expedientes.

Para minimizar la problematica ya descrita por la utilizaciéon y el manejo de las
microfichas (ver seccion 4.2.2 Microfilmacién y Archivo Fisico) asi como:

v Evitar pérdidas de tiempo por busqueda de expedientes fisicos;

v Evitar pérdidas de documentos;

v Poder consultar los documentos mas facilmente reduciendo los tiempos de
proceso considerablemente;

v Evitar el manejo de documentos importantes;

v Reducir la utilizacion de espacio fisico de los expedientes y microfichas;

v Distribucién de documentos mas rapidamente;

Se llevaron a cabo las siguientes 3 acciones:

a. La utilizacion de imagenes en el proceso operativo;

b. La administracion centralizada de las microfichas;

c. El manejo administrativo de los almacenes por un proveedor
externo.

A continuacion se describen los procesos operativos correspondientes:
a) Imagenes.

El manejo de imagenes significa la conversion de documentos fisicos en
imagenes (archivos) digitalizados que pueden ser consultadas directamente en
una PC. Para tal fin, se desarrolld un Sistema para el manejo de imagenes que
almacena y administra todos los documentos digitalizados y los documentos
electronicos realizados en Excel, Word, etc., para que el personal operativo
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pueda - consultar desde la comodidad de su Computadora y en -cuestidon de
segundos:la-informacion que neceslte sm necesidad de- utilizar microfichas o
archlvos en papel. et

Para, pOder, convertir la documentacién en imégenes se requirié:

1. Un " sistema de escaneo (utilizando un escédner) de los documentos
.- originales que convierte los documentos fisicos en imagenes digitalizadas.

2. Un sistema de almacenamiento que acomode y mantenga las imagenes
en “discos duros o discos Opticos. Los documentos se archivan en un
formato convencional para asegurar la legibilidad a largo plazo. »

3. Un sistema de indexacién que permite organizar la busqueda ' de Ios
documentos por el usuario para que el acceso a la documentacién sea
facil y sencillo.

4. Un sistema de recuperacién de documentos en donde el texto es usado
para su identificaciéon y recuperacién, haciendo la recuperacion sencilla y
transparente para el usuario;

5. un sistema de seguridad que administre a los usuarios.

Adicionalmente, los documentos digitalizados son administrados desde el inicio
de una poliza y a lo largo de la misma, incorporando cualquier movimiento que
se realice en la informacion de las podlizas, de tal forma de asegurar la
actualizacion de la misma.

Otras ventajas que se obtienen con el manejo de las imégenes son:

v El usuario en cuestion de segundos encuentra el documento que necesita
ya que cuenta con un sistema de busqueda avanzada que hace que el
sistema sea rapido y &gil para encontrar documentos.

v La informacion puede ser consultada por diversos usuarios al mismo
tiempo, evitando pérdidas de tiempo por espera de la informacion.

v Evita la pérdida de expedientes ya que se evita el manejo de documentos
originales para fines de consulta.

v Como la documentacién requerida por la Operacidn se encuentra
archivada en imagenes, los documentos fisicos pueden ser almacenados
por un Proveedor externo fuera de la Compandia. Cuando se requiere
alguna copia de un documento que se encuentra en algun almacén a
varios cientos de kildmetros del Centro de Operaciones (en Guadalajara o
Monterrey por ejemplo) este documento puede escanearse y enviarse por
Internet al Centro de Operaciones y ser guardada esta imagen digitalizada
para su utilizacidon posterior, por lo que la distancia ya no es impedimento
para obtener informacién de cualquier Oficina a nivel nacional.

v El sistema de imagenes es una forma segura de guardar documentos ya
gue no hay forma de cambiar las imagenes o los textos. Ademas, existen
derechos restringidos por cada usuario y por grupos de usuarios quienes
cuentan con nombre del usuario y una contrasefia para poder acceder a la
informacion.

v Para dar seguridad a la informacion utilizada, en el sistema se pueden
monitorear las acciones de los usuarios dentro de la base de datos.
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v Se pueden realizar consultas via remota o por Internet de determinados
documentos dependiendo de los permisos otorgados a los usuarios.

v Dentro del plan de contingencia, estdn considerados copias de respaido
(backup) que se pueden almacenar en otros lugares, por lo que los
documentos pueden recuperarse rapidamente en caso de desastre.

v' Para escanear rapidamente e indexar el documento, el Sistema lee
diferentes cddigos de barra, por lo que la clasificacion de los documentos
es muy agil.

El flujo del proceso de operacién para el manejo y control de imagenes se
muestra en la figura 22.

Administracion de imdgenes.
Figura 22,

Usuarios o
« Administrador Sucursales

@ Cadigo de barras del SiSta %ﬁ
| A l ) L

& 2 Scaneal Pl
~~"Digitalizacién de “L
documentos

L. '
L
Archivos en

excel, word, *Indexacion %ﬁ
etc.. % (]
<L

*Almacenamiento
Consulta

TESS CON
FALLA D GiGEN

Fucente: Construceion propia en base al proceso operativo.

b) Administraciéon centralizada de microfichas.

Debido a que los principales consumidores de la informacion existente en las
microfichas eran las areas operativas y debido a que la operacion a nivel
nacional se centralizé en el Centro de Operaciones en Querétaro, se decidid
centralizar todas las microfichas existentes en las tres divisiones (México,
Monterrey y Guadalajara) y trasladar las mismas a Querétaro.
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Los pasos generales que se. 5|guleron para poder adminlstrar eﬂcuentemente las
microfichas fueron:

a. Creacion de un area espeanca de mlcroﬁchas dentro del Centro de
Servicios y Operaciones que cuenta’ con el equipo necesario para
realizar los duplicados de acuerdo a lo que solicite el usuario.

b. Realizacién de un inventario de todas las microfichas existentes
para posteriormente dividir el inventario entre microfichas de
polizas canceladas y microfichas vigentes.

c. Desarrollo de un sistema de administracion de microfichas ‘en
donde se conozca la existencia o no de la microficha, su ubicacién vy
los tiempos de respuesta del area administradora de microfichas
para atender la solicitud.

Cabe mencionar que debido a la digitalizacion de la documentacion, la utilizacion
de las microfichas se ha ido reduciendo paulatinamente debido a que la
informacion que se necesita de las nuevas podlizas (solicitudes del cliente,
examenes médicos, etc.), asi como los movimientos que se realizan en las
existentes, ya se encuentran digitalizadas y contienen la informacion necesaria
para realizar el tramite. Sin embargo, existen solicitudes de movimientos de
pdlizas antiguas que requieren la microficha, por lo que el sistema de
administracion de microfichas esta integrado al sistema Workflow? que se
describe en la seccion de Logistica y Distribucidon, lo que permite al usuario
solicitar desde su PC la microficha, la cual es entregada en aproximadamente 10
minutos después de la solicitud (tiempo promedio maximo de respuesta a la
solicitud del servicio). Estos tiempos de respuesta continuamente son evaluados
a través de indicadores de medicion del desempefio del area de microfichas para
asegurar un servicio adecuado y eficiente a las necesidades de la operacion
diaria.

c) Almacenes de expedientes originales.

Debido a la problematica existente de pérdida de expedientes de podlizas de la
Compafia en los almacenes que custodiaban los mismos y tomando conciencia
de la importancia de esta documentacion, se emprendieron diversas acciones a
fin de tener un mejor control en los expedientes. Por lo tanto se realizo:

a. Un inventario general de los expedientes existentes en las tres Divisiones
(México, Monterrey y Guadalajara);

b. Se realizé un anadlisis Costo-Beneficio para determinar si Seguros Monterrey
deberia continuar administrando estos almacenes, asi como invertir en el
desarrollo o compra de un sistema de informacion para administrar los
documentos, asi como la inversion necesaria para el reacondicionamiento de

33 Ver punto 4.4.3.3 Logistica y Distribucion
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los almacenes con las medldas de segurldad requeridas para evitar cualqwer

siniestro.
¢c. En base a este anal15|s, se decld|0 contratar a-un proveedor externo para la

administracion vy resguardo detlos -expedientes. Este proveedor cuenta con
sistemas de informacién para la administracién de los expedientes, asi como
la infraestructura. de segurldad fisica’ para garantizar la salvaguarda de la

documentacion.

En la figura 23 se describe el flujo del proceso operativo de la digitalizacién de la
documentacion y el envio al archivo fisico.

Flujo del Proceso de Digitalizacion y envio de la documentacion original al
Archivo Fisico.

Fig. 23
Y
Inicio ¢ Lainteriase entre el : Se verifica nuevamente la
Workflow y el Sistema de .. No entrega y en caso de
: e Es correcta la L :
Control de archivo verifica L : . . desviaciones se realiza una
. ) informacién, o
v . que la informacion X ) congciliacion de los
- o . entregada este correcta. ‘s documentos enviados contra
Solicitud de tramite . 4 .Sl los entregados.

con documentos S .
/ Se actualiza la /
! informacion en el {

iEl proveedor del manejo del' |
| Sistema de Control de!

archivo fisico lee el cédigo

v
Digitalizacion de de barras de cada hoja i Archivo y se archiva el |
documentosy entregada y es cargada al ‘ documento
generacion de ¢ Sistema de Control. :
etiquetas con
Codigo de barras 4 v
Fin )

La documentacién
generada, se entrega en
. original al agente y la .

v
Envio de tramite al
: copia se envia a archivo !

Centro Nacional de

Servicios y ‘ fisico ;
Operaciones a 4
través del Workflow.
v |
Realizacién del : .
tramite en el Centro Impresion de {
Nacional de Documentos | .
!

Servicios y

Opera;c}ones ceeet b TESIS CON.
. FALLA DE URIGEN

Fuente: Construccién propia en base al proceso operativo definido.
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4.4.3.2. Desarrollo de un Sistema Central de la Operacion.

Se desarrollo un nuevo sistema de informacién que integra en forma automatica
todos los procesos necesarios para emitir y administrar las pdlizas de la
Compafiia. Este sistema otorga los siguientes beneficios:

o Agilizacién en la captura y el procesamiento de la informacion, ya
que esta se modifica en el momento en que se realiza el
movimiento en el sistema. Es decir, en linea.

o Eliminacién de calculos manuales y de bajo valor agregado en la
administracién de la pdliza.

o Parametrizacion de la informacidon de la pdliza para simplificar la
toma de decisiones en la administracion de la misma.

Este sistema de informacidn, adicionalmente a las ventajas antes mencionadas,
tiene la capacidad de imprimir la documentacion en forma remota y en
impresoras de uso cotidiano, por lo que la impresién y el armado de las pdélizas
ya se realiza en las Regionales que solicitaron el trémite, eliminandose el uso de
la mensajeria para el envio de la péliza con la modificacién solicitada.

E! manejo del nuevo sistema de informacion para la administracion de las
polizas mejord sustancialmente el tiempo de respuesta para todos los procesos.
Asimismo permitid la estandarizacion de los procesos a nivel nacional vy
minimizo6 los errores cometidos por los operadores al eliminarse los calculos en
forma manual.

4.4.3.3. Logistica y Distribucién.

Una parte fundamental en la operacion es el manejo de los procesos de manera
eficiente. La herramienta tecnoldgica que se decidid aplicar a los procesos para
reducir costos y aumentar la productividad se le conoce como “Waorkflow"* que
es un sistema de informacion para el control y administracién de los flujos de
trabajo de la operacion, el cual integra a los distintos operadores del proceso y
consolida de manera automatica la informacion relevante relacionada con las
diferentes funciones que se desarrollan y que sirve de base para la toma de
decisiones, permitiendo de esta forma, monitorear los niveles de servicio y
disminuir los costos de operacion.*®

34 Flujo de trabajo.
% Microsoft Consulting Services., Sistema para Control de Flujo de Trabajo, México,
2000 p. 9.
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El sistema integra todos los movimientos transaccionales que tienen que ver con
la operacidon e interactia con operadores, flujos de operacién y ‘todos los
sistemas de informacion antes descritos (imagenes, almacenes y microfichas)
integrando todos los procesos operativos, permitiendo el registro y control de
todas las transacciones que se realicen en la operacion.

Las principales caracteristicas del workflow son:
v Administracion de los flujos de trabajo.

e Administracion de los flujos de trabajo de las areas
operativas que intervienen en los tramites;

e Sistema de ruteo automatico de los tramites a los
distintos usuarios involucrados;

e Consulta de informacion y envio de documentos que
acompafan y/o se anexan durante todo el proceso;

*» Almacenamiento de imagenes que permite tener en
linea la consulta de documentacion digitalizada;

e Registra cada uno de los pasos y eventos que ocurren
dentro de los flujos de trabajo(historico de cambios a
los movimientos realizados en una pdliza o tramite);

» Estado que guardan los tramites (tramites pendientes,
concluidos, rechazados vy devueltos por area,
operador, supervisor y oficina. La informacién se
presenta en linea,

e Sistema de avisos sobre las condiciones del procesoc o
retraso en las etapas del mismo a través de un
sistema de semaforos que indica cuando el proceso
esta dentro de los estandares de operacion definidos
(verde), esta cercano al limite en los tiempos de
entrega establecidos (amarillo) o bien, el tramite en
cuestion esta retrasado y es critico para la operacion
(rojo).

v Esquema de seguridad.

o El esquema de seguridad esta basada en roles
determinados por las funciones a las que los usuarios
tienen acceso de acuerdo a su perfil y los permisos de
cada usuario registrado.

v Productividad.

o Reportes y métricas del proceso en tiempo real de
cada uno de los pasos y eventos que ocurren dentro de
los flujos implantados.

o Indicadores de desempefio individual de los
operadores del sistema, asi como del &drea y las
métricas del estatus de cada asunto y proceso.

o Un sistema de consulta de Ilos indicadores de
productividad por area, oficina, estado del tramite,
tanto en linea como histérica;
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o “Medicién de. productmdad calidad y nivel de servicio
' por operador, drea de trabajo, proceso operativo o a
nivngireccnon de Operaciones.

Los beneficios que se obtienen con esta solucién son:

v Ahorros sustantivos al reducir labores manuales, de seguimiento en
papel, y evitar imprecisiones en la informacidn;

v Consulta réapida y precisa en red 6 de forma remota por todos los
actores involucrados en las etapas del proceso;

v Acceso desde cualquier lugar, a cualquier hora por parte de los
usuarios de acuerdo a sus perfiles;

v Informacion en linea sobre todo el proceso;

v Decisiones basadas en informacion en tiempo real;

v Los clientes y asegurados a través de un portal en Internet pueden
consultar el estatus de sus tramites.

En la figura 24 se muestra la interaccion que tiene el sistema con los

participantes en los procesos operativos.

Interaccion de participantes en el proceso con el Sisterna Workflow.
Fig. 24

Clientes
(nsegurados y agentes)

7'y
Portal|Internet
A

Otras Areas
Involucradas
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. l A

Fuente: Construccion propia en base a la interaccion del workflow con los procesos
operalivos.
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Por lo-tanto, los flujos de la operacion dados de alta en el workflow estan
estrechamente relacionados con los procesos operativos (los cuales estan
documentados en procedimientos) siendo ambos compatibles desde su
definicién hasta su implantacion. Todos estos beneficios se reflejan en una
mayor productividad y menores costos en el proceso operativo.

4.4.3.4. Centro de Atencién Telefdnica.

Se establecié un Centro de Atencidn telefénica para atencidon a Asegurados y
Atencion a los Conductos a nivel nacional. Este centro de Atencidon Telefdnica
cuenta con las siguientes ventajas:

Tecnologia.

v Sistemas para minimizar el tiempo de llamadas y facilitar el servuao aI
cliente, denominado CTI (Computer Telephony Integration).

v Distribucién automética de llamadas para optimizar la productlvldad
individual de los analistas telefénicos. :

v Captura y afectacidn de la informacion en linea.

v El sistema de informacién cuenta con guiones para minimizar los errores
que pudieran cometer los operadores asi como estandarizar la informacion
proporcionada.

v Este sistema cuenta con una interfase grafica del tipo Costumer Service
totalmente flexible para la integracidon posteriormente con otras
aplicaciones tecnolégicas de informacion.

v' Cuenta con acciones parametrizables que son ejecutadas con base en las
caracteristicas de la informacion solicitada por el usuario con lo cual se
disminuyen las fallas durante la atencion.

Ventajas en la operacion.

v Eliminacion de tareas manuales.
v Deteccion de clientes potenciales.

Ventajas al Cliente.

v Se tiene un horario para Atencidn a Clientes y Agentes de Ventas de 7 a
22 hrs.

v Resolucidon de solicitudes de Clientes e Intermediarios al primer contacto.

v Servicio del Centro de Atencidén Telefdonica a través de un servicio lada
800 que proporciona informacion del estatus de algin tramite solicitado, o
bien, asesorias, quejas, reclamaciones o seguimiento de algun caso en
particular, apoyando de esta forma los procesos y flujos de la operacion
facilitando asi el cumplimiento de los requerimientos de los clientes.

v Asi también se desarrollo un servicio telefénico de Agentel para atender
diversos requerimientos de los agentes de ventas o intermediarios.
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En la figura :25" se.puede apreciar el flujo que sigue el sistema de inforfnacién

para atender al cliente o bien al Agente de Ventas.

Flujo de operacion del Centro de Atencion telefonica
Fig. 25
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Fuente: Construccion propia en base al proceso operativo.

El Centro de Atencion Telefénica también cuenta con una interfase que envia

informacién al Balance Scorecard®® para que también sea cuantificado
desempeiio de los operadores telefonicos.

el

Los parametros medidos para el Centro de Atencion Telefonica son entre otros:

% de disponibilidad;
% de Ocupacion;
% promedio de llamadas entrantes (inbound)

% de tiempo de trabajo efectivo;

O 00O0O0O0O0

Tiempos promedio de llamadas.

Estos parametros son contabilizados por operador y por area.

% promedio de llamadas salientes (outbound) j-‘ TESIS CON
Tiempo de asignacién. lFALL.A DE ORIGEN

Este Centro de Atencion Telefonica permite tener un canal de comunicacién muy
versatil:con los Clientes de la Compaiiia, ofreciendo una atencién personalizada

36 E| Balance Scorecard es descrito en la seccién 4.4.4.1 Medicién de la Productividad.
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asi como ;un’r'iac'efcamiento a sus necesidades, lo que permite siempre nuevas
oportunidades de mejora a favor del cliente mismo.

4.4.3.5. Nuevo proceso operativo general.

De acuerdo a todos los sistemas de informacion ya mencionados, el proceso
operativo cambio radicalmente. Ahora la nueva operacion se fundamenta en el
control de los procesos mediante la implantacion de flujos y procesos
estandarizados a nivel nacional.

Este control de procesos se basa en el uso de procedimientos documentados vy
del sistema automatizado de administracién de los flujos de trabajo llamado
workflow®’, capaz de administrar los procesos de integracion con los clientes,
agentes y promotores, asi como las diversas areas de la organizacion, que
permite mejorar de manera consistente el nivel de servicio ofrecido, y a su vez,
reducir los costos de operacion, situacidon que repercute de manera directa en el
logro de los objetivos.

En términos generales, el proceso operativo quedo de la siguiente forma:

a. Todas las solicitudes de tramites a rivel nacional se identifican
plenamente al momento de recibirse en las ventanillas de recepcidon a
través de la inclusiéon de un folio codificado de entrada el cual se
genera de manera automatica, particularizando el tramite y con ello
se asegura su seguimiento durante toda la etapa del proceso.

b, Las solicitudes son dadas de alta en el sistema de control de tramites
workflow. Posteriormente los documentos son digitalizados® creandose
de manera inmediata una liga entre el archivo digitalizado y el folio
asignado.

c. Una vez registrado el tramite en la herramienta de control (workflow)
se le asigna un estatus correspondiente a la etapa del proceso en que
se encuentra y conforme se lleva a cabo su procesamiento éste se va
modificando de manera automatica, por lo que se tiene el control
desde su inicio, durante el proceso y hasta la salida o entrega del
tramite a la fuerza de ventas y la incorporacién de la documentacion al
archivo fisico®.

37 Ver detalle de este funcionamiento en el punto 4.4.3.3 Logistica y distribucion
38'ver detalle de funcionamiento en el punto 4.4.3.1. a) Imagenes
3% Ver detalle de funcionamiento en el punto 4.4.3.1 c) almacenes de expedientes

originales.
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Al.termlnarse el tramite, cada Division o Regional (sucursal) imprime la
documentacién correspondiente®® y arma la péliza solicitada para su
entrega al Agente de Ventas para su entrega al cliente final.

Todos los movimientos que afectan al Sistema Contable Central son
enviados a través de unas interfases entre el workflow y el Sistema
Contable Central para la realizacidn de los cierres mensuales de
Contabilidad Central y las Auditorias realizadas por las areas
financieras en las areas operativas (Cobranzas, Administracion de los
Fondos y Valores). Estos movimientos son registrados en linea, lo que
aceleré sustancialmente el tiempo dedicado por el personal operativo
para cierres de mes, asi como el minimizar considerablemente los
errores humanos por falta de los registros correspondientes.

En la figura 26 se muestra el proceso como quedo una vez aplicada la
Reingenieria de Procesos.

Proceso Central después de la Reingenieria de Procesos.
Fig. 26
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Fuente @ Construccion propia en base al proceso operalivo.

TESIS CON
FALLA DE ORIGEN

40 Ver detalle de funcionamiento en el punto 4.4.3.2 Desarrollo de un Sistema Central de
la Operacion.
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Adicional a todos estos cambios dentro del proceso integral, se adicionaron los
siguientes servicios:

Modulo de Atencion a Clientes.

Para dar mayor confianza al cliente final se desarrollo un Mddulo de Atencidn a
Clientes el cual permite conocer de manera directa las necesidades o problemas
de los contratantes y/o asegurados de las poélizas mediante la recepcidon de
solicitudes de informacién, asesorias, aclaraciones o quejas y reclamaciones, las
cuales son registradas a través del workflow para su distribucidon y seguimiento
a las areas responsables para su atencidon de acuerdo a la naturaleza de las
mismas, garantizando de esta forma un control en la tramitacion de los
requerimientos, abriendo una ventana de comunicacion permanente hacia las
necesidades y expectativas del cliente, asi como una atencién a ios mismos de
forma integral y oportuna. Estos Moédulos de Atencidon Directa pueden ser
consultados en cualquier sucursal de Seguros Monterrey a nivel nacional.

Servicio del Centro de Atencion Telefénica con lada 800.

Como se menciond en la seccidon 4.4.3.4, se creé el Centro de Atencion
Telefénica como otra forma de facilitar la comunicacion con los clientes.

Oficina Inteligente.

El objetivo de este tipo de oficinas es poner a disposicion de los Intermediarios o
Conductos los Servicios de la Operacion en cualquier lugar del pais, ya que en
este tipo de oficinas se pueden realizar las actividades que hace cualquier
Regional o Divisién, pero sin estar fisicamente en alguna ciudad, logrando que la
comunicacion entre el Agente de Ventas y la Operacion de Querétaro sea
directa. Esto ha permitido estar en cualquier lugar del pais muy cerca de los
clientes directos y de los agentes de ventas, reduciendo de esta forma tanto los
tiempos de entrega como los costos de la operacién misma, ya que aquellas
Sucursales que no alcanzaban los volumenes de ventas minimos requeridos
fueron sustituidas bajo este esquema.

Portal de Agentes y Promotores.

Utilizando asimismo las ventajas que ofrece el uso de Internet, se desarrollé un
Portal de Agentes quienes desde cualquier lugar en donde se encuentren tienen
acceso al workflow (mediante una clave de acceso y cumpliendose importantes
esquemas de seguridad) para poder consultar en linea el estatus de las
solicitudes que hayan realizado a fin de que estén permanentemente informados
de posibles requisitos adicionales o bien del estatus que guarda cada una de sus
solicitudes, asi como los estados de cuenta de cada Agente con respecto a
bonos, premios, comisiones, etc.
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4.4.4, Medidas de desempeno

4.4.4.1. Medicidon de productividad (Indicadores de
Gestién).

La gestion de la Organizacidon requiere que los Titulares puedan evaluar
simultdneamente el desempefio de varias de sus areas. Por lo que para poder
visualizar a toda la operacién se disefiaron Indicadores de Gestién, los cuales
expresan los factores que influyen y determinan el resultado de los procesos
operativos.

Estos indicadores se pueden consultar en el “Balance Scorecard” la cual es un
sistema que mediante la informacion contenida tanto del workflow como del
Centro de Atencién Telefonica consolida la informacién mas relevante de las
distintas areas de la operacidn en forma rapida, flexible y oportuna para el
seguimiento y la medicién a lo largo de todos los procesos. Esta informacion
muestra los resultados que se estan obteniendo en la operacidon en cualquier
momento, permitiendo tener a la mano teda la informacion ya que esta se
encuentra en linea, ofreciendo a los Titulares y al Director General informacion
suficiente y a tiempo de los Indicadores de la Operacidon necesarios para analizar
el proceso, tomar decisiones y medidas de accién en cualquier momento.

Este sistema de informacion se ha convertido en una importante herramienta
para la toma de decisiones con informacion puntual y actualizada que permite
traducir y alinear la vision y la estrategia de la Direccién de Operaciones con los
objetivos operacionales establecidos, en un conjunto logico de indicadores de
actuacion, los cuales son monitoreados y semaforizados®', con un analisis de
informacion en linea, seguimiento a los objetivos y programas establecidos,
llevando a la operacidon a una mejora continua totalmente medible.

Siendo el enfoque hacia el cliente, las acciones que se toman en base a esta
informacién se traducen en acciones que la compafia tiene que efectuar
internamente para satisfacer las expectativas de sus clientes. Los titulares se
enfocan asi en las operaciones internas criticas que les permitan satisfacer las
necesidades de sus clientes colocando a la visién y a los objetivos en el centro.
Estas mediciones estan concebidas para atraer a la gente hacia la visién general.

Otro aspecto esencial a subrayar, es la forma en que se presentan los resultados
de los indicadores sean de facil comprensiéon por todos los niveles jerarquicos
involucrados y considerando que las actividades se llevan a cabo a nivel de las
areas operativas y especificamente en cada estacién de trabajo, los Titulares
pueden descomponer el conjunto de medidas sobre el tiempo de produccién, la

41 Este sistema cuenta con un sistema de semaforeo, el cual mediante los colores verde,
(la transaccion esta dentro de los niveles de servicio), amarillo (esta en el limite del
nivel de servicio) y el rojo (fuera del nivel de servicio) avisa a los Titulares y a la
Direccidon General aquellos tramites que deben ser resueltos a la brevedad para tomar
acciones al respecto.
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calidad de las transacciones, el tipo de operacién y el costo de las mismas para
adecuarlo a los metas de cada area. De esta manera se enlaza el criterio de la
Direccion General con las acciones que realizan los operadores que afectan a
todo el conjunto. Por lo tanto el sistema de informacion desempefia una funcion
incalculable ya que ayuda a Titulares a fraccionar las medidas resumidas, y
cuando en el Balance Scorecard aparece una sefal inesperada, los Titulares
observan donde esta el origen del problema y toman acciones para resolverlo en
el menor tiempo posible.

El siguiente cuadro presenta algunos Indicadores de Gestién que, como se
puede observar, estdn enlazados con los Objetivos de la Operaciéon, que
partieron de la visidén misma de la Compafiia.

Objetivos Categorias Indicador
Clientes Tiempo TRAMITES PENDIENTES DENTRO Y FUERA DEL
NIVEL DE SERVICIO
Clientes Calidad Resultados de retrabajos o rechazos por

parte del Cliente y del Area de Calidad;
% de Reprocesos realizados por persona,
area , o general

Empleados Desempeiio Productividad por operador, por area, o
general de la Operacion;

Volimenes recibidos y procesados;

% de utilizacion vs Capacidad Instalada

Clientes Servicio % de cumplimiento de estandares (niveles
Accionistas de servicio);

Nivel promedio de servicio otorgado
Accionistas | Costo Costeo basado en actividades

Otras ventajas de los reportes manejados por este modulo son:

v El sistema permite que el usuario sea el que configure el reporte a la
medida de sus necesidades.

v Permite crear su propio ordenamiento de la informacién mediante la
configuracién de columnas.

v En el filtro general permite definir rangos para los datos como: fechas,
polizas, procesos, tiempos de procesos, retrasos, etc.

v Permite definir indicadores para el Area Comercial, los Titulares de la
Operacién, Los Supervisores y la Direccién General dependiendo de la
informacién que cada Usuario requiere.

v Los reportes pueden ser desplegados en periodos mensuales, bimestrales,
semestrales y anuales.

v Se tiene informacion actualizada y consistente en el momento en que se
requiere, para la toma de decisiones.

v Informacion en linea generada desde los diferentes procesos.
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v Presenta los resultados de manera cuantificable, permitiendo un analisis
totalmente objetivo.

Esta informacidén adicionalmente previene del uso inadecuado de los recursos ya
que también puede mostrar cuando la mejora en un area se logro a expensas de
otra, creando por lo tanto una sinergia en los equipos de trabajo mas que una
competencia entre areas.

La puesta en marcha de este sistema de medicion y evaluacién a partir de la
utilizaciéon de indicadores ha permitido mejorar la toma de decisiones para
facilitar la solucién de los problemas, asi como tener una imagen actualizada vy
mucho mas certera de la empresa, permitiendo una administracion mas
dinamica y totalmente definida la responsabilidad de cada nivel jerarquico
respecto de la evaluacion y las acciones de mejora con vias a alcanzar el
objetivo esperado, manteniendo de esta forma siempre la vista hacia el frente
en lugar de quedarse con la mirada hacia atras.

4.5 Desarrollo Organizacional.

4.5.1. Elementos de la nueva cultura organizacional.

La organizacién de tipo piramidal que se venia manejando en las areas de
operacion hacia dificil la percepcién de los procesos en su totalidad por lo que la
gente no podia captarlos globalmente y se acostumbrd a trabajar sdlo partes
del mismo. Con el tiempo cada area le dio su propio sentido a las actividades de
forma suelta y los unié bajo un criterio propio. Por ejemplo, se utilizaba personali
para hacer tareas comunes de procesos distintos, y aun mas, se justificaban
trabajos alrededor de nueves grupos y con ello mas personal.

Cuando se realizé6 la re-ingenieria de los procesos, se desarticularon esos
nucleos, lo que significé romper con el sentido que la gente le habia otorgado al
trabajo. Este cambio en la forma de trabajo resultd en extremo dificil, no sélo
por las razones técnicas ya mencionadas sino desde el punto de vista social.
Siendo esta la mayor dificultad que representé el cambio.

Por lo tanto aunque los grupos sociales participaron en el disefio de los procesos
a través de sus especialidades, se disefio y realizo una campafa publicitaria de
los beneficios del cambio para que estos fueran aceptados. Por otra parte, el
alineamiento de las estructuras se penso atendiendo a los intereses de los
diferentes grupos sociales involucrados en ella. Durante el desarrollo del
proyecto, mas que los aspectos técnicos bien ejecutados se tomaron una serie
de acciones para alinear los intereses de los diversos grupos sociales vy
aceptando en ocasiones alteraciones en las etapas de liberacion de las fases del
proyecto, negociaciones, luchas y compromisos yuxtapuestos.
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Considerando que la “cultura organizacional .es_ el conjunto de valores,
tradiciones, creencias, habitos, normas, actitudes y conductas que le dan
identidad, personalidad, sentido y destino a una organizacién”*? se partidé con la
construccion de una nueva cultura organizacional, lo que significo un gran
esfuerzo por parte de todos los participantes al realizarse algunas tareas como
las siguientes:

» Se dio una amplia difusién de la visién y la mision de la Compafiia
para compartirla con todo el personal y-seguirla apasionadamente,
explicandola para estimular su compromiso.y entusiasmo.

> Se definieron e integraron. los nuevos valores y objetivos de la
organizacién*?

En base a estos valores y el nuevo concepto laboral definido en la Planeacion
Estratégica se fue dando un proceso sociocultural distinto al que se venia
manejando en la Compafia al crearse nuevas estructuras y politicas
organizacionales, y una nueva forma de convivencia entre todos los
participantes en los procesos operativos y jerarquicos.

En la figura 27 se muestran los elementos que se consideraron para la creacion
de esta nueva cultura organizacional.

Congruencia y Consistencia Organizacional.
Fig. 27.
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Fuente. Conslruccién propia en base al proceso operativo.

42 giliceo Aguilar, Alfonso, Cémo construir la cultura organizacional en Expansion,
Diciembre 2, 1998 107 p.
43 para consultar la visién, misién, valores y objetivos Ver punto 4.3.1 Creacion del

futuro ideal.
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Esta tendencia en la busqueda de un alto rendimiento de la empresa y de sus
empleados requirié a su vez de la reinvencién del papel del Titular de Recursos
Humanos quien ahora se centra en el desarrollo y el rendimiento de las personas
y de la empresa*,

Otro punto importante que se cuidd en esta nueva cultural organizacional fue la
biusqueda de una relacién sana entre todos los individuos, no importando su
nivel jerarquico en la creacion de un proceso de mejora continua, por lo que se
establecieron las siguientes formas de convivencia:

Comunicacion doble via e informacion.
o Canales formales e informales de Comunicacion;
o Politica de puertas abiertas para promover las sugerencias del
Personal Operativo.
Estructura plana minimizando los niveles jerarquicos.
Integracion, trabajo en equipo y actitud de servicio.
Motivaciéon y reconocimiento.
Creatividad e innovacion.
Capacitacion y Desarrollo humano.
Liderazgo y toma de decisiones.
o Evaluacién continua de operarios y Titulares para medir el liderazgo
y la capacidad en la toma de decisiones para encontrar areas de
oportunidad en los mismos de tal manera de desarrollar todas las
capacidades y competencias.
Orientacion a resultados.
o Definicién de indicadores de desempefio;
o Evaluaciones individuales contra Metas;
o Seguimiento constante del desempefio;
o Facultamiento de los equipos.
Enfoque a meritos.
o Establecimiento de expectativas de carrera;
o Compensacion variable para premiar meritos individuales 'y de
Grupo;
o Apoyo a personal de Alto Potencial en sus Estudios.
» Compromiso a Calidad.
o Cumplimiento con estandares ISO 9000;
o Capacitacién especializada;
o Definicion de programas de mejora continua;
Capacidad flexible de respuesta.
o Investigacién Proactiva de Servicios Potenciales;
o Esquema de Rotacién de Tareas y/o puestos
o Manejo de Capacidad flexible de Personal
» Horarios de trabajo.
o Se definieron los turnos en base a una proyeccion de horas pico;
o Estimado de intensidad del trabajo;
o Numero de turnos éptimos;

Y

YVYVYYVYY

Y
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44 para mayor informacién al respecto referirse a la seccién 4.5.2.4 de Compensacién

variable.
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o En el caso del Centro-de Atencwn telefonlca e
horas descansos de 15 minutos.

Para ser congruentes con todo este nuevo COnc'epto sociocultural,” también se
cuido el ambiente fisico laboral (instalaciones);: las cuales fueron disefiadas en
base a estos nuevos conceptos. A contlnuacion se mencionan--algunos ‘de-los -
aspectos considerados: v

> Consideraciones ergonémicas:

o Posiciones v tipo de sillas;

o Pantallas de la PC de 19” para evitar cansancio fisico de los
operadores;
Diademas para teléfonos;
Posicion del escritorio acordes a las funciones realizadas;
Analisis de la iluminacidén requerida en cada estacidn de trabajo;
Musica ambiental en toda el drea operativa.

O 00O

> Disefio del area de trabajo:
o Sala de descanso;
Cafeteria / comedor;
Cercania con areas relacionadas;
Cercania con Supervisores y Titulares de area;
Salas de Juntas;
Enfermeria.

0 0 00O

» Servicios Complementarios y Prestaciones:
o Seguridad;
o Teléfonos dedicados para uso personal;
o Estacionamiento para el personal;
o Canchas deportivas.

Con todos estos elementos considerados, se buscd crear y promover
sistematicamente en todo el personal la lealtad, confianza, vitalidad,
participacién, comunicacién, valores vy congruencia en las conductas,
favoreciendo la libertad, autonomia, automotivacion y autocontrol en los
operadores, empleados y ejecutivos para beneficio de los 3 elementos
considerados dentro de los objetivos de la Compafiia, clientes, accionistas vy
personal.

La nueva cultura organizacional busca tener ese poder de unir a una pluralidad
de seres humanos que laboran en una organizacion, agrupando sus inteligencias
para la comprension de un fin comun que todos tienen que alcanzar, unificando
bajo esta cultura sus voluntades en el deseo de realizar la finalidad propuesta vy
coordinando sus actos para llegar juntos a la misma meta.

TRSIS CON

FALLA DR OLIGEN o
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4.5.2. Estructura Organizacional.
4.,5.2.1. Personal Operativo.

La definicién de la estructura organizacional partié de la consideracién de que
debe ser flexible para ajustarse de manera agil y oportuna a los nuevos
requerimientos del entorno, siempre cuidando los principios establecidos en la
vision y la misidn de la compadia, los procesos de trabajo integrales y la
implantacién de la infraestructura tecnoldgica (hardware, software, etc.)

Por lo tanto la nueva estructura organizacional del Centro Nacional de Servicios
y Operaciones es muy dinamica ya que la estructura esta disefiada por procesos,
y totalmente plana, manejando solo tres niveles organizacionales para la toma
de decisiones que son:

v Titulares;

v Supervisores;

v Operadores.

Esto ha permitido una comunicacion muy flexible a todos los niveles,
permitiendo un ambiente agradable de trabajo.

En la figura 28 se muestra la nueva estructura organizacional que se adapté de
acuerdo a la nueva cultura organizacional.

Nueva estructura Organizacional.
Fig. 28
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Fuente: Construccion propia en base a la nueva estructura organizacional de la Direccion de

Opcraciones
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4.5.2.2. Capacitacion.

Tomando en cuenta que los cambios en la época actual suceden tan velozmente,
es necesario que la gente se actualice constantemente en su forma de pensar y
en sus habilidades, ya que de no hacerse no se puede hacer frente a las nuevas
realidades. Por lo tanto la capacitacion del personal en el Centro Nacional de
Servicios y Operaciones es una actividad constante y dinamica que permite
responder a los retos cambiantes del mercado asegurador. Asimismo, se busca
la incorporacién de tecnologias de vanguardia que soporten adecuadamente los
procesos operativos dia con dia, por lo que las estrategias de formacién del
personal integran acciones de desarrollo, capacitacion, adiestramiento y dominio
de habilidades.

Por tales motivos, el drea de Recursos Humanos trabaja conjuntamente con
todos los Titulares y la Direccidn General en el disefio y la ejecucién de los
programas de capacitacion, partiendo siempre de los objetivos estratégicos de la
empresa.

Cada Departamento cuenta con sus objetivos especificos y del proceso en
particular como una parte fundamental dentro del proceso integral. En base a
esta informacion, se evalla a su vez el resultado en los trabajos realizados y se
comparan contra las habilidades o comportamientos necesarios para todos los
involucrados para alcanzar el objetivo deseado (brechas). En base a estas
brechas, se desarrolla un plan de capacitacion acorde a las necesidades de cada
empleado.

Esta comprension de los objetivos de la empresa y su aplicacién en el
rendimiento de las personas o equipos de trabajo da como resuitado que la
formacion de todos los involucrados sea una constante interaccién entre todos
estos elementos, haciendo que el proceso de mejora del rendimiento de los
empleados sea muy dindamico y requiera de mucha creatividad y asignacién de
los recursos necesarios para llevarlo a cabo.

A efecto de administrar el esquema de formacion de personal, se consideran dos
grandes estrategias que confluyen en forma sistémica. Los Programas
Institucionales y la Capacitacion Transaccional.

> Programas Institucionales:

Debido a la gran importancia de incorporar ademas de los conceptos
relacionados con la operacion, el reforzamiento del cambio cultural, Recursos
Humanos desarrolla e imparte el Programa Institucional de Capacitacién, el cual
pretende que el personal adquiera un conocimiento pleno de la estructura del
negocio y operacién de la organizacién, con una vision mas amplia del entorno
financiero, asi como conocimiento bdasicos de los productos de la Compaiiia,
desarrollando una actitud de servicio y propiciando el trabajo en equipo.
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El enfoque es fundamentalmente hacia el:

o Trabajo en Equipo
o Calidad en el Servicio
o Vision del Negocio

> Capacitaciéon Transaccional:

A fin de garantizar el cumplimiento de los requerimientos de los objetivos
establecidos, se definid un perfil de conocimientos y habilidades para los
puestos operativos de las distintas areas de la Direccidn. Es decir los
operadores deben acreditar su aptitud para desempefiar el puesto al que han
sido asignados, mediante la aprobacion de examenes de conocimiento y
habilidades, que para cada uno de los puestos esta definida.

En la figura 29 se presenta el modelo de capacitacion seguido en el Centro
Nacional de Servicios y Operaciones.

Modelo de Capacitacion.

Fig. 29
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Fuente: Construccion propia en base al modelo operaltivo.
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Gracias a la posibilidad de medir el proceso y los resultados obtenidos en base a
fa informacién proporcionada por el Balance Scorecard*®, se cuenta con
valoraciones peridédicas de! punto en el que se encuentran las personas dentro
del proceso de aprendizaje de las habilidades, los conocimientos y actitudes que
necesitan para conseguir un alto rendimiento o bien planificar otras acciones que
logren un cambio en el rendimiento de los empleados, y no solo para culpar o
castigar. Con esta informacién se realizan ajustes al proceso, o bien a la
capacitacion, sobre todo a medida que se va averiguando cuadles son las
necesidades de los empleados, de tal forma de convertir gracias a esta
capacitacion y a la medicidon del impacto de la misma en una espiral ascendente
a través de la mejora continua.

Esta medicion del proceso?® formativo para conseguir una mejora continua y una
mejora en el rendimiento de los empleados esta dirigida a cubrir las necesidades
de los clientes y empleados, por lo que se piensa en ellos al disefiar, desarrollar
e implantar todas las acciones formativas. Lo importante es no olvidar que el
rendimiento de los empleados debe beneficiar tanto a ellos mismos como a los
distintos clientes internos y externos de la cadena productiva.

4.5.2.3 Creatividad e Innovacion.

Conscientes de que cada persona posee un tremendo potencial para generar
ideas e incrementar los logros en conjunto con todos los empleados y creyendo
fehacientemente en el valor de estas ideas innovadoras y Utiles, esta nueva
cultura organizacional esta enfocada a desarrollar una organizacién innovadora
que se distinga por un alto grado de colaboracién tanto de arriba hacia abajo,
como de abajo hacia arriba y estrechamente interconectados, lo cual se hace
posible al fluir abiertamente la comunicacion facilmente en toda la organizacion.

Por tales motivos, los Titulares y la Direcciéon General impulsan este valor extra
de innovar en todos los procesos de la empresa, para asi crear y obtener valor.

Para activar y obtener este valor, la organizacién alinea y afina sus esfuerzos
administrativos en la estrategia, el proceso, los recursos, la organizacion y el
aprendizaje, mediante la conexién de los empleados de los distintos niveles,
estimulando la interaccion personal y la fertilizacién cruzada que la innovacién
fomenta. Si a un empleado se le viene una idea a la cabeza, tiene la plena
libertad de compartir con sus compaferos esta idea y transformaria en un nuevo
proyecto a través del Comité de Mejora Continua conformado por empleados y
Titulares quienes se encargan de evaluar y en su caso transformar esa nueva

45 En la seccion 4.4.4.1 Medicién de Productividad (Indicadores de Gestidn) se describe

el funcionamiento del Balance Scorecard.
46 Ver los Indices de Productividad y Calidad asi como los Tiempos de Respuesta en la

seccion 4.8.1 Niveles de Servicio.
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idea en un proyecto formal. Esto. permite aprovechar la creatividad de todo el
personal para crear valor a través de los servicios otorgados por la Compafiia.

Este valor extra de fomentar la innovacion ofrece a todos los involucrados en el
proceso, (empleados, clientes y accionistas) a generar nuevo valor a lo largo de
toda la cadena mediante la busqueda del equilibrio de la eficiencia y la
creatividad, desarrollando un gran valor ya que esta creacion constante esta
apoyando el crecimiento de la organizacidn y asegura una ventaja sobre los
competidores resultado de la transformacion, de la reinvencién y la modificacién
de toda la cadena de valor.

El Comité de Mejora Continua realiza las siguientes actividades:

A
”~

\v

Y

v

Tomando en cuenta la red electrénica existente, se comparte informacion
entre los empleados, se organizan y se reunen las propuestas y las
mejores practicas de toda la organizacion.

Aquellas propuestas que son utiles y faciles de ponerlas en accién, son
seleccionadas y editadas para después devolver las versiones vya
mejoradas a los escritorios y a las estaciones de trabajo de los empleados
donde se les da un uso practico.

A todos los participantes se les retroalimenta y motiva su participacion
haciendo énfasis en primer lugar en el interés mostrado, la satisfaccion y
el reto del trabajo mismo. Cabe mencionar que las ideas que logran
impactar a la operacién, son también recompensadas econdémicamente o
con diferentes tipos de premios por la Organizacién, siendo este un
elemento importante en el apoyo a la creatividad.

Aguellas ideas que es necesario desarrollar con algun proyecto en
especifico se crea un equipo de mejoramiento del desempefio, que son
grupos de apoyo reciproco con una diversidad de percepciones vy
antecedentes con personas con diversos fundamentos intelectuales y
enfoques hacia el trabajo -es decir, diferentes habilidades y estilos de
pensamiento creativo - lo que a menudo produce ideas que se combinan
y hacen combustién en formas altamente provechosas. Esto también
permite que la gente expanda su pensamiento de manera que incluya el
punto de origen de las ideas iniciales y el momento en el que el nuevo
esquema de trabajo se encuentra en las manos del operador.

La seleccion de los miembros de los equipos de trabajo considera:

o Compartir la emocidn por la meta del equipo.

o Deben demostrar buena voluntad para ayudar a sus compaferos de
equipo cuando atraviesan por periodos dificiles y reveses.

o Cada uno debe reconocer el singular conocimiento y la intuicién que
otros miembros traigan a la mesa de tal forma de no inhibir la
participacion de los demas miembros del equipo.

o La perspectiva ampliada de los miembros del equipo puede llevar el
proceso mas alla de las exigencias cotidianas de la Direccién y
mejorar el valor en el largo plazo.

Este nuevo enfoque de participaciéon de los empleados hace que las personas
consideren que su trabajo es interesante o emocionante y sus ideas son

96




Caso Practico.

escuchadas. Por lo que para sostener dicha pasidén, la mayoria de la gente
necesita sentir que su trabajo le importa a la organizacién, siendo estos Grupos
de Mejora Continua una agradable respuesta de motivar a los empleados y
obtener maneras frescas de realizar las transacciones y la resolucion de
problemas siendo el principal objetivo de ganar ese valor extra que guarda la
innovacioén,

Todos los elementos antes mencionados apoyan a los componentes de la
creatividad. Por lo tanto, aunque la innovacion implica riesgos, pero cuando es
concebida y manejada correctamente, la recompensa es muy superior, ya que la
organizacidon se convierte en una empresa dindmica de aprendizaje basado en el
conocimiento y comprometidas con la innovacién continua y sustentable.

4.5.2.4. Compensacion Variable.

Si bien es cierto que la medicidén de los procesos a través del Balance Scorecard
supone la busqueda de indicadores de progreso orientados a la consecucion de
objetivos de rendimiento, también implica estudiar la forma de ayudar a los
empleados a mejorar y mantener su rendimiento a lo largo del tiempo.

Por lo tanto se disefio un sistema de recompensa y reconocimiento para que en
forma participativa y en base al buen desempefio realizado por cada empleado,
este reciba una compensacion variable y estimulos adicionales de acuerdo a sus
resultados, asi como a su participacion activa y responsable en los proyectos de
mejora continua ya mencionados. Este nuevo enfoque compensatorio implica a
todo el personal en el proceso de mejora del rendimiento, con lo que se ha
logrado crear un sentido de responsabilidad y compromiso con la mejora del
rendimiento.

Gracias a este tipo de recompensas, los indicadores son percibidos por los
empleados como de caracter integrador, ya que permite una gestion de la
productividad, en la cual se reflejan los objetivos y resultados alcanzados con los
diferentes esfuerzos del personal que ayuda a la empresa a mejorar
constantemente el proceso de formacién de los empleados vy el desarrollo de la
creatividad, ya que la gente adopta el comportamiento y toma las acciones que
se necesitan para alcanzar un alto rendimiento.

Este nuevo esquema participativo ha desarrollado un esquema de competencia
interna sana en donde la filosofia buscada es la de ganar-ganar, por lo que el
esquema de compensacion no solo busca el desarrollo de las capacidades
individuales del personal sino la busqueda continua del trabajo en equipo a
través de todas las lineas jerarquicas de la Compafiia, llegando a una integracion
entre Titulares y equipos de trabajo para alcanzar mayores logros en conjunto.
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En la figura 30 se muestra la integracién que se logra mediante este esquema

de recompensas que permite a la organizacion avanzar integralmente entre
todos los miembros de la Empresa.

Compensacion variable.
Fig. 30
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IFuente: Construcceion propia en basce al modelo operativo.

Como se menciond en el la seccidn de Innovacion y Creatividad, no sirve de
nada que los empleados tengan ideas brillantes o innovadoras o un alto
desempefio si no se les recompensa y se les dedica el tiempo y el apoyo que
necesitan para desarrollarias.

Por lo tanto, el camino que ha seguido Seguros Monterrey New York Life a
través de este tipo de estrategias es la busqueda de !la competitividad
generando la lealtad y motivacion de su personal y la lealtad y satisfaccién de
sus clientes en la busqueda permanente de la generacidn sistematica de calidad
y servicio, reduccién de costos y la busqueda creativa de oportunidades.

Después de todo, la busqueda de la excelencia en el desempefio deriva en los
resultados obtenidos en los procesos ejecutados, las decisiones adoptadas vy las
actividades aplicadas en la organizacion, desarrollando la capacidad para
mejorar las competencias existentes y en la busqueda constante de aprender
otras nuevas.
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4.5.3. La administracion de la resistencia al cambio.
4.5.3.1. Impacto en los grupos sociales involucrados.

Como se menciond en la seccion 3.7.2 y 3.7.3 de Resistencia al cambio, la parte
mas compleja del proyecto fue la aceptacion del mismo por parte de los grupos
sociales que interactlan entre si dentro de la organizacién, ya que mas que la
implicacién técnica del cambio en la forma de trabajo, se tuvo que trabajar en el
rechazo “natural” por parte de algunos grupos sociales o individuos por
modificar la forma tradicional de trabajo y su concepte cultural y de
comunicacion de la anterior organizacion.

El problema del proceso de cambio fue la resistencia de la gente a aceptar la
nueva estrategia y las nuevas formas de trabajo que el nuevo proyecto requeria
que hicieran y aceptaran, ya que se encontraron grupos sociales e individuos
resistentes al cambio.

Algunas de las razones validas de rechazo al cambio fueron:

o Creian que el cambio los afectaria negativamente;

o El cambio alterd la relacidon formal, psicoldgica y social que el empleado
tenia con la organizacion;

o El cambio requirio que los empleados abandonaran ciertos habitos de
trabajo y de conducta;

a Estos cambios alteraron los términos de los convenios que los empleados
tenian con la Organizacién, ya que fueron recontratados bajo otras
prestaciones diferentes a las que venian percibiendo.

Cabe mencionar que estos cambios desencadenaron multitud de temores a lo
desconocido, a la pérdida de status o de posicién, a la pérdida de autoridad y
responsabilidad de algunos funcionarios de la “vieja escuela” y a la pérdida de
ciertas condiciones de trabajo y econdmicas con que contaban los empleados.

Para contrarrestar estos efectos, hasta cierto punto ya esperados al evaluar los
riesgos del cambio, se definieron algunas estrategias para minimizar en lo
posible el impacto ya previsto por esta reaccion por parte de los diversos grupos
sociales.

Estas estrategias fueron:
v Se cred una vision clara y convincente que demostraba al personal que
su ambiente de trabajo seria mejor;

v Se buscaron resultados positivos de los cambios y se demostraron
éxitos tempranos;
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v Se formé una coalicién guia, resistente y comprometida en donde se
incluian Altos Directivos para influenciar en'la aceptacion del proyecto.

v La organizacién comunicé eficazmente el qué, el porqué y el como del
cambio explicando detalladamente las expectativas de desempefio que
se tendria en el futuro.

v Se eliminaron normas y politicas que dificultaban la puesta en préctica
de nuevos métodos de trabajo asi como de procesos.

v Se especificaron metas y medidas que reforzaron los cambios
deseados;

v Se eliminaron antiguas costumbres y normas tradicionales de hacer las
cosas y fueron reemplazadas por nuevas costumbres y normas que
reforzaron la manera de proceder.

v Se hizo un comparativo entre la manera antigua de funcionamiento vy
la nueva forma de trabajo de tal forma de reforzar las ventajas de la
nueva forma de trabajo.

v Se organizaron ceremonias y eventos que reforzaron la nueva manera
de hacer las cosas.

La parte mas importante de la aceptacion del proyecto fue la comunicacién
abierta y continua del proceso del cambio con el personal y con el sindicato
acerca de los beneficios del mismo y como fue progresando el proyecto una vez
empezado.

4.5.3.2. Acciones realizadas para la Administracion de la
Resistencia al Cambio.

Como se menciond en la seccién 3.7.3 Estrategias para administrar la resistencia
al cambio, una parte fundamental en la aceptacion del proyecto fue realizar una
comunicacién permanente y comprometida con todos los actores sociales que
fueron afectados por el proyecto de tal forma de buscar un involucramiento y
una activa participacion de estos grupos sociales que apoyaran la nueva
estructura organizacional y de trabajo de Seguros Monterrey New York Life.

Algunas de las acciones desarrolladas fueron:

Con empleados.

a. Comunicar a los empleados sobre la manera en que la transicion a la
nueva fabrica se realizaria, asegurando una operacién estable durante
la transicion.

b. Se utilizaron medios formales e informales de comunicacion como
platicas, sesiones de preguntas y respuestas, boletines informativos,
etc.
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Agentes y Promotores.

c. Se invitd a Agentes vy Promotores para part|c1par en sesiones de
trabajo en donde se .les: comunico la nueva estrategia de
administracidén de seguros devida; ‘

d. Se comunicd sobre los benchlos a
administracion de polnzas y:

los. agentes de ventas en la
igracién al nuevo esquema;

e. Se de'sarljollo un vbo,letl’n cori*"” iciativas;

vos beneﬁCIos que les otorga
( nta de seguros de vida.

la fabrlca para apoyarlos y facillta

g. A traves de ‘sesiones de grupos» ti aS" ‘a agentes y promotores,
boletin informativo, sesiones de preguntas' y respuestas, induccion en
los nuevos procesos (ejemplo visitas a la -nueva fabrica, capacitacion
en Nnuevos procesos)

Plan de comunicacién a Asegurados.

Se comunicé a los asegurados sobre los nuevos beneficios que otorga la fabrica
en la administracion de sus seguros de vida a través de Sesiones de grupo,
envio de correspondencia, cuestionarios, campafia publicitaria (posters, anuncios
“en revistas, Internet, TV., comunicacion sobre los beneficios en la
administracion de pélizas)

Personal Operativo.

Con respecto al personal de la operacién tradicional, estos fueron evaluados y se
seleccionaron aquellas personas con experiencia y habilidades como candidatos
para ser trasladados al nuevo centro de operaciones.

Por otra parte, se realizé un programa de retencion del personal clave que no
fue candidato a trasladarse a la nueva Compaiiia para su apoyo en los procesos
de migracién de la operacion. Asi como la seleccién de los candidatos que fueron
recontratados en las Divisiones y Regionales reestructuradas.

Desafortunadamente, existieron como en todo cambio, personal que no pudo
aceptar los nuevos esquemas de trabajo, o bien el perfil del personal ya no
aplicaba a las nuevas necesidades de la organizacién, por lo que se realizaron
las siguientes acciones:

v Apoyo al personal que salid de la organizacion para que pudieran

encontrar trabajo en otras compafiias;
v Plan de transicién y retiro voluntario.
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Toda esta amplia comunicacion e interaccidn con los agentes sociales
involucrados en la organizacion se basaron en la participacion y la confianza de
acuerdo a los valores establecidos por lo que se buscd hacer participar a todos
los involucrados en los problemas y trabajar juntos para encontrar una solucién,
ya que solo las personas que estan sinceramente involucradas en un problema
pueden brindar lo mejor que tienen dentro.

Esta congruencia entre las acciones realizadas y toda la comunicacién emitida,
ha permitido la creaciéon de un buen ambiente de trabajo que se ha convertido
en un formidable medidor del rendimiento de la organizacion.

Cabe mencionar que los canales de comunicacidén abiertos durante esta etapa
del proyecto han permanecido a la fecha lo que ha permitido crear otras formas
de comunicacién y cooperacion de los empleados a través de procesos sociales
de colaboracion, intercambio de conocimientos y construccion de nuevas ideas a
partir de las ideas de otros con informacidon rapida, agil y veraz, a través de
diversos sistemas de comunicacién y que son claves para generar nuevos
conocimientos y aplicarlos, ya que el conocimiento esta dentro de la gente y la
creacion del mismo ocurre en un proceso de interaccion social.

4.6 Elementos Econdmicos financieros. TESIS {':(')N

FALLA Do uiuGEN

4.6.1. Costeo ABC.

Para poder evaluar que todos los cambios realizados en la Organizacion
realmente estan contribuyendo al mejoramiento en el desempefio y la gestion
financiera y se vean reflejados en los resultados econdmicos, se decidid evaluar
el desempefio de la operacidon en una gestion de costos orientada al proceso y
denominada Costeo basado en Actividades (costeo ABC), el cual es una
metodologia para asignar costos a los objetos basado en las actividades que les
dan origen.

A diferencia del esquema de costos de la operacidon anterior, este nuevo
esquema se basa fundamentalmente en los procesos y no en las areas o
departamentos donde se generan esos costos, que era la forma tradicional en
que se evaluaba el costo, en donde el calculo de costos era prorrateado entre los
departamentos, lo que no permitia observar las mejoras que se realizaban en un
departamento y otro, por lo que resultaba insensible a la secuencia o al proceso.

Una de las ventajas de este nuevo costeo basado en actividades es la de
eliminar las distorsiones del sistema de costos anterior que solo asignaba costos
sin tomar en cuenta el factor generador de los mismos. Estas distorsiones
ocultaban el costo real de cada proceso al subestimar costos de procesos
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complejos y. de. baJo volumen y/o sobreestlmar costos de pro e 's sencillos y
de alto volumen. , e

En la flgura 31 ‘se ‘ejemplifica la interrelacién existente entre los diversos
factores estratégicos a considerar para la realizacidn del costeo basado en
actividades.

Gestion de costos orientada al proceso.
Fig. 31

*Reestructuracion
organizacional

«Escenarios
posibles

*Reingeneiria de
procesos

«Justificacion
de inversion

*Reduccion de
coslos.

*Asignacion de
recursos

«Presupuestacion

«Cambios en
capacidadvolumen

+Costeo objetivo

Fuente: Construccion propia en base al modelo operativo.

Esta metodologia permite tomar decisiones estratégicas y operativas basadas en
informacion de las actividades y evaluacion del valor afiadido de cada tarea
dentro de los procesos de la Compafiia. Asimismo, se tiene un entendimiento de
la estructura de costos, el comportamiento y la economia de la organizacidn
para mejorar las operaciones y reasignar las fuentes de costeo a través de las
actividades y los procesos de la organizacion.

Otro punto importante a considerar es el nivel de detalle en que se deben de
definir los procesos y las actividades a través de la Organizacion, por lo que para
su definicidn se utilizé el esquema mostrado en la figura 32 de como se llego al
nivel de detalle deseado.
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Pirdmide de distribucion de costos.

Fig. 32.

2 cOostos
global de la
Direccio6n

General

Grupo de Grupo de
centros de centros de costo
costo 1. (ej. 2. (ej. Emisién y

Facturacién) cambios)
Centro de Centro de Centro de Centro de
costos 1 costos 2 costos 3 costos 4
(ej. (ej. Fondo (ej. (ej.
Conciliaci y Valores) Emisién Cambios
. ones) nuevas
. pélizas) .

Fuente: Construccion propia en base al modelo operativo.

Posteriormente se definieron las actividades de cada proceso asi como las bases
a considerar en el costeo, como pueden ser los costos directos de personal, sus
costos indirectos, la tecnologia informatica utilizada en cada proceso, el espacio
fisico, los costos de los materiales utilizados, etc.

Una vez identificadas las fuentes impulsoras de costos se identificé en la cadena
de valor el proceso a costear. En la figura 33 se desglosa un ejemplo de cémo se
realizd el costeo de los procesos en las cadenas de valor generadas por

Compaiiia.
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Fig. 33

J
]

Fuente de costos
(ej. Tecnologia)

Fuente de costc;s
(e]. Comunicaciones)

J

; kim‘pulsor dé éés!os
{ej. % de utilizacion

3

de tiempo)

I

' fmpulsor de costos
(ej. % numeros de
compu!aqores

‘Actividad 1

Creacion de estado

de cuenta

Proceso 1

Proceso 2

tomar acciones

nuevamente el
perfectamente las actividades mas costosas por ejemplo, o bien realizar un

identificar '
comparativo a nivel internacional de los costos de la operacion con respecto a
empresas del sector, o evaluar procesos que generan pérdidas o evaluar las

42
Fuente: Construcceion propia en base al proceso operativo.

Proceso N

Fuente de Costos o
{ej. % de tiempo utilizado J
/
. T j P /l
. ”
Actividad 2 Actividad N (
ontacto con clientes \

Una vez que se cuenta con el analisis de los resultados obtenidos, se pueden
para mejorar

desempeno al

Costeo de los procesos por actividad.

/
i
J

Actividad

» Actividades que pertenecen
a varios procesos

« Proceso.

/
/
/

v'Materiales usados
v Empleados
v Tecnologia utilizada
vInstalaciones

v Gastos generales
directos

*» Tiempo
» Insumos/resultados
v Frecuencia

¥'Unidad de medida
v'Volumen
v'Fuentes de insumo y

destino del
\ resultado,

vEtc.

implicaciones econdmicas de posibles cambios dentro de la Organizacidn.

Todo esto origina una evaluacidén en tiempo real de la rentabilidad que esta
teniendo la Direccion de Operaciones,

asi como la rentabilidad e
financiero que puede obtenerse de algun cambio generado.

Por lo tanto el hecho de contar con los procesos y las actividades totalmente
definidas a través del workflow, asi como la informacién establecida en el

impacto

Balance Scorecard se puede definir relativamente de una forma sencilla las
actividades a costear, pudiendo de esta forma medir el impacto econdmico que
implican las mejoras en los procesos realizados, otorgando a los accionistas
resultados financieros totalmente tangibles, lo que en los esquemas anteriores
no era factible llegar a este nivel de confianza de la informacion en forma
aceptable.
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Este Costeo basado en Actividades sirve para que, tanto la Direccion de
Operaciones, asi como los Titulares, recuerden que las mejoras en la calidad, el
tiempo de respuesta y la productividad generadas beneficiaran a la Compafiia
sélo cuando estas mejoras se traducen en gastos de operacién menores o mayor
productividad de los recursos, ya que cuando la mejora en el desempefio
operacional no se refleja en los resultados financieros finales, se deben de
reexaminar las suposiciones basicas de esas estrategias de cambio vy
redireccionarlas hacia un impacto econémico tangible.

4.7 Orientacion al Cliente.

4.7.1. Sistema de Gestion de Calidad.

Como resultado de la Planeacion Estratégica realizada, se generd la estrategia
para implantar el Sistema de Gestidn de Calidad ISO 9000, apegado a la Norma
Internacional ISO 9000 con el fin de:

a. Desarrollar procedimientos estandarizados a nivel nacional
manteniendo asi su control y minimizando los riesgos de desviacién,

b. Mejorar continuamente este nuevo servicio y que repercuta en un
beneficio tanto para los clientes como parte fundamental de la
organizacion, como para empleados y accionistas.

Este sistema de gestidn de calidad se ha convertido en el pilar fundamental en el
logro de los objetivos del Centro Nacional de Servicios y Operaciones por lo que
tanto la Direccion General como los Titulares estdn comprometidos e
involucrados en su desarrollo y gestién, asi como con la mejora continua vy
eficacia del mismo.

Cabe mencionar que para alinear la Planeacion de la Calidad con la Planeacién
Estratégica y quedar completamente definido el rumbo a seguir del Centro
Nacional de Servicios y Operaciones con la Direccion de Seguros Monterrey New
York Life, se realiza anualmente una reunién en la que participan la Direccién
General y los Titulares de cada drea. En estas reuniones son revisadas la politica
y los objetivos de calidad para garantizar que continlen siendo adecuados a los
propositos de la Organizacion.

Como ya se menciond y como parte de esta nueva filosofia de Calidad, la politica
de calidad establece la directriz que alinea el enfoque organizacional vy
puntualiza la cultura de la Compaiiia. Esta politica indica:
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Estamos comprometidos en la Mejora Continua para
satisfacer las expectativas y necesidades de
nuestros clientes.

Como parte fundamental de esta politica se consideran los siguientes elementos:

o El compromiso de cumplir con los requisitos del cliente;
o Utilizar el enfoque de la mejora continua para asegurar la satisfaccién de
los clientes o usuarios.

Gracias al cumplimiento de los requerimientos de la norma ISO 9001:2000 del
sistema de calidad, la Compafiia- demuestra |a capacidad para proveer los
requerimientos del servicio que proporciona a los clientes, garantizando que los
servicios prestados por Seguros Monterrey New York Life estén dentro de las
expectativas de sus clientes.

Cabe mencionar que el sistema de calidad ya esta certificado y se aplica para
todos los procesos seguidos en el Centro Nacional de Servicios y Operaciones,
asi como en todas la Divisiones y Regionales a nivel nacional.

El sistema de Gestién de Calidad se basa en un modelo sistematico e integral
que considera los requerimientos del cliente como punto de partida para el
disefio de los procesos y que busca mantener un enfoque hacia la mejora
continua. Asimismo, se tiene definido e implantado el sistema de Gestion de
Calidad, con el fin de mejorar continuamente el servicio y repercuta en un
beneficio para las partes interesadas (clientes, empleados y accionistas).

En la figura 34 se muestra el modelo del Sistema de Gestion de la Calidad
seguido de acuerdo a la norma internacional ISO 9001:2000, para lo cual se han
identificado los procesos necesarios y su interaccion para el buen desempefio del
sistema de gestidén de calidad.
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Mejora Continua del Sistema de Administracion de la Calidad.”’
Fig. 34

Responsabilidad
de la Direccion

Administracién N Satisfaccion
de los recursos

\ Salidas
Realizacién
del producto

Producto

Leyenda

——ee - Actividades que
aportan valor

'''''' > Flujo de informacion

Fuente: Cenwro de Capacitacion y Desarrollo Empresarial, Sistemas de Gestidon de la Calidad
ISO 9001 -2000. Octubre 2002, p. 5.

Como se puede observar en la figura 34, el sistema de calidad tiene una fuerte
orientacion al cliente, lo que significa conocer y entender de manera clara sus
necesidades y expectativas, ademas de identificar el valor integral que ellos
esperan recibir por parte de la organizacion.

Por tal motivo, el punto de partida se relaciona directamente con los clientes e
identifica de manera individualizada cuales son sus expectativas, a fin de alinear
los procesos a sus estrategias de negocio. Por lo tanto, la informacién que
proviene del cliente y del resultado de la ejecucion de los procesos, asi como la
realizacién de auditorias que son revisiones sistematicas al sistema de gestion
de calidad, entre otras acciones, son las partes integrantes de la identificacién
de oportunidades para el proceso de mejora continua, asegurando de esta forma
la congruencia de los procesos operativos con el sistema de gestién de la

Calidad.
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“7 Se muestra este modelo ilustrativo de acuerdo a lo establecido en la norma
internacional ISO 9001-2000.
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Actualmente todos los procesos ‘s,e'encuv,entran'documentadds’,gd” c lerdo-a lo.
establecido por la norma ISO 9000, lo que permite desarrollar ‘el trabajo-de
manera correcta, es decir, el lograr el cumplimiento de acuerdo a lo planeado. =

Para el control de toda la documentacién, se implementéd un sistema
automatizado de control de documentos a través del cual se controlan los
archivos electrdnicos.

La documentacién que esta sujeta a control es la siguiente:

o Manual de Calidad. En este manual esta definido y establecido en forma
clara y detallada la filosofia y los lineamientos bajo los cuales se sustenta
el sistema de gestion de calidad, asi como la interaccion entre los
diferentes procesos que lo integran.

o Procedimientos;

Instructivos de trabajo

o Documentacién externa que por sus caracteristicas y afectaciones a los
procesos operativos debe ser controlada;

o Otros documentos internos que por.-su. naturaleza requieran ser
controlados. '

[¢]

En la figura 35 se muestra la ,pirémide, documental del Sistema de
Administracion de la calidad mencionado. ‘
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Pirdamide documental del Sistema de Administracion de la Calidad,
Fig. 35
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Politica y Objetivos de
la Calidad

FALEN

AV S P

Los ocho principios para crear una cultura de calidad

AT
Fuaente: Ibidem.,p. 6.

Otro punto importante a considerar en el Control de los documentos es la
consulta de los mismos, la cual se realiza a través de la red interna de la
Compafiia (intranet), lo que permite poner a disposicidon de todo el personal de
la Operacién la documentacion de los procesos. Esto permite tener una
cobertura en todas las dreas ya que pueden ser consultados en linea.

Por otra parte, la documentacion que debe ser controlada, pasa por un proceso
de aprobacion antes de su emisidon, mediante rutas de aprobacidon previamente
definidas y aprobadas tanto por el area usuaria , asi como por el area de Calidad
dentro de un sistema de informacion que administra toda la documentacion,
quedando registro de este proceso y se mantiene un histérico de todos los
cambios que se han llevado a cabo a un documento ya que se pueden rastrear
todas las versiones y saber cual fue el cambio realizado, cuando y por quién.

La Direccion de Operaciones ha visualizado de manera preponderante la
satisfaccién de los clientes, disefiando modelos y desarrollando esquemas que
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"equerimlentos y: expectatlvas reales, en
con-base en 'la mejora continua,
p d,an, exceder las necesidades

permitan determinar: cuales so

qué grado se-han cumplldo con
buscando cotidianamente nueva
planteadas. S =

sfuerzos realizados han cumplido
nual de encuestas de satisfaccion
de’retroalimentacion para conocer su
'\(;ez, conocer otras expectativas a corto,

Sin embargo para poder reconoce
con lo planeado se ha implantado’u
a la fuerza de ventas la cualsirv
percepcion del servicio prestado y a
mediano o largo plazo.

Los principales conceptos a medir estan basados en:
e Tiempos de respuesta S
e Calidad de los procesos
e Servicio

El sistema de gestién de calidad establece un esquema basado en convenios con
los clientes internos como puede ser la Direccion Comercial y para dar
seguimiento a su cumplimiento estos indicadores son monitoreados en el
sistema workfllow lo cual ayuda a mantener un seguimiento en todo momento
del comportamiento de la operacién diaria vs las expectativas convenidas.

Gracias al sistema de calidad establecido, todas las actividades simples o
complejas que se realicen en la Organizacion se enmarcan en un circulo continuo
e interminable que parte de la definicion de objetivos claros y las alternativas
para alcanzarlos hasta la implantacidon y monitoreo de los resultados alcanzados,
lo que permite la blisqueda de la mejora continua a través de la practica
comprometida del personal es lo que ha permitido el logro de las metas y
objetivos planteados y es considerado en la Organizacion como un ejercicio
permanente y continuo.
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4.8 Resultados.

4.8.1. Niveles de Servicio.

Para que los cambios realizados en la Organizacion que han sido descritos a lo
largo de todo este trabajo puedan ser evaluados como satisfactorios y que
realmente estén cumpliendo con los objetivos establecidos en la Planeacidn
Estratégica, es necesario conocer y sobre todo comparar los niveles de servicio
recibidos por los clientes, quienes al final de cuentas con su preferencia, lealtad
y permanencia en la Comparfia son los mejores jueces para evaluar si los
cambios realizados estan cumpliendo con sus expectativas.

Por lo tanto, una vez estandarizados los procesos, se realizaron cartas
compromiso en donde se definieron los niveles de servicio que el Centro
Nacional de Servicios y Operaciones debe cumplir para satisfacer las
expectativas de sus clientes.

Los niveles de servicio pactados con los clientes son:

o El 80% de los trdmites procesados por el Centro Nacional de
Servicios y Operaciones deben ser entregados en un maximo-de 4
horas. ’ '

o El 100% de los tramites deben ser entregados una vez procesados
en un maximo de 6 horas.

Estos porcentajes significan que el tiempo de entrega de los tramites desde su
ingreso en cualquier Regional o Divisidén hasta su entrega al Cliente en Ila
Regional o Divisidon que la solicitd, debe ser en un méximo de 6 horas, no
importando el tipo de tramite solicitado, es decir, todos los tramites que
ingresan a la Direccion de Operaciones deben ser entregados a los Clientes en
este tiempo.

Cabe mencionar que para fines de evaluacién por parte del Area Comercial, se
establecio que el mayor porcentaje de tramites deben ser entregados en un
tiempo menor a las 6 horas antes mencionadas, por lo que se pactd con el Area
Comercial que el 80% de los trdmites deben ser entregados en un tiempo
maximo de 4 horas.

En la figura 36 se muestra la grafica del comportamiento de los niveles de
servicio -reportados durante el primer afio de trabajo como resultado de la
Reingenieria de Procesos realizada en la Organizacién.
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Tiempos de Respuesta promedio por tramite.
Fig. 36.

Horas

®100%
080%

Como se puede observar en la gréfica anterior, durante los Ultimos 7 meses de
operacion, una vez estabilizados los cambios, se ha cumplido con los niveles de
servicio establecidos. También se puede observar que en los Ultimos 3 meses de
operacion los niveles de servicio estan en un tiempo de 4 horas promedio, es
decir, 2 horas por abajo de los niveles establecidos, lo que otorga una gran
ventaja competitiva a la Compafiia.

Por lo tanto, debido a las mejoras realizadas en los procesos y al eliminarse los
procesos manuales, asi como los procesos de inspeccién y revision continua que
se hacia a los sistemas de informacién, asi como la bdsqueda de informacién de
cada tramite que tenian que hacer los operadores, los tiempos de respuesta
bajaron sustancialmente de 10 dias promedio por tramite en las transacciones
mas largas antes de la Reingenieria de Procesos a 4 horas maximo en cualquier
tipo de tramite, considerando ademas que el 80% de los tramites ingresados
son resueltos en menos de 2 horas, por lo que los niveles de servicio actuales
estan superando con las expectativas establecidas y realmente apoyan en la
venta de seguros de vida a los agentes vendedores ya que los clientes finales
reciben su tramite al siguiente dia de haberlo solicitado, quedando el cliente
totalmente satisfecho en el servicio otorgado. Esta afirmacion es el sentir del
cliente final, de acuerdo a las encuestas realizadas por el Sistema de Calidad de
la empresa, siendo estos niveles de servicio de gran ayuda para los agentes
vendedores y por ende una valiosa herramienta para el incremento en las
ventas de la empresa.
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4.8.2. Gastos de Operacion.

Los gastos de operacion bajo este nuevo esquema fueron impactados
sustancialmente con respecto a los gastos de operaciébn que se venian
manejando antes de la Reingenieria realizada, ya que durante el primer afio de
operacién normal se ha logrado una reduccién sustancial de un 52.77% con
respecto al Ultimo afio que la Direccién de Operaciones erogd antes que la
Reingenieria se llevara a cabo, cifra muy superior al 35% de reduccién de costo
esperado en los planes estratégicos establecidos.

Pieza fundamental para la reduccion sustancial en los gastos de operacién antes
mencionados, es el personal actual de la operacién, ya que comparativamente
con el esquema de trabajo anterior, se tuvo una reduccidn del 44.7%.

Por Ultimo, toda la diversidad de innovaciones hechas por la empresa vy
evidentemente los resultados en la reduccién sustancial en los gastos de
operacién obtenidos, ha contribuido en conjunto con diversas estrategias de
mercadotecnia impulsadas por un excelente servicio al cliente, ha producido por
una parte en un crecimiento anual en las ventas en un 12% en los dos ultimos
afos, y por otra parte un retorno de la inversion de este proyecto de tan solo
dos ahos, cifra 45% debajo del tiempo esperado.

Cabe mencionar que el incremento en el volumen de transacciones debido al
incremento en la ventas esta siendo absorbido por la operacién actual sin
incrementar los gastos de operacidon ya mencionados, siendo este resultado uno
de los objetivos planteados por la Planeacion Estratégica realizada.

4.8.3. Estandares de Calidad y Productividad.

Para cumplir con los niveles de servicio pactados con los clientes, asi como
evaluar el rendimiento de los operadores y Titulares, se definieron indicadores
de productividad y Calidad por operador y por area.

Esta informaciéon es procesada en el Balance Scorecard y sirve de base para
determinar el monto de la compensacion que cada operador y area recibirdn de
acuerdo a su desempefio. Cabe mencionar que esta informacion también es
utilizada para detectar operadores de bajo rendimiento y aplicar acciones para
incrementar su rendimiento.
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Los indices de productividad y calidad considerados son cuatro principalmente:

—~
Tramites reprocesados

% de reprocesos =
Tramites procesados

Tramites devueltos

% de devolucién =

-

Tramites procesados

L Aba==if)

% eficiencia promedio de _ Tiempo promedio por tramite
tiempo por tramite Estandar de tiempo por tramite

Total de minutos trabajados por dia

% de productividad =

promedio Tiempo estandar total por tramite por dia.

Bk Canibiny
A

A continuacion en las tres figuras siguientes se muestra la tendencia que ha
tenido el area de Emision y Cambios de podliza de vida, que refleja el
comportamiento y la tendencia que ha seguido la Compafiia en lo referente a
Calidad y Productividad de la misma.

Porcentaje de Reprocesos en Emision y Cambios de poliza de vida.
Fig. 37

7.0%

% de Reprocesos
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Fuente: Conlruccion propia en base a los resultados del Balance Scorecard.
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Porcentaje de devoluciones en Emision y Cambios de poliza de vida.
Fig. 38

% de devolucion

Fuente: Construccion propia en base a los resultados del Balance Scorccard.

Porcentaje de productividad y eficiencia del Area de Emision y Cambios de poliza

de Vida.

Fig. 39.
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Fuente: Construccion propia en base a los resultados del Balance Scorecard.
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Como se puede observar en las graficas anteriores, durante el primer afio de
operacién y sobre todo durante los primeros 6 meses, los cambios se empezaron
a notar drasticamente para posteriormente empezar a estabilizarse. A este
respecto, en las figuras 37 a la 39, se puede ver también que en los Uultimos 3
meses , es decir de enero a marzo se percibe el rumbo que esta tomando la
Compafiia con respecto a los niveles de servicio asi como a los niveles de
Calidad que la compafia estéa manejando, lo que indica una tendencia en la
reduccion de los reprocesos y devoluciones, asi como una entrega cada vez mas
rapida (en menos de 3 horas) para beneficio de los clientes, y lo mas impactante
a un costo muy por abajo al que se tenia antes de la Reingenieria de procesos
realizada.

Estos indicadores han permitido reaimente medir la productividad tanto de los
operadores como de las dreas respectivas y que en conjunto con los niveles de
servicio y los niveles de calidad otorgados, son los resultados de todo e! trabajo
realizado desde su concepcidén en la Planeacion Estratégica, la reingenieria de
procesos y la nueva cultura organizacional han dado como resultado una mejora
sustancial en niveles de servicio, costos y calidad para bien de accionistas,
clientes y empleados.
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5 Conclusiones.

Como se menciond en la introduccién de este trabajo, para poder enfrentar el
cambiante presente y un futuro cada vez mas competitivo en donde las ideas, la
informacion y la globalizacion son las claves del éxito en los negocios, Seguros
Monterrey guiado por su vision y mision de ser la Compaififa nimero uno en
México, con un enfoque orientado al cliente, una nueva cultura de calidad y con
una actitud orientada hacia el futuro, llevo a cabo un cambio radical en la forma
de operar la Direccién de Operaciones de Seguros Monterrey New York Life para
llegar a ser una organizacidn que va mas alla de lo basico y transformarse en
una empresa sensible, agil y liviana, obteniendo niveles envidiables de costos,
calidad y niveles de servicio.

Sin embargo, estos cambios no fueron nada faciles, ya que fueron dos afios de
intenso trabajo en donde los procesos migrados causaron una gran
desestabilidad en los procesos operativos, ocasionando grandes presiones a
todos los niveles, poniendo en riesgo la operacion misma, llegandose a
considerar en mas de una ocasién la decisién de dar marcha atras al proyecto
mismo.

Estos cambios también requirieron que los empleados alteraran los habitos de
trabajo que habian mantenido durante largos periodos, sin embargo existid
personal de todos los niveles que no pudieron romper esos habitos y adaptarse a
la nueva forma de trabajo por lo que lamentablemente tuvieron que salir de la
Compaiiia.

Cabe mencionar que las Gerencias medias jugaron un papel clave al orquestar y
guiar a su gente mediante una fuerte comunicacién proveniente de los niveles
operativos hacia los niveles superiores y luego de regreso en un didlogo
continuo, lidereando y corriendo riesgos, aprendiendo de los pequefios éxitos y
los fracasos que se iban generando a lo largo del proceso de cambio y
provocando las acciones necesarias para estabilizar la operacion.

Otro punto a resaltar es la nueva cultura organizacional la cual también cambio
radicalmente. El logro de este cambio se debid al continuo monitoreo que se
realizé a lo largo de estos 2 afios para evaluar el impacto que estaba teniendo
en la Organizacion. La Cultura Organizacional paso de ser una cultura
conservadora, rigida, jerarquizada en donde el jefe siempre tiene la razén, vy
reacia a cualquier tipo de cambio a una cultura abierta, flexible, con estructura
plana, innovadora, de confianza y agradable de acuerdo a los valores
establecidos desde la planeacion estratégica disefiada.

Ahora, después de dos afios de arduo trabajo, las mejoras han sido totalmente
radicales en la forma de operar el negocio ya que aunque no existe punto de
comparacion de estos resultados con respecto a la forma de trabajo antes del
cambio, puesto que no se llevaba ningun tipo de control cuantificado y sobre
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todo realista, el cambio es sustancial ya que de acuerdo a Ia imp
de-agentes de ventas asi como Promotores, jamas imaginaro
par - de afios me hubieran dicho que esperara mi trdmite toma 'do
menos de una hora tenerlo y sin errores, simplemente no: Io1hub| ;

Entre las mejoras realizadas mas relevantes que se han mencionado alo Iargo
de este trabajo, son entre otras:

v El centro operativo es un centro de excelencia en la manufactura de
polizas y atencion telefénica con la caracteristica de ser un productor de
bajo costo, ya que los costos de Operacion en funcién de las primas se
han colocado en niveles de mejores practicas internacionales con un costo

- del 52.77% menor con respecto a la operacién anterior durante el primer
afio.

v Se tiene la infraestructura tecnoldgica para darle mantenimiento vy
continuidad a los sistemas de informacién operativos.

v/ - Se.cuenta con un sistema de calidad y mejora continua que cumple con
normas internacionales como la certificacién de ISO 9000 en todos los
procesos y avalado por un organismo internacional.

v" Un ambiente laboral con los mecanismos que fomentan un trabajo mas
creativo y la busqueda de la mejora continua a través de la practica
comprometida del personal que ha permitido el logro de las metas y los
objetivos planteados y es considerado en esta Organizacién como un
ejercicio permanente y continuo.

v Se adicionaron nuevos procesos para incrementar la satisfaccion del
cliente como son el Centro de Atencidn Telefdnica, las Oficinas inteligentes
y el Portal de agentes.

v Los tiempos de respuesta bajaron de 10 dias promedio por trémite en las
transacciones mas largas a 4 horas maximo en cualquier tipo de tramite.

Sin embargo, no obstante que tanto los clientes como los accionistas se sienten
satisfechos por el trabajo realizado, este no termina aqui, antes al contrario
apenas inicia, ya que el haber alcanzado estos niveles de servicio y los gastos de
operacién mencionados, en la actualidad no garantiza el éxito de la empresa. Lo
importante es crear las bases para empezar nuevamente desde hoy a trabajar
hacia el futuro, ya que las estrategias de la organizacién a seguir deben estar
encaminadas al funcionamiento exitoso a través del tiempo como un organismo
adaptativo, que experimente, se adapte, aprenda y crezca.

Esta capacidad de aprender, innovar y retroalimentarse de sus propios errores,
a través de la creatividad de su gente ha convertido a la Organizacion en una

8 Felicitacién recibida por una Promotoria atendida por una sucursal de Seguros

Monterrey.
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empresa dindmica de -aprendizaje, basado en el conocimiento y comprometida
con la innovacién continuay sustentable; prepardndose-de esta forma para ser
flexible y no sdlo sobrevivir a los cambios, tanto- externos como internos del
entorno que la rodea, sino permite una creacién constante en el crecimiento de
la Empresa y asegura una ventaja sobre:los competidores, resultado de la
reinvencién y la modificacién constante de todo el proceso operativo.

5.1 Retos actuales.

La capacidad de la Compafila para innovar, mejorar y aprender se relaciona
directamente con el valor que genera su gente para beneficio de sus clientes,
accionistas y empleados por lo que basada en estas premisas, los retos actuales
de Seguros Monterrey contintan dirigidos al logro de la mision y visién de la
Compaiia encaminando sus esfuerzos a satisfacer y superar las expectativas de
sus clientes. Por lo tanto, estos nuevos retos son:

Tecnologia del conocimiento.

La empresa como se menciond en la seccidn de Creatividad e Innovacion, ha
implantado un nuevo esquema denominado “Tecnologia del Conocimiento”, el
cual consiste en intercambiar informacién y experiencias entre las areas
operativas sobre problemas y soluciones, generando de manera electrénica a
través de intranets, audio conferencias, video conferencias, etc., un ambito para
compartir tips entre todos los grupos de trabajo, explotando cotidianamente el
conocimiento adquirido dia a dia en cualquier Departamento o Sucursal o bien la
generacién de nuevas formas e ideas para mejoras las actividades que se
realizan en la Compafila. El reto es consolidar esta nueva tecnologia que
fomente una cultura de innovacidon, en donde toda la Organizacién pueda
participar.

El objetivo que se busca con este tipo de actividades es dar como resultado un
trabajo en equipo que ofrezca soluciones para enfrentar los desafios de una era
en la que el conocimiento se ha vuelto un recurso critico para la actividad de
negocios. Este modelo combina las habilidades humanas con las tecnologias de
informacion, las cuales en conjunto deben generar propuestas de mejora en los
procesos y por ende en el crecimiento de la Compafiia y el desempefio de los
empleados de la Organizacion.

Con este esquema de trabajo la Organizacion esta consciente que si no se tiene
la flexibilidad suficiente para invertir el tiempo y el esfuerzo necesarios para
desarrollar nuevas capacidades, la ventaja competitiva obtenida hasta el
momento no podra mantenerse, por lo que es fundamental la consolidacion de
este nuevo esquema de trabajo en equipo.
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Liderazgo.

Otro reto importante es mantener mediante una continua capacitacion el apoyo
de Titulares y de la Direccion General de Operaciones para liderear las
propuestas del personal y los desafios que van surgiendo en el entorno interior y
exterior cada vez que se pone en marcha nuevas formas de trabajo. Esto debe
permitir una comunicacidon constante entre operadores y Titulares que den
respuestas a las necesidades del cliente, ayudandose en conjunto a disefiar
nuevas estrategias, identificar problemas y proveer soluciones que mantengan la
lealtad y permanencia de los clientes actuales y atrayendo a nuevos clientes.

Sistemas de Informacion.

Con la intencién de mejorar el servicio de los asesores para dar mayor calidad a
los clientes, Seguros Monterrey New York Life, esta incursionando en el mundo
del cdmputo movil.

Para tal fin, se eligi a la compafia Palm por la infraestructura de sus
dispositivos moviles y por la agilidad de su sistema operativo, para realizar este
nuevo reto.

Mediante estos dispositivos, los asesores podran realizar cotizaciones off line y
consultar informacion sobre el estatus de sus pdlizas, pagos de comisiones,
cartera de clientes o, incluso cotizar cualquier producto para responder de forma
inmediata a las necesidades de los clientes. La forma de operar es que los
Agentes de ventas sincronizan su dispositivo con cualquier computadora vy
acceden a un portal donde pueden sincronizar sus datos. Posteriormente los
agentes ya no tendran que conectarse al portal, sino que en tiempo real podran
acceder a las aplicaciones.

Esto permitira reducir a los asesores de ventas el tiempo que dedican a los
tramites administrativos. Como ya se menciond en las secciones de Resistencia
al cambio, existirdan empleados renuentes al cambio, sobre todo los de mayor
edad, sin embargo, los beneficios de la tecnologia los convenceran.

Calidad.

Otro reto para mejorar la calidad en el Centro Nacional de Servicios y
Operaciones es el establecimiento de la metodologia de Six Sigma, la cual a
continuacién se explica brevemente:

Técnicamente, six sigma es una medida especifica de calidad: 3.4 defectos por
millén. La mayor parte de las empresas opera en un nivel de calidad mucho mas
bajo (por lo general, en el rango de 2 a 3 sigma; es decir, entre 66,000 vy
300,000 defectos por millébn). Pero, en realidad, la definicibn técnica es
irrelevante: algunas compafiias no necesitan alcanzar ese nivel; otras, en
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cambio, deben superarlo. En la practica,  six sigma se ha convertido en el
nombre clave -de un conjunto de metodologias y técnicas que se aplican para
mejorar la calidad y reducir los costos.. La metodologia six sigma de uso mas
frecuente es conocida como DMAIC (sigla, en inglés, de definir, medir, analizar,
mejorar y controlar), y lo que aporta es un método disciplinado para resolver
problemas de negocios.

La premisa de six sigma es que las comparfias deben tener altos niveles de
calidad y bajos niveles de costos, y que un enfoque disciplinado erradicara los
desperdicios y errores habituales en las operaciones. Six sigma no ataca el nivel
superficial de los problemas, sino sus causas. Si los defectos son muchos, no los
reduce inspecciondndolos y descartando los elementos defectuosos; por el
contrario, mide y analiza cuidadosamente las operaciones, a fin de determinar
con exactitud como y por qué se producen los defectos, y luego toma medidas
para abordar esas causas. Con DMAIC, la secuencia es la siguiente: se define y
cuantifica un problema; se evalla la informacion recogida para limitar y clarificar
el problema; se despliegan las herramientas analiticas que permiten rastrear el
problema hasta su raiz; se identifica e implanta la solucién para esa causa
basica; y, finalmente, las operaciones mejoradas se someten a un control
continuo para impedir la recurrencia del problema.

El equipo de herramientas de six sigma incluye una variedad de técnicas,
principalmente de analisis estadistico de informacion y mejora de la calidad. Six
sigma es una metodologia basada en proyectos. Es decir, la unidad de actividad
es un proyecto que aplica la metodologia DMAIC para solucionar un problema de
rendimiento especifico. Los proyectos estan a cargo de equipos, liderados por
“"black belts” (profesionales expertos). La norma es que un proyecto debe
llevarse a cabo entre tres y seis meses, y generar ahorros de entre 150,000 vy
300,000 ddlares; un black belt debe liderear entre cuatro y seis proyectos por
afio.

El poder de six sigma radica en la disciplina que aporta para manejar la
complejidad de las operaciones de una empresa. Muchos factores pueden ser la
causa de un problema de calidad. En lugar de buscar soluciones aleatorias, la
empresa debe identificar la causa de un problema, y aplica sélo las soluciones
apropiadas.

Con la implantacidn de esta técnica se espera que la calidad en el servicio
prestado se supere dia a dia y se contintien reduciendo los costos operativos de
la Organizacion.

Comentarios Finales.

Se puede concluir que debido a que sélo los seres humanos pueden tomar el
papel central en la creacién del conocimiento y apoyados con los sistemas de
informacién, la Empresa reconoce y aprovecha la importancia del rol del
conocimiento como un valor diferenciador que impulsa la eficiencia en las
operaciones actuales estimulando de esta forma la creaciéon de los procesos
futuros.
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En definitiva, ‘una:-organizacion es lo que sabe, Y para saber, el talento,:la- -
innovacién y el conocimiento de su gente son sus principales activos y el
resultado ha sido una. Compafia innovadora, donde la. creatividad..es:una
prospera realidad.

El reto para Seguros Monterrey fue el revitalizar sus procesos para reducir sus
costos y mejorar sus niveles de servicio lo que conllevd a incrementar su
rentabilidad y aumentar sus ventas. Esta btisqueda de resultados puso en
determinado momento en peligro su capacidad de operacién. De hecho no fue
facil provocar la innovacién y la creatividad radical en La Compaiiia. Y es que, a
veces, ejecutar ideas revolucionarias puede ser —en el mejor de los casos- una
pérdida de tiempo, pero en el peor, una amenaza para la Organizacion y un
descalabro en su crecimiento. Sin embargo al evaluar los resultados obtenidos
se puede concluir que valio la pena el riesgo.
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6. Glosario.
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6 Glosario.

Accién correctiva.?

Conjunto tomada para eliminar la causa de una no conformidad detectada u otra
situacion indeseable. La accién correctiva se toma para prevenir que algo vuelva
a producirse.

Accién preventiva.? ‘
Accién tomada para eliminar la causa d'
situacion potencialmente indeseable.

fb"h')ikdédfpotencial u otra

Asegurado.?
Es la persona sobre cuyas caracterlstlcas |nd|V|duaIes, recae la cobertura del
seguro.

Balance Scorecard.®

Su traduccién como “Tarjeta de anotaciones equilibrada” o “Comando de Mando
integral” es un nuevo marco o estructura creada para integrar indicadores
derivados de la estrategia.

El Balanced Scorecard traduce la estrategia y la misidon de una organizacién en
un amplio conjunto de medidas de la actuacidon, que proporcionan la estructura
necesaria para un sistema de gestion y medicidn estratégica. El Balanced
Scorecard mide la actuacion de la organizacion desde cuatro perspectivas
equilibradas: las finanzas, los clientes, los procesos internos y la formacion y
crecimiento.

Benchmarking.®

Consiste en comparar funciones o procesos con empresas de giros similares o
bien con cualquier industria dependiendo del tipo de investigacién. El beneficio
de esta forma de comparacion es que permite descubrir practicas o metodos que
se pueden implantar en la industria del investigador.

Calidad.®

Grado en el que un conjunto de caracteristicas inherentes (al producto o
servicio) cumple con los requisitos. Inherente significa que existe en algo,
especialmente como una caracteristica permanente.

Call Center.”
Centro de Atencion telefénica.

Competencia.®
Implica de suyo lucha entre varios: se fundamenta en el binomio ganar-perder y
puede ser ademas una lucha leal o desleal.

Competitividad.®
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Contrato de Seguros.'® ‘
Es el convenio por medio del cual* Ios partimpantes adquieren,‘ derechos y
obligaciones. o i

Correccion.
Accion tomada para eliminar una no conformldad detectada.

Costeo ABC.!?2

Costeo basado en Actividades (costeo ABC), el cual es una metodologia para
asignar costos a los objetos basados en las actividades que les dan origen.

A diferencia del esquema de costos tradicional, este esquema se basa
fundamentalmente en los procesos y no en las areas o departamentos donde se
generan los costos, que era la forma tradicional en que se evaluaba el costo, en
donde el calculo de costos era prorrateado entre los departamentos, o que no
permite observar las mejoras que se realizan en un departamento y otro, por lo
que resulta insensible a la secuencia o al proceso.

Una de las ventajas de este costeo basado en actividades es la de eliminar las
distorsiones del sistema de costos tradicional que solo asigna costos sin tomar
en cuenta el factor generador de los mismos. Estas distorsiones ocultan el costo
real de cada proceso al subestimar costos de procesos complejos y de bajo
volumen y/o sobreestimar costos de procesos sencillos y de alto volumen.
Asimismo, se tiene un entendimiento de la estructura de costos, el
comportamiento y la economia de la organizacion para mejorar las operaciones
y reasignar las fuentes de costeo a través de las actividades y los procesos de la
organizacion.

Cultura Organizacional.?

Es el conjunto de valores, tradiciones, creencias, habitos, normas, actitudes vy
conductas que le dan identidad, personalidad, sentido y destino a una
organizacion para el logro de sus objetivos econdmicos y sociales.

Documentos.!*

Informaciéon y su medio de soporte. El medio de soporte puede ser papel, disco
magnético, éptico o electronico, fotografia o muestra patréon o una combinacién
de éstos.

Eficacia.'®
Extension en la que se realizan las actividades planificadas y se alcanzan los
resultados planificados.

Eficiencia.®
Relacion entre el resuitado alcanzado y los recursos utilizados.
e-mail.'”
Correo electrénico
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Hardware.'® ' -
Todos los componentes ch|cos de Ia computadora y sus perlfericos., )

Imagenes.'® o ‘
La conversion de documentos flsicos en: 1magene ‘(archivos) dylgitallzados que
pueden ser consultadas dlrectamente en-una Pi

Inbound.?® ' S
Llamadas entrantes en un Centro de Atencion'telefonrtca

Informacion.*!
Elemento base del concepto informatlca, susceptlble de ser tratado por los
ordenadores.

Informatica.??
Es equivalente a computacnon ‘Se puede definir como la ciencia que trata la
informacién por medio electromcos

Innovacién.*
Accion de dotar a los recursos con una nueva capacidad de producir riqueza o
cualquier cambio en el potencial productor de riqueza ya existente.

Internet.”®

Red de redes. Sistema mundial de redes de computadoras interconectadas. Fue
concebida a fines de la década de 1960 por el Departamento de Defensa de los
Estados Unidos; mas precisamente, por la ARPA. Se la llamo primero ARPAnet y
fue pensada para cumplir funciones de investigacién. Su uso se popularizé a
partir de la creacién de la World Wide Web. Actualmente es un espacio publico
utilizado por millones de personas en todo el mundo como herramienta de
comunicacion e informacion.

Intranet.”®

Red de redes de una empresa. Su aspecto es similar al de las paginas de
Internet.

1S0.%¢
International Organization for Standardization. Fundada en 1946, es una
federacion internacional que unifica normas en unos cien paises.

Manual de Calidad.??
Documento que especifica el sistema de gestion de la calidad de una
organizacion.

Online.?®

En linea, conectado. Estado en que se encuentra una computadora cuando se
conecta directamente con la red a través de un dispositivo, por ejemplo, un
modem.

Outbound. *°
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Llamadas salientes en un Centro de Atencién Telefénica.

Pagina web.?°
Una de las paginas que componen,un sltlo de la World Wide Web..-Un. sltio web
agrupa un conjunto de paginas aﬂnes. A la pagina de inicio se la llama "home

page".

Password.3!
Contrasefa.

Plan de Calidad.??

Documento que especifica qué procedimientos y recursos asociados deben
aplicarse, quién debe aplicarlos y cuando deben aplicarse a un proyecto,
proceso, producto o contrato especifico.

Planeacion Estratégica. 3°

La Pianeacion Estratégica es el esfuerzo sistematico y mas o menos formal de
una empresa para establecer sus propdsitos, objetivos, politicas y estrategias,
basicos para desarrollar planes detallados con el fin de poner en practica las
politicas y estrategias, y asi lograr los objetivos y propdsitos basicos de la
organizacion.

Es un enfoque de sistemas para guiar una empresa durante un tiempo, a través
de su medio ambiente, para lograr las metas fijadas.

Péliza.>*

Es el documento en que se instrumenta el contrato de seguros en el que reflejan
las normas que en forma general, particular o especial regulan las relaciones
contractuales (Obligaciones y condiciones) convenidas entre la aseguradora y el
asegurado, asi como los riesgos y sumas aseguradas amparados.

Prima.?®

Es el precio que se cobra por un seguro a una edad determinada o la cantidad
pagadera a la compafia por los beneficios previstos bajo un contrato
determinado.

Procedimiento.3¢
Forma especifica para llevar a cabo una actividad o un proceso.

Reaseguro.?’

Es el contrato por medio del cual una institucion de seguros llamada
Reaseguradora toma a su cargo total o parcialmente un riesgo ya cubierto por
otra.

Registros.?®

Documento que presenta resultados obtenidos o proporciona evidencia de
actividades desempefiadas.
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Reingenieria de Procesos.” SEP
Un replanteamiento fundamental y un: redlse"o ,adlcal
negocios, a fin de lograr mejoras asombrosa
que hoy en dia resultan criticos, como costo;:calidad;

de: los. ,‘procesos ffde :

Seguro.*® .
Es un contrato en el que -una: companla

e seguros asume-un riesgo’ de otra
persona a cambio del pago de una’ ‘prima. S I T

Servicio.*!
Productos intangibles que conceden valor a los consumidores aI ser producndos.

Servidor.*
Computadora central de un snstema de red que provee servicios y programas a
otras computadoras conectadas.

Sistema.®?
Estd formado por un conjunto de componentes que trabajan juntos para lograr
el objetivo global del todo (producto o resultado).

Sistema de Gestién de la Calidad.**
Sistema de gestién para dirigir y controlar una organizacién con respecto a la
calidad.

Sistemas de informacién.**

Un sistema que trata a la informacién por medios electronicos, que pueden
incluir componentes fisicos (hardware), |6gicos (software), de comunicacién
(redes de cualquier tipo o internet) y medios humanos (orgware), todo ello
permite en conjunto el tratamiento de la informacidn

Sistema Financiero Mexicano.*®

Conjunto de instituciones que captan, administran y canalizan a la inversién, el
ahorro tanto de nacionales como de extranjeros, y se integra por: grupos
financieros, banca comercial, banca de desarrollo, casas de bolsa, sociedades de
inversion, aseguradoras, arrendadoras financieras, afianzadoras, almacenes
generales de depdsito, uniones de crédito, casas de cambio y empresas de
factoraje.

Solicitud.*’
Es una forma suministrada por la Compafiia de Seguros para ser llenada por el
solicitante de un seguro.

Software.*®
Término general que designa los diversos tipos de programas usados en
computacion.

Tecnologia. *°

El proceso a través del cual los seres humanos disefian herramientas y maquinas
para incrementar su control y su comprension del entornc material. El término
proviene de las palabras griegas tecné que significa “arte” u oficio, y logos,

130



Glosario

“conocimiento” o mencla area de estudio Por tanto la tecnologia es el estudio o
ciencia de los oficios. = i i

uUPs.5°
Proporciona corriente ’Iectrica regulada de manera permanente para los
sistemas criticos de Ia Operacion como son los servidores, el conmutador, las
PC’s, etc.

Workflow®!

Su traduccion es la de flujo de trabajo-y es un sistema de informacién para el
control y administracién de los flujos de trabajo de la operacion, el cual integra a
los distintos operadores del proceso y consolida de manera automatica la
informacion relevante relacionada con las diferentes funciones que se
desarrollan y que sirve de base para la toma de decisiones, permitiendo de esta
forma, monitorear los niveles de servicio y disminuir los costos de operacién.

! NORMA MEXICANA IMNC ISO 9000:2000 COPANT/ISO 9000-2000 NMX-CC-9000-
IMNC-2000, Sistemas de gestion de la calidad-Fundamentos y vocabulario,
Meéxico, 2001, p.20

2 Ibid.

3 Instituto Mexicano Educativo de Seguros y Fianzas A.C. Manual de Gastos Médicos
Mayores, México, 2000, p.4

4 Kaplan,Robert., Balanced Scorecard: su funcién en Gestion volumen 5, 2001., p. 13
5 http//www.elrinconcito.com/diccionarios. Julio 2002.

5 NORMA MEXICANA IMNC ISO 9000:2000 op. cit., p.12

7 http://www.clarin.com.ar/suplementos/informatica/htm/glosario2.htm. Febrero 2003

8 Siliceo Aguilar, Alfonso, C6mo construir la cultura organizacional en Expansion,
Diciembre 2, 1998, p. 111.

° Siliceo Aguilar, Alfonso, op. cit., p. 111

10 1hstituto Mexicano Educativo de Seguros y Fianzas A.C. op. cit., p.4

1 NORMA MEXICANA IMNC ISO 9000:2000., op. cit., p.20

12 Booz-Allen & Hamilton., Modelo de Costeo ABC, México 1999, p. 9.

13 giliceo Aguilar, Alfonso, op. cit., p. 107.
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