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TITULO: La planeacion operativa en la suscripcién de autos flotilla de una compafiia

de seguros.

OBJETIVO: Evaluary redisefiar los procesos del area de suscripcion de autos flotilla, aplicando
la planeacion operativa para obtener una suscripciéon: oportuna, efectiva y rentable.

HIPOTESIS: Si los procesos de suscripcion de autos flotilla son analizados, evaluados y
redisefiados, al utilizar la planeacién operativa, se obtendra una suscripcion: oportuna, efectiva y

rentable.

Variables a medir:
Oportunidad de cotizacion
Porcentaje de efectividad

Rentabilidad
(negocios que se suscriben)

Control de tramites

Numero de llamadas
Tiempo de llamadas

Costo de ndbmina

Reducir el tiempo de entrega por lo menos en un 30%.
Incrementarlo al menos de un 13% a un 20%.
Mantener al menos el 5% de utilidad esperada.

Hacer eficiente la administracion de tramites, al reducir
el tiempo de budsqueda en un 30%.

Reducir al menos el nimero de llamadas en un 25%.
Reducir al menos el tiempo de llamadas en un 30%.

Reducirlo en un 40%.
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INTRODUCCION

Todos los sectores productivos del pais se encuentran en una constante bdsqueda de crecimiento
y el sector asegurador en México no es la excepcion.

El seguro de automdviles, se estd convirtiendo en un mercado muy competido por las
aseguradoras, por un lado, en los Ultimos afios se ha incrementado el parque vehicular que circula
en el pais y esto origina un importante nimero de clientes potenciales para la venta de este tipo de
seguros y por otro lado, el constante incremento en la frecuencia de robos fomentados por la
inseguridad publica que se vive originan una constante competencia que ha estado desatando una
guerra de precios. Sin embargo, hay que tomar en cuenta que estos posibles clientes, cada dia son
mas exigentes, y debido a la gran oferta que se presenta en el mercado, estan en busca del mejor

servicio al menor costo.

La comercializacion de los seguros de autos se encuentra divida en dos grandes rubros: autos
individuales y autos flotilla, los primeros, regularmente se suscriben de manera automatica y los

Gltimos, requieren de una suscripcién especializada.

Las aseguradoras que comercializan productos que requieren una seleccion de riesgo

especializada enfrentan el reto de contar con un area de suscripcion que tenga la capacidad de:

1. Brindar atencion oportuna a las solicitudes de cotizacion de los clientes, buscando dia con

dia la reduccién en el tiempo de respuesta que se maneja;

2. Presentar propuestas de cotizacién justas (primas atractivas para el cliente y suficientes para
gue la compafiia pueda hacer frente a sus obligaciones), acordes a las caracteristicas del
riesgo. Buscando un incremento en la efectividad de cotizaciones y reduciendo el nimero de

tramites a administrar ;

3. Realizar una adecuada seleccion de riesgo que permita mantener la rentabilidad de la

cartera que se suscribe.

4. Entrar a un proceso de mejora continla, de tal forma que pueda identificar las areas de
oportunidad que se tienen en los diferentes procesos y realizar los ajustes necesarios que

permitan maximizar la utilizacion de recursos (materiales y humanos) con oportunidad.
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No es facil contar con todas estas capacidades que se requieren en un area operativa, pues
generalmente con los volimenes de tramites que se manejan, se pierden de vista los puntos
anteriormente descritos. El deseo por desarrollar estas capacidades y asi poder encarar el gran

reto, fue el principal motivador para realizar el presente trabajo de investigacion.

El objetivo principal de este trabajo de investigacion es utilizar la metodologia de la planeacion y
muy especificamente el proceso de la planeacién operativa para evaluar de forma cuantitativa y
cualitativa los procesos actuales del area de suscripcion de autos flotilla en una compafiia de
Banca-Seguros e identificar las diferentes areas de oportunidad que se tienen en el proceso,
obtener asi, una propuesta de redisefio de procesos que permitan optimizar el uso de los recursos
tanto materiales como humanos con los que se cuentan y poder ofrecer cotizaciones: oportunas,
efectivas y rentables, de tal forma que, los clientes potenciales de la compafiia cuente con las

cotizaciones en el momento adecuado para su toma de decisiones.

En general se utiliza el proceso de la planeacién operativa para el desarrollo de este trabajo y este

proceso, se compone de seis etapas:

Analisis de la situacion: Inicio del proceso con el cual se identifica que es lo que esta
sucediendo, como su nombre lo dice, se realiza un analisis de todas las variables internas y
externas que permiten identificar los elementos principales de la problematica.

Objetivos: Se realiza el establecimiento de objetivos para definir claramente los resultados
esperados.

Estrategias: Establecer que se debe hacer para alcanzar los objetivos establecidos.

Planes: Determinar cada una de las acciones que se seguiran, elaborando una lista de
actividades completa y clara en la cual se indiqgue como hay que hacerlas.

Acciones: Ejecutar las estrategias y planes establecidos, con una previa definicién de
direccion.

Control: Establecer los mecanismos de control necesarios que permitan lograr la ejecucion

de los planes de manera exitosa y alcanzar los objetivos establecidos.

Este proceso es la base para el desarrollo de los tres capitulos del trabajo y de esta forma, se inicia
el primer capitulo con una breve descripcion de antecedentes del seguro en México y mas
particularmente de los seguros de automoviles, asi como una semblanza de la situacion actual de
este tipo de seguros. Asimismo, se describen las funciones principales del area de suscripcion para
gue el lector este familiarizado con el objetivo del area y la importancia de una adecuada seleccion

de riesgos para la conformacién de una cartera rentable, en este caso , de autos flotilla. Si la base
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del desarrollo de esta investigacién es la metodologia de la planeacién, se considera necesario en
este apartado dar a conocer algunos aspectos sobre este tema y mas especificamente presentar
el proceso de la Planeacion Operativa que seran los pasos que se siguen para el desarrollo de la

investigacion y de la propuesta del redisefio.

Una vez que se presento, un panorama general del seguro de autos, de la necesidad e
importancia de la suscripcion y de la planeacién operativa, se aborda el tema de estudio y para
esto se inicia el andlisis del medio ambiente, se identifica claramente cuales son las &areas de
oportunidad que se presentan en el proceso o dicho de otra manera, se determinan las principales
problematicas que se deben solucionar con la propuesta que se plantea en los capitulos
posteriores, de tal forma que se vuelve indispensable describir y analizar los procesos

considerando los indicadores disponibles para obtener la definicion de la problematica.

Resulta acertado comentar que se analizan detenidamente los resultados obtenidos con el proceso
actual de suscripcién, el cual concentra la operacion del 100% de los tramites en la aseguradora,
quien a su vez, para brindar una atencién personalizada a las principales oficinas del banco cuenta
con una suscripcion delegada en 11 plazas distribuidas en oficinas regionales del pais, sin
embargo, se evalud si esta forma de trabajar es conveniente para administrar eficientemente los

recursos tanto materiales como humanos.

En el segundo capitulo, se retoma la problematica definida en el punto anterior, para aplicar la
metodologia de la planeacion operativa y evaluar los procesos actuales del area de estudio, con la
finalidad de identificar claramente las variables controlables y no controlables asi como, las
fortalezas y debilidades del area y de los procesos, de tal forma que al conocer de manera mas
cercana las condiciones del medio ambiente, se facilita el buscar alternativas de solucion. Una vez
que fueron identificadas las posibles alternativas, se procede a evaluarlas y elegir aquella que
mejor cumpla con la hipotesis establecida:"Si los procesos de suscripcion de autos flotilla son
analizados, evaluados y redisefiados, al utilizar la planeacién operativa, se obtendra una

suscripcion: oportuna, efectiva y rentable”.

Después de evaluar cada una de las propuestas de solucién tanto de forma cuantitativa como
cualitativa y realizar la eleccion correspondiente se elaboran los planes y estrategias a seguir para
alcanzar el éxito en la implementacion de la propuesta, se desarrolla la propuesta del redisefio y se

especifica claramente cada uno de los elementos que deben ser considerados.
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En el tercer capitulo se prosigue con los Ultimos pasos del proceso de la planeacién operativa que
son las acciones y el control. Para esto, se hace uso de la metodologia de la administraciéon de
proyectos para la implementacién del redisefio y para lo cual se da una pequefia introduccion sobre
lo que es esta herramienta y como se utiliza. Una vez que se da el panorama general, se procede a
realizar los planes de los proyectos, definiendo claramente los recursos tanto materiales como
humanos y definiendo claramente cada una de las actividades a seguir de tal forma que, siguiendo
los principios basicos de la planeacion operativa, no se debe dejar nada a la interpretacion, la
descripcidn de tareas en tiempo y forma deben ser lo suficientemente claras que cualquier persona
gue deba ejecutar y dar seguimiento lo haga al pie de la letra. Con la asignacién de recursos y
tareas, se obtiene el costo del redisefio y se compara contra los beneficios esperados de acuerdo a

la valuacién de la propuesta para determinar si la implementacion es viable o no.

Se definen los mecanismos de control tanto para la ejecucion del proyecto como para el

seguimiento de la operacion después de la instrumentacion del mismo.

Finalmente, se hace el planteamiento de escenarios, definiendo claramente las variables que se
requieren para hacer una proyeccion de las situaciones que se pueden presentar en un periodo de

hasta 20 afos.

Es importante tener en cuenta que el principal canal de venta para una compafiia Banca-Seguros
es el banco, por este motivo, si este se encuentra enfocado a seguir una estrategia de crecimiento,
haciendo uso de la tecnologia, en este caso el Internet, la aseguradora para soportar el ritmo de
crecimiento, debera evolucionar junto con su canal de venta, es por eso, que se generan los

escenarios, en los cuales se considera como debe ser este desarrollo.

De acuerdo a lo anterior, la intenciéon de este trabajo no es sélo resolver algunos problemas
operativos, sino que, dejar las bases de un proceso y un sistema que tengan la flexibilidad para
adaptarse facilmente a los cambios que se requieren constantemente en funcién de las exigencias

de los clientes, evolucién de productos, optimizacién de recursos, etc.
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CAPITULO 1. El enfoque de la planeacién operativa en la suscripcién de los seguros de
autos flotilla.

En este capitulo se presenta un panorama general de los seguros de automéviles en México, al
describir brevemente algunos antecedentes, situacion actual, principales caracteristicas y
perspectivas del ramo de automdviles en el sector asegurador; también, se expone la funcion e
importancia que tiene el area de suscripcién de autos flotilla en la Aseguradora. Posteriormente, se
mencionan los principales elementos del enfoque de la planeacion operativa que sirven de base
para el desarrollo del presente trabajo. Y por ultimo, se describe y analiza con base en el enfoque
de la planeacion operativa el proceso actual de suscripcion de autos flotilla en una compaifiia, lo

gue permite realizar un diagndstico de las principales areas de oportunidad del proceso.

1.1. El seguro de automdéviles en México
1.1.1. Antecedentes

En México, antes de la conquista aparecieron las primeras formas del seguro, pues las culturas
Maya y Chichimeca manejaban el concepto de indemnizacién, el cual buscaba socorrer
principalmente a todos aquellos guerreros que padecieran o hubieran padecido algun incidente
sufrido en el servicio publico, o bien, extender este socorro a familiares en caso de muerte del
guerrero. Después de la conquista y durante el dominio espafiol hasta el afio de 1854, los vestigios
del seguro se encontraban regulados por las ordenanzas espafolas como la Ordenanza del
Consulado de la Universidad de los Mercaderes de la Nueva Espafa, Ordenanzas para la Casa de
la Contratacién de Sevilla y las Ordenanzas de Bilbao, es en este afio cuando surge el Cédigo de

Lares®.

La Compafiia de Seguros Maritimos de Nueva Espafia fue la primera en fundarse en México.
Posteriormente, en los afios de 1864 y 1865 se establecen varias compafiias de seguros en el

pais, entre ellas se encuentran:

La Home Colonial Fire Insurance Ltd.

La Previsora, compafia de seguros mutuos contra incendio.
La Mexicana, compafiia de seguros mutuos contra incendio.
La Bienhechora, compafiia de seguros mutuos sobre la vida.

El Porvenir, compafiia de seguros sobre la vida.

! TRIGUEROS, Cervantes Ricardo. "La Seleccion de Riesgos en la Suscripciéon del Seguro de Auto”. Tesis, México, D.F.,
2005. p. 3.
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Durante el gobierno del Presidente Juarez se promulga el Cédigo Civil, en el cual se ven los
primeros indicios de la regulacién de los seguros en México, posteriormente en el gobierno de
Porfirio Diaz se legisla por primera vez sobre la materia de seguros y en 1893 se comienza a
normalizar las operaciones de seguros, sin embargo, la situacién de las aseguradoras mexicanas

no era tan favorable, pues sélo fueron capaces de operar algunos afios para después desaparecer.

En el afio 1897 se funda la “Compafia General Anglo-Mexicana de Seguros” (a la fecha se
encuentra en operacion con asociacion estratégica de Banorte-Generalli), en 1901 aparece “La
Nacional Compafiia de Seguros sobre la Vida“, en 1906 inicia operaciones “La Latinoamericana,
Cia. de Seguros de Vida” (empresa que ha logrado permanecer en el mercado) y en 1908 surge

“Compafiia de Seguros la Veracruzana”.

En 1910 se ratifica la ley de 1893, pues, el gobierno con la idea de que el Estado debia tener una
mayor intervencion en las operaciones del seguro, expide la Ley Relativa a la Organizaciéon de las
Compafiias de Seguros sobre la Vida. En esta ley se establece que todas las aseguradoras (aun
cuando se encontraran en operacién) tenian la obligacién de solicitar autorizacion a la Secretaria
de Hacienda para su operacion, de este modo, la Secretaria fij0 las bases sobre las cuales la
aseguradora se comprometia a reforzar sus actuales reservas. A partir de este afo, se

promulgaron las siguientes leyes y decretos para la operacion de seguros:

- El 15 de diciembre de 1916, Venustiano Carranza decret6 el Pago Moratorio de los Siniestros,
su finalidad era, resolver la critica situacion que se presentaba en las aseguradoras por no poder
pagar los siniestros, garantizar la vida de las aseguradoras y proteger los derechos de los

asegurados que ya habian sido adquiridos?.

- El 25 de mayo de 1926 se dicta la Ley General de Sociedades de Seguros y sus reglamentos,
se buscaba una mayor vigilancia sobre la operacion de las aseguradoras. En esta ley se
establecieron las bases para la autorizacion de la operacion de una compafiia de seguros,
exigiéndose un capital minimo de garantia y determinandose la naturaleza de las reservas técnicas

y su forma de inversion®.

! TRIGUEROS, Cervantes Ricardo. "La Seleccion de Riesgos en la Suscripciéon del Seguro de Auto”. Tesis, México, D.F.,
2005. p. 3.
iDEM. p.5.
3 iDEM. p.6.
*IDEM. p.7.
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- El seguro de automoviles, comenzé a operarse a principios del siglo pasado en Inglaterra, se
amparaba Unicamente el evento de choque entre dos vehiculos terrestres dentro del ramo de

transportes. Y, se comercializ6 como un ramo independiente y su fue relativamente muy rapida.

- Posteriormente, se comercializé como un ramo independiente y su difusiéon a nivel mundial fue

relativamente muy rapida.

El principal objeto de seguro de las pdlizas de automoviles es definitivamente el vehiculo, por lo
gue, las coberturas basicas que se comercializan (independientemente de la modalidad que se
presente en el mercado) son: Dafios materiales y Robo total, adicional a éstas, se maneja de
manera importante la cobertura de Responsabilidad civil, la cual, permite brindarle al conductor del
vehiculo la tranquilidad de saber que cualquier dafio que cause a terceros en sus bienes o

personas por el uso del vehiculo automotor, sera indemnizado por la aseguradora.
En el cuadro 1.1 se muestra la forma en que ha evolucionado la comercializacion de coberturas de
este seguro en México, en el cual, se puede observar que las coberturas basicas se mantienen y a

través de 40 afios, se han agregado mayores beneficios de cobertura.

Cuadro 1.1 Evolucién de la comercializacién de coberturas en los seguros de automéviles °

DESCRIPCION DE COBERTURAS 1935 1942 1958-1975
CHOQUES O COLISIONES N \ \
VUELCOS ACCIDENTALES N v N
INCENDIO N N N
AUTO-IGNICION Y RAYO N v N/A
MOTINES POPULARES, DISTURBIOS DE CARACTER
OBRERO, DANOS POR  PERSONAS  MAL N/A NIA J
INTENCIONADAS Y DANOS OCASIONADOS POR LAS
MEDIDA DE REPRESION DE LAS AUTORIDADES
ROBO DE VEHICULO N N N
CONMOCION CIVIL Y HUELGAS N v N
DANOS A PROPIEDAD AJENA Y ATROPELLO DE J J J
PERSONAS
RESPONSABILIDAD CIVIL OCUPANTES N/A N/A N
RIESGOS PROFESIONALES OCUPANTES N/A N/A N
GASTOS MEDICOS N/A N/A N
ROTURA DE CRISTALES N/A OPCIONAL : OPCIONAL
EQUIPO ESPECIAL N/A  : OPCIONAL : OPCIONAL
CICLON, HURACAN N/A OPCIONAL ;| OPCIONAL
ERUPCION VOLCANICA Y DERRUMBE N/A | OPCIONAL | OPCIONAL

Para 1975, se cambia la estructura de las coberturas como se presenta en el cuadro 1.2.

® Fuente: AMIS, Nota Técnica del Seguro de Automoviles. México, D.F. 1995.
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Cuadro 1.2 Comercializacion de coberturas en los seguros de automéviles (1975-1988) °

COBERTURAS 1975 1988
DANOS MATERIALES \ \
ROBO TOTAL v \
RESPONSABILIDAD CIVIL \ YV LUC*
RESPONSABILIDAD CIVIL PERSONAS \ N/A
RESPONSABILIDAD CIVIL PERSONAS CATASTROFICA \ N/A
GASTOS MEDICOS A OCUPANTES OPCIONAL N
EQUIPO ESPECIAL OPCIONAL | OPCIONAL
ROBO PARCIAL OPCIONAL N/A
AUTOMOVIL SUSTITUTO POR ROBO TOTAL OPCIONAL N/A
ACCIDENTES AUTOMOVILISTICOS DEL CONDUCTOR OPCIONAL N/A
REINSTALACION AUTOMATICA DE SUMAS ASEGURADAS | OPCIONAL N/A
DANOS OCASIONADOS POR LA CARGA OPCIONAL N/A

* Se maneja una sola cobertura de responsabilidad civil con limite de responsabilidad tinico y combinado.

Las coberturas que se manejan hoy en dia, practicamente son las mismas y se ofrecen con

variedad en deducibles, sumas aseguradas, etc.

1.1.2. Situacioén actual 7.

El seguro de automoviles se ha vuelto un mercado muy competido por las compafiias
aseguradoras, el creciente parque vehicular que circula en toda la Republica Mexicana permite a
estas instituciones contar con un importante nimero de clientes potenciales, sin embargo, estos
se encuentran en una constante busqueda del mejor servicio al menor costo, por lo que, resulta
interesante conocer cuales son las principales caracteristicas del mercado actual que deben ser

consideradas al generar las tarifas del ramo de automéviles y al suscribir las carteras.
Principales caracteristicas.

e Creciente expansién de marcas y versiones de vehiculos que se comercializan en México.
e Importante incremento del parque vehicular.
e Aparente guerra de precios en los seguros de automoviles.

“Ambiente agresivo por crecimiento y rentabilidad” 8,

6 Fuente: AMIS, Nota Técnica del Seguro de Automoviles. México, D.F. 1995.
" Fuente: AMIS, Conferencia, “Perspectivas del Seguro de Automéviles”, México, D.F. 2004.
8 Expectativas del mercado. "AMASFAC”. México, D.F., 24 Febrero, 2005. p.8.
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¢ Nuevos esquemas de servicio.

e Cambios sustanciales en la oferta de créditos bancarios y armadoras para compra de autos
nuevos.

e Acuerdos con redes de distribucién de partes.

e Cambios en el sistema de reservas (suficiencia).

e Acuerdos agresivos entre aseguradoras, corredores, agentes y despachos de agentes.

e Negocios dirigidos.

e Cobros importantes de comision de las agencias automotrices por permitir la venta de seguros

en sus instalaciones.

Los retos actuales del sector asegurador en los productos del ramo de automoviles son:

» Estar atento a un juego de anticipacién y no sélo seguir al mercado, es decir, las compaifiias
deben tener estrategias claras para ajustar tarifas, elegir acertadamente la opcién que responda a

las preguntas:

- ¢Coémo? Subir, mantener o bajar precio.

- ¢Cuando? Antes, igual o después que la competencia.

- ¢Donde? A nivel nacional, regional o local.

- ¢En qué segmento? Por tipo de cliente, marca, tipo de vehiculo, cobertura, etc.

» Tener la creatividad suficiente para mantenerse ya que, cada dia se enfrentan a un mercado
mas exigente y una competencia méas agresiva. Por lo tanto, es necesario crear mecanismos
gue permitan ganar y/o captar el parque vehicular generado cada afio y conservar el negocio

ya adquirido, a través de:

- Una diferenciacion en producto.
- Innovacién de productos y/o servicios.

- Conocimiento del cliente.

> Entrar en un continuo juego de eficiencias. Las empresas aseguradoras deberan ser mas
eficientes en sus procesos para reducir costos y mejorar el servicio. Ademas, es necesario que
disefien efectivos mecanismos de recuperacion.

“Presiones sobre margenes promueven apego a la técnica y la eficiencia” °.

° Expectativas del mercado. "AMASFAC”. México, D.F., 24 Febrero, 2005. p.8.
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» Contar con estadistica confiable pues, es indispensable manejar mejores estadisticas (analisis
histérico) y saber interpretar el comportamiento de la informacién e interpretar correctamente

los ciclos que se presentan para poder realizar proyecciones acertadas.

» Al plantearse prudentemente la pregunta: ¢el mercado esta en el fondo o en la cima del ciclo?
Y con base en la interpretacion estadistica, identificar oportunamente estos ciclos para actuar
oportunamente con los ajustes de tarifas idéneos, asimismo, identificar los cambios tempranos
de los indicadores y nuevamente anticiparse al mercado con toma de decisiones adecuadas.

Conocer a los competidores. Seguir estrechamente al mercado y a los competidores.

» Diseflar un proceso de registro y actualizacion de productos mas dinamicos, en el que se
reconozcan los factores comerciales estratégicos y la facultad exclusiva de las instituciones de

tomar sus propias decisiones y riesgos.
Resultados observados en el sector (en términos generales).
» El mercado ha logrado navegar exitosamente, y esto puede afirmarse al encontrar:

= Ausencia de problemas de solvencia.
= Resultado satisfactorio de pruebas de suficiencia de reservas.

» reduccion de requerimientos de capital.

En el seguro de automoviles, generalmente se manejan dos grandes clasificaciones: Autos
Individuales que representa alrededor del 57% de la cartera total de autos y Autos Flotilla los

cuales representan alrededor del otro 43% de la cartera®®.

Para resumir la situacion actual, se presentan la Figura 1.1.2.1 en la cual se resumen los puntos
anteriores, se muestra como es el entorno actual de los seguros de automoviles y como las
aseguradoras en busca de un mejor servicio a un menor costo, deben de llegar a una suscripcion
de carteras rentables con procesos eficientes y la Figura 1.1.2.2. en la cual se observa como se
componen las carteras de autos individuales y autos flotilla, asi como los diferentes tipos de

vehiculos que se suscriben.

9 Fyente: AMIS, “Sistema Estadistico del Sector Asegurador, 2003 Ramo de Automéviles”, México, D.F. 2004.
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Figura 1.1.2.1 Situacién actual*
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1 Expectativas del mercado. "AMASFAC". México, D.F., 24 Febrero, 2005. p.8.
12 Fuente: AMIS, “Sistema Estadistico del Sector Asegurador, 2003 Ramo de Automdviles”, México, D.F. 2004.




CAPITULO 1 El enfoque de la planeacion operativa en la suscripcion de autos flotilla

1.1.2.1. Autos individuales.

Los productos de seguros de automéviles diseflados para asegurar los vehiculos individuales,

presentan las siguientes caracteristicas:

- La cobertura de la péliza es para una unidad, la cual se describe en la caratula de la péliza.
- Enla caratula de la pdliza se tiene plenamente identificado al conductor habitual del vehiculo.

- El uso de la unidad es considerado normal, es decir, que no es para transporte publico de

pasajeros o transporte de carga y servicio particular.

- El costo de la prima se ve directamente afectado por las caracteristicas del conductor habitual,
por ejemplo: la edad, sexo, estado civil, zona de circulacién o lugar de residencia (puede ser a
nivel Estado, municipio, cédigo postal, agrupacién de estados, agrupacion de codigos postales,
etc., y segun la segmentacion que pueda realizar la aseguradora en funcién a las estadisticas
gue maneje), experiencia de siniestralidad en afios anteriores, kilometraje que se recorre

diariamente con el vehiculo, profesion, etc.

1.1.2.2. Autos flotilla

Las principales caracteristicas de las pélizas de seguros de autos flotilla son:
- Bajo una pdliza se amparan 10 o mas unidades.
- Elvencimiento de la vigencia de cada inciso debe corresponder con el de la péliza.

- El contratante de la péliza es el propietario de las unidades o tiene un vinculo laboral o familiar

con los propietarios de los vehiculos a asegurar.

- Para cuestiones fiscales, se identifica claramente si los vehiculos son utilitarios, ya que, estas
poélizas son deducibles de impuestos, mientras que las poélizas de vehiculos de empleados,

familiares o particulares no lo son.

- El contratante de la péliza tiene las facultades y prerrogativas para administrar el seguro y

debe responsabilizarse del pago de la prima.

- El uso de las unidades puede ser diferente al normal, es decir, son vehiculos utilitarios,
destinados en algunas ocasiones al transporte de mercancias, incluso pueden ser vehiculos
destinados al uso de transporte de personal.

- Como todas las unidades son amparadas en una poliza, todos los vehiculos tienen la misma

forma de pago.
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- En este tipo de pélizas no es posible hacer un cobro de tarifa con base en las caracteristicas

del conductor, ya que el propietario del vehiculo no es el conductor habitual.

- Se presupone que al asegurar vehiculos utilitarios, éstos tienen una mayor exposicién de

riesgo ya que la mayor parte del tiempo estan en circulacion.

- Generalmente, en este tipo de pdlizas las primas se ven afectadas por: zona de circulacion,

giro de la empresa, volumen de unidades, composicidn de tipo de vehiculos de la flotilla.

1.2, La suscripcion en los seguros de autos flotilla.

1.2.1. Importancia de la suscripcién.

En Inglaterra, en el siglo XVII, importantes empresarios y comerciantes arriesgaban
frecuentemente sus fortunas al enviar barcos al nuevo mundo y al lejano oriente, para obtener
bienes que en Europa hacian falta, lo cual generaba importantes utilidades. Sin embargo, como ya
se comenté estaban expuestos a un alto riesgo de pérdida, por este motivo buscaban empresarios
gue quisieran arriesgar su fortuna personal en contratos de indemnizacion para los comerciantes y
duefios de barcos.

Como el riesgo de perder su fortuna era alto, generalmente, antes de aceptar un contrato debian
conocer detalladamente informacion como: tipo de barco, rutas, volumen y valor de la carga,
experiencia del capitan, etc.; es aqui donde se observan los primeros indicios de la suscripcién,

quizas en sus inicios estaba mas basada en cuestiones de azar que en una seleccion de riesgos.

Los suscriptores aumentaban o disminuian sus bienes seguin los reportes de hundimientos y
naufragios que regresaban de los viajes. Lo anterior generaba dos situaciones: a) ganar fortuna
(generar utilidad) con base en la buena suerte y al ejercicio de un buen juicio en decidir que riesgos
aceptar, y b) perder fortuna debido a un mal juicio empleado y/o una combinaciéon de mala suerte.
Fue asi que surgi6é la necesidad de generar registros histéricos de los siniestros ocurridos, la

experiencia de las rutas, los capitanes, tipos de carga, etc. *?

12 AGUAYO, Flores Eduardo Ismael. "Suscripcion en Automéviles”. Tesis, México, D.F., 1994. pp. 1-2.
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Con el transcurso del tiempo, la actividad del suscriptor ha evolucionado, no obstante, el esquema
actual que tienen las compafiias de seguros y el que tenian los empresarios de antafio, no difiere
mucho ya que la influencia del factor de incertidumbre y riesgo inherente a las operaciones de
seguros, se mantiene. La diferencia es que la actual regulacién obliga a las compafiias de seguros
a garantizar la generacién de fondos o reservas que ofrezcan al asegurado y a la misma compainia,

la tranquilidad ante la eventual ocurrencia de desviaciones en la siniestralidad estimada.™®

El seguro existe dada la necesidad de la gente de proteger su patrimonio, sin embargo, la
compafiia de seguros no puede aceptar todos los riesgos propuestos, pues si bien es cierto, que
las comparfiias de seguros esperan pagar siniestros, también es cierto que generalmente se busca
que los riesgos aceptados sean aquellos con menor margen de pérdida, de tal forma que, las
carteras que se constituyan sean rentables, para que todos los asegurados en esa cartera también
se vean beneficiados con un menor costo del seguro. Por lo cual, surge la necesidad de que las

compafiias aseguradoras realicen una seleccion de riesgos.

La seleccion de riesgos, también conocida como suscripcion, es el proceso de evaluar y
clasificar el nivel de riesgo que representa la flotilla de automadviles propuesta de un cliente
potencial. Basandose en el nivel de riesgo, la compaifiia decide si acepta o rechaza una
solicitud de seguro. Los empleados responsables de aceptar o rechazar la solicitud, deben
realizar y tomar en cuenta esta evaluaciéon de riesgos, reciben el nombre de seleccionadores

de riesgos o suscriptores **.

Segun lo anterior, la suscripcién es el conjunto de operaciones y tareas asociadas con el analisis y
seleccion de riesgos, mide la probabilidad de pérdida en un riesgo determinado, con la finalidad de

obtener una utilidad para la compafiia y una asignacion de prima respecto al perfil del riesgo.

Para que los suscriptores realicen evallen y selecciones el riesgo, es necesario que conozcan:

a) Las relaciones organizacionales, es decir, la relacién directa y los compromisos que tiene el

area de suscripcion con las demas areas de la compaiiia (ver figura 1.2.1.1.).

13 TRIGUEROQOS, Cervantes Ricardo. "La Seleccion de Riesgos en la Suscripcién del Seguro de Auto”. Tesis, México, D.F.,
2005. p. 3.

4 Kenneth Hugins, Robeert D. Land. “Operaciones de Compafiias de Seguro de Vida y Salud”, Life Management Institute
LOMA, reimpresion enero 2000. p.181

10
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Figura 1.2.1.1 El area de suscripcion y su relacion organizacional

Comercial

i T Téchica
v

Suscripcion |-

.

Emisidn Siniestros

En esta figura, se puede identificar que el area de suscripcion tiene una relacion directa con las
areas comerciales, de emision, siniestros y una relacion indirecta con el area técnica. De igual
forma, se observa que la comunicacidon con el area comercial es en los dos sentidos, son
departamentos que constantemente se estan retroalimentando y que generalmente en los canales

de comunicacién tienen importantes areas de oportunidad.

b) Las politicas internas y externas que deben cumplirse al seleccionar un riesgo.

Los suscriptores tienen que conocer las leyes que rigen la venta de seguros de autos, para que
todos los riesgos que suscriban se encuentren dentro del marco legal y juridico dispuesto por las
autoridades, de igual forma, deben aplicar cuidadosamente las politicas de suscripcion internas de
la compafiia, las cuales estan disefiadas para realizar la seleccion de riesgos segun las

caracteristicas del producto y el segmento de mercado al que estd dirigido el producto.

¢) Laimportancia de la suscripcion en la aseguradora.

Es importante que el suscriptor conozca claramente la responsabilidad que tiene al recibir las
solicitudes de cotizacién, seleccionar riesgo, generar propuestas de cotizacién y apoyar al area

comercial al logro de sus objetivos.

Las areas de suscripcién dentro de las compafias de seguros tienen una gran importancia para

conformar de carteras rentables, en seguida se presentan algunas de estas razones:

- Evitar la antiseleccién, la cual se da cuando un grupo de riesgos con altas probabilidades de
pérdida busca la cobertura de la aseguradora pone en peligro la estabilidad financiera de la

compaifiia.

11
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Contribuir al logro de metas, al tener una buena comunicacién con el area comercial y entender
sus necesidades, apoya para alcanzar los presupuestos de ventas sin descuidar los resultados

técnicos.

Cuidar la rentabilidad, al conocer claramente los productos y el segmento de mercado a que
esta dirigida la compaiiia, contribuye con el area técnica a mantener la rentabilidad de la

cartera si realiza una adecuada seleccion de riesgo y evaluacién del mismo.

Presentar propuestas de cotizacion justas, lo cual es posible si se genera un adecuado analisis

de la informacidn del cliente, esto a su vez, servira para generar confianza en ellos.

Cuidar la imagen de la compafiia, al presentar propuestas de cotizacibn con pleno
conocimiento de la operacién de la aseguradora, se tendra la seguridad de que los servicios
ofrecidos seran cumplidos con la calidad requerida.

Disminuir costos administrativos, al identificar claramente las necesidades del cliente y realizar

una cuidadosa revision de la informacion se reduce el nimero de endosos y/o correcciones.

La importancia de la suscripcion se resume en la figura 1.2.1.2

Figura 1.2.1.2 Importancia del area de suscripcioén
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1.2.2. Actividades principales del area de suscripcion de autos flotilla. *°

Figura 1.2.2.1 Principales actividades del area de suscripcion
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4) REVISAR DECISIONES TOMADAS
Monitoreo de la composicion de la catera.
Andlisis de siniestros.

Controlar rmargen de rentabilidad.
Revisian de la aplicacion de politicas.

1) DETERMINAR TERMINOS Y
CONDICIOMES DE  COBERTURAS
Condiciones solicitadas por el cliente
Ewaluacion de riesgo
Aplicacién de politicas
Aplicacion de camcteristicas de productos

En la figura anterior, se identifican las cuatro actividades principales del area de suscripcién y las
que se llaman complementarias. Estas Ultimas son necesarias para medir el desempefio propio del

area 'y mejorar la relacién entre ventas y suscripcion.

ACTIVIDADES PRINCIPALES.

1) Seleccionar Riesgos.

Esta actividad consiste en seleccionar las solicitudes que cuentan con la informacion minima
necesaria para poder llevar a cabo un analisis de riesgo y que cumplen con las caracteristicas

técnicas para elaborar propuesta de cotizacion.

En esta parte del proceso es importante identificar aquellas solicitudes de clientes potenciales a los
cuales la compafia de seguros desea brindar cobertura con base en su definicién de segmento de
mercado objetivo. Esta actividad de seleccion no la realiza sélo el area de suscripcion, empieza
desde el agente o ejecutivo que prospecta a los clientes para realizar una oferta de seguro. Del
mismo modo, al inicio de esta actividad se observan aquellas solicitudes que puedan representar
una clara antiseleccion de riesgo para la compafiia y se notifica al area comercial el rechazo de la

solicitud, no se invierte mas tiempo en estos tramites; este tipo de negocios son aquellos que:

15AGUAYO, Flores Eduardo Ismael. "Suscripcién en automéviles”. México, D.F., 1994. p. 3.
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- No cuentan con la documentacién o informacién completa.

- No se encuentran dentro del segmento de mercado al que estéa dirigido el producto.

- Por sus caracteristicas estan fuera de: las politicas de suscripcion establecidas, limites o
capacidades de atencién.

No pueden ser atendidos por restricciones de producto.

Cuando el seleccionador de riesgos evalla y clasifica las solicitudes, tiene como objetivo aprobar y
emitir una péliza que sea justa para el cliente, que el ejecutivo 0 agente pueda entregar y sea
rentable para la companiia.

La seleccion de riesgos es con base en la interpretacion estadistica y lo que se busca es reducir la
aceptacion de riesgos con mayor probabilidad de pérdida para constituir una cartera rentable y no

es una seleccion discriminatoria e injusta de acuerdo a las caracteristicas del solicitante.™®

2) Determinar el costo de las coberturas.

Una vez seleccionadas aquellas solicitudes susceptibles de cotizacion, se procede a generar la
cotizacion y determinar cual es la propuesta econdémica que se presentard al cliente. Esta
propuesta se obtiene de aplicar a la tarifa disefiada por el area técnica un factor de descuento o

recargo determinado por las caracteristicas propias de la flotilla.

Para establecer el maximo descuento a aplicar, se realiza la evaluacién del riesgo y se determina
la prima minima que se debe cobrar para hacer frente a las responsabilidades que se adquieran y

a los costos y gastos en los que se incurriran por la captacion de una péliza.

“El objetivo de poner precio en la suscripcion, es cobrar una prima proporcional a la exposicién al

riesgo de sufrir un siniestro, este es un principio basico de los seguros”."’

Para realizar una propuesta de cotizacion justa sera necesario analizar variables directas:

- Giro de la empresa, zona de circulacion volumen de vehiculos y tipo de propiedad.

16 AGUAYO, Flores Eduardo Ismael. "Suscripcion en automoviles”. México, D.F., 1994. p. 5.
17 ¢
IDEM
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- Composicién de la flotilla por tipo de vehiculos, modelo y cobertura.

Y variables indirectas:

Informacion estadistica (frecuencia de siniestros, de severidad e indice de siniestralidad).
Caracteristicas del producto que se comercializa.

Entorno social, econémico, legal, politico, etc.

Todas las variables mencionadas anteriormente, en su conjunto tienen una influencia directa en el

costo de la cobertura.

3) Especificacion de términos y condiciones de la cobertura.

Al momento de generar la propuesta econdémica se debe considerar los términos y condiciones que
se manejaran con el cliente (cualquier exclusibn o modificacion que se pudiera realizar en esta
actividad impacta el costo del riesgo previamente valuado), asimismo, se deben indicar claramente

los limites de cobertura que se ofrecen por la prima propuesta.

Una de las principales caracteristicas de los contratos de seguro es que en él, se especifican
claramente derechos y obligaciones de cada una de las partes que intervienen en el proceso de
contratacién, en este caso es sumamente importante indicar al cliente con textos claros cuales son
los términos y condiciones que se han considerado para presentar la propuesta econémica, a fin de

poder brindar una tranquilidad al cliente en cuanto a la transparencia del proceso.

4) Revisar las decisiones tomadas.

Puede pensarse que la labor del area de suscripcion termina al entregar una cotizaciéon o bien al
asegurarse de que la emision que se va a generar se encuentra totalmente dentro de los términos
y condiciones establecidos previamente, sin embargo, no es asi, las areas de suscripcion deben

dar seguimiento a la siniestralidad de la cartera que se suscribe.

No hay que perder de vista que al momento que se generan las propuestas de cotizacién se
trabaja con la incertidumbre del riesgo, se realizan supuestos del comportamiento de la
siniestralidad, de la frecuencia, severidad, gastos, costos, etc., en funcién a la informacién
estadistica con la que se cuenta y en funcidn también del comportamiento observado en negocios
similares, sin embargo, el comportamiento de cada negocio en particular puede ser diferente, por
este motivo el area de suscripcion es la responsable de dar seguimiento a la cartera para mantener
los margenes de utilidad y en caso de desviacion proponer medidas alternativas para realizar las

correcciones que fueran necesarias.
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El cliente es quien toma la Gltima decision sobre la aceptacion de la péliza de seguro. Si el cliente
decide rechazarla es por una decisidon de seleccion de riesgos desfavorable que redunda en el

cobro de una prima mas alta a la que se esperaba.

ACTIVIDADES COMPLEMENTARIAS.

5) Cuidar niveles de servicio.

En la actualidad, para entrar a un juego de competencias es necesario que las diferentes unidades
de la empresa enfoquen su atencion en el servicio que se desea brindar al cliente, para ello, se
debe mantener un alto grado de conocimiento de las areas de oportunidad que se presentan y
trabajar en ellas. Esto solo se consigue con un adecuado control de indicadores de medicidn y por
este motivo, el area de suscripcion es responsable de medir y dar seguimiento a sus propias
estadisticas de desempefio.

6) Brindar asesoria a la fuerza de ventas.

Si la fuerza de ventas conoce claramente: las politicas de suscripcion, el segmento de mercado
objetivo y las regulaciones de las autoridades sobre los productos que se desean comercializar,
pueden ser considerados como un primer filtro elemental en la seleccién de riesgos. Por este
motivo, se vuelve cada dia mas necesario que ellos cuenten con un grupo de asesores que les

ayuden a realizar mejor esa funcion.

1.3. Principales conceptos de la planeacién operativa

Para el desarrollo del presente trabajo se aplica el proceso de planeacidn operativa, por este
motivo, es indispensable documentar al lector sobre este tema y se inicia con definir que es

planeacion.

Planeacion: “Es el proceso de determinar objetivos y definir la mejor manera de alcanzarlos. Se
ocupa, pues, de los medios (como se debe de hacer) y de los fines (qué es lo que se tiene que

hacer)”. *®

18 STEPHEN, P. Robbins. "Administracion. Teoria y practica’. Editorial. Prentice Hall Hispanoamericana. p. 21.
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CAPITULO 1 El enfoque de la planeacion operativa en la suscripcion de autos flotilla

“Planificar, es definir los resultados que se quieren alcanzar y establecer los pasos que se van a

dar para su consecucion.”*®

“La planificacién y el establecimiento de objetivos nos permite analizar el pasado y presente para

optimizar los recursos en busca de los resultados deseados y asi, reducir los riesgos”. *°

Las empresas u organizaciones requieren constantemente realizar una acertada toma de
decisiones y generalmente esta toma de decisiones depende del horizonte de planeacion.

La planeacién es algo que hacemos antes de emprender una accién; es decir; es una toma de
decisiones anticipada. Es un proceso para decidir que hacer y cémo hacerlo antes de que sea
necesaria una accién; se divide y organiza en etapas o fases y se ocupa de evitar acciones
incorrectas y reducir el nimero de oportunidades que no se aprovechan. ' Es un proceso dirigido a
producir uno o mas estados futuros deseados y para esto es realmente importante considerar en
antes y durante el desarrollo de los planes el elemento del tiempo guardar la objetividad que se

requiere.
Se conocen tres tipos de horizontes de planeacion:

» Horizonte de planeacion a largo plazo: cubre un periodo de tiempo mayor a 3 afios en el futuro
y generalmente se utiliza en la planeacion estratégica y por ende las decisiones que aqui se toman
son de caracter estratégico; su impacto es de largo alcance sobre la direccion de la organizacién y

sus metas son consistentes con el largo plazo.

» Horizonte de planeaciéon a mediano plazo: cubre periodos de 1 hasta 3 afios y se utiliza en la
planeacion tactica. Las decisiones que aqui se toman estan encaminadas a contribuir en el logro

de los resultados esperados por la planeacion estratégica.

» Horizonte de planeacion a corto plazo: Cubre periodos de hasta 1 afio y es utilizado en la

planeacion operativa, la cual, esta enfocada a cumplir las metas de los planes mensuales. **

19 SALGUEIRO, Amado. "Planificacién: el arte de establecer objetivos”. Editorial. AENOR, Madrid, Espafia, 1998. p. 21.

2 DEM. p. 22.

21 ACKOFF, Russell. "El paradigma de Ackoff. Una administracion sistemica”. Editorial, Limusa, México, D.F., 2004. p.p
104-105.

22 MUNCH, Galindo Lourdes. “Fundamentos de administracion”. Editorial. Trillas, México, D.F., septiembre 2004. p. 46.
*® iDEM.
** iDEM.
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CAPITULO 1 El enfoque de la planeacion operativa en la suscripcion de autos flotilla

La planeacion puede clasificarse en 3 tipos, segun el tipo de fin que se este tomando en cuenta.

Planeacion estratégica. La realizan los altos directivos, para establecer las directrices y los planes
generales de la organizacion; generalmente es a mediano o largo plazo, abarca a toda la empresa
y esta enfocada a resultados globales de la empresa. ®

Planeacion tactica. Es responsabilidad de jefes o gerentes de area, con el fin de lograr el plan

estratégico; la realiza un area especifica de la organizacion y puede ser a mediano o corto plazo.?®

Planeacién operacional. Es a corto plazo, depende de la planeacién tactica y se realiza como su
nombre lo indica, en niveles de seccion u operacion y estan enfocados a resultados operativos que

en conjunto de todas las &reas contribuyen al logro de los resultados globales de la empresa. *’

Es conveniente dar a conocer otra forma de describir estos tipos de planeacion. Segun Ackoff:

“La planeacion estratégica consiste en seleccionar medios, metas y objetivo” .

“La planeacion tactica consiste en seleccionar medios y metas para perseguir objetivos dados
n 29

establecidos o impuestos por una autoridad superior

“La planeacidn operacional consiste en seleccionar medios para perseguir metas que son dadas,

establecidas o impuestas por una autoridad superior, o que son aceptadas por convenio” *°.

Ademas es importante resaltar que los objetivos son impuestos, es decir, estos no se pueden

seleccionar, son los que se fijan y que van alineados a las estrategias y ala misién de la empresa.

El tipo de planeacion que debe de utilizarse depende tanto del nivel jerarquico como del horizonte
de planeacion. En todos los niveles de la organizacién se debe planificar, sin embargo, el plazo de
la planificacién, es mas corto conforme se desciende en la escala jerarquica, como se muestra en
la figura 1.3.1. En esta figura se manejan periodos de tiempo por horizonte de planeacion, sin
embargo, no existe una regla fija para delimitar o establecer la duracién de un corto, mediano o

largo plazo, esta depende basicamente del tipo de empresa que se este manejando.

zZSIPPER, Daniel. BULFIN, Robert. “Planeacion y control de la produccién”. Ed. Mc Graw Hill, México, D.F.,1998, p.21
IDEM.

7 |DEM.

28 ACKOFF, Russell. "Planificacién de la empresa del futuro”. Editorial, Limusa, México, D.F., 2004. p. 86.

% ipEM.

% ipeMm.
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No se debe perder de vista que los objetivos operativos o funcionales, deben ayudar a los objetivos

estratégicos o0 generales y ambos deben converger hacia la “misién“ de la empresa, que

representa y define todo aquello que es fundamental, constante e inalterable para la misma *.

Figura 1.3.1 La planeacion y los horizontes de tiempo

MISION
PLANEACION ESTRATEGICA
OBJETIVOS ESTRATE GICOS
PLANEACION TACTICA - v
OBJETIVOE OPERATIAOS
PLANEACION OPERATIVA
OBJETIDE OPERATIOS
HORA DIA SEMANA 14172 MESES 1434808 MAS DE 34805
L = —
—
EMPLEADOS JEFES, HANDOS GERENGIA CORPORATIVA ALTA GERENCIA

Un “plan”, como resultado de un proceso de planeacién, no es estatico, sino que se debe flexibilizar
y actualizar segun vaya cambiando las circunstancias internas y externas, por lo tanto, para el éxito
del mismo es importante considerar el proceso adecuado, por eso, se presenta el proceso de la

planeacion operativa que es el que se utiliza en el desarrollo de la investigacion (figura 1.3.2).

Figura 1.3.2 Proceso general de planificacion operativa *

@s de la Situacion ——p ¢ Qué estéa sucediendo?, ¢Por qué?
l (Datos)

Objetivos e

¢ Qué debe suceder?
(Resultados)

Estrategias > ¢Qué hay que hacer para que suceda?
l (Enfoque)

¢ De qué forma debe suceder?

Planes ——  (,C6mo hay que hacerlo?
l (Actividades)
Acciones — 5 Hacerque suceda

(Direccion)

l Como garantizar que suceda
Control [ (medidas)

31 SALGUEIRO, Amado. "Planificacién: el arte de establecer objetivos”. Editorial, AENOR, Madrid, Espafia, 1998. p. 26.
32
iDEM. p. 28.
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CAPITULO 1 El enfoque de la planeacion operativa en la suscripcion de autos flotilla

1.4. Proceso de suscripcion de autos flotilla en una compaiiia de seguros.

1.4.1. Descripcion del proceso actual.

Como se menciond en el punto anterior, se aplicar4 la planeacion operativa para revisar los
procesos del area de suscripcién y posteriormente generar una propuesta de redisefio, por lo que,
lo primero que se har4 es un analisis de la situacion, revisar cuidadosamente: la estructura

organizacional, los procesos y los resultados obtenidos para identificar: ¢ Qué sucede?

Inicialmente se describira la estructura organizacional del area de suscripcién en una companiia de
Banca-Seguros (figura 1.4.1.1). El area se encuentra integrada por una gerencia de suscripcién, 3
suscriptores Centrales, 11 suscriptores delegados distribuidos a nivel nacional y 3 auxiliares
administrativos.

Figura 1.4.1.1 Organigrama del area de suscripcion

Gerencia de
Suscripcion Auxiliar de
Captura 1
Auxiliar de
Captura 2
Auxiliar de
Captura 3
Suscriptor Suscriptor Suscriptor
Central Central Central
Suscriptor Delegado Suscriptor Delegado Suscriptor Delegado
Metro Centro Metro Norte Metro Sur
Suscriptor Delegado Suscriptor Delegado Suscriptor Delegado
Occidente Sur Occidente Norte Noreste
Suscriptor Delegado Suscriptor Delegado Suscriptor Delegado
Bajio Norte Noroeste
Suscriptor Delegado Suscriptor Delegado
Centro Sur Sureste

Como segundo paso, se describe el proceso general de venta (figura 1.4.1.2), en este, se
identifican 3 figuras principales con sus funciones correspondientes: el ejecutivo del banco, la
aseguradora y el cliente. Toda la comunicacién con el cliente se realiza a través del ejecutivo
bancario, él prospecta al cliente, recaba informacién y le notifica la respuesta de la aseguradora,

para cerrar el negocio 0 bien comunica la no aceptacién del riesgo.
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CAPITULO 1 El enfoque de la planeacion operativa en la suscripcion de autos flotilla

Figura 1.4.1.2 Proceso de venta

BANCO
EJECUTIVO
- =
El ejecutivo visita al cliente, oftece Requisita formatos de  Recibe cotizacion, Confirma Informacidn
productn, resalta atributos cotizacidn y ervia presenta al cliente y | — 5 para emisidn de pdliza y
— tramite a la explica condiciones de envia a suscripcion
483  Eleaithes aseguradora contratacidn
23,341 Trimites g p
—
Delegada v
ASEGURADORA ‘;‘ P D
SUSCRIPCION £ <. 7 U UTHED : =
EMISION m [ 21,117 TEmites rechidos =5 s
\ o 15,621 Tramites trabajados
Suscripcidn analiza " Suscripcidn o
informacidn, selecciona Central reviga, aprueha EmISIUH‘ ”]t?gfa e Mensajeria
riesgos, determina tarifa, ) poliza y genera Imprime pdliza y entrega al
elabara cotizacidn y 1 gerente, 3 Suscriptores interfage de cemﬁcad_os, entrega  cliente
entrega a ejecutivo Y3 auxiliares emision amensajeria
7,820 Tramites
CLIENTE ¥ i
_g,EI cliente se . Si iAcepta Cotizacidn? S t )
interesa por el { ¢ o™
producta? T = m
Ma
N Responsable de
0 . empresa entrega
“h péliza a ermpleados
Proceso

A continuacion, se revisan los procesos de suscripcion, en términos generales se manejan dos

tipos suscripcién: la delegada o normal y la central o especial.

Suscripcién delegada.
La aseguradora s6lo cuenta con instalaciones en el Distrito Federal, sin embargo, para atender los

tramites que se solicitan a nivel nacional se trabaja con 11 suscriptores delegados que se

encuentran ubicados en las oficinas principales del banco.

Los suscriptores delegados tienen el contacto directo con los ejecutivos bancarios, ellos se
encargan de administrar al 100% los tramites, recibir toda la informacién necesaria para elaborar
las cotizaciones y/o emisiones que solicitan los clientes y entregar la respuesta correspondiente a

todos los tramites que reciben, sin descuidar los niveles de servicio establecidos.

Ellos son los responsables de suscribir todos aquellos negocios que son catalogados como

suscripcién automatica, con base en lo estipulado en el manual de suscripcion interno
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CAPITULO 1 El enfoque de la planeacion operativa en la suscripcién de autos flotilla

Para facilitar la labor del suscriptor delegado y poder incrementar su capacidad de atencién de
tramites, se definieron los parametros que sirven de base para identificar los tramites normales y
especiales, es decir, todos aquellos tramites que cumplan con los parametros definidos, el

suscriptor delegado podra dar respuesta sin necesidad de consulta o supervision.

Los descuentos por volumen que se asignan estan previamente definidos y no requieren un
andlisis adicional, ademas el sistema que se utiliza para cotizar ya contempla las validaciones
necesarias para cuidar las caracteristicas de las flotillas que se suscriben de manera automatica.

Los limites de aceptacion de este tipo de suscripcion son:

- Flotillas de 3 a 35 vehiculos.

- Al menos el 70% de los vehiculos son Autos y/o Pick up.

- Al menos 50% de los vehiculos son cotizados en cobertura amplia.

- El valor de equipo especial es menor o igual al 30% del valor del vehiculo.

- El valor de las adaptaciones es menor o igual al 30% del valor del vehiculo.

- El tipo de carga es catalogada como normal.

- Unidades de servicio particular y uso normal o comercial para pick up.

- Maximo el 25% de vehiculos fronterizos en la flotilla.

Aguellos negocios que no cumplen con las caracteristicas anteriores, son enviados a las oficinas

de la aseguradora, para que se consideren como negocios de suscripcidn central o especial. En la

figura 1.4.1.3, se define el proceso de suscripcion delegada.

En esta figura se describen las actividades que tiene que realizar el ejecutivo del banco antes de
solicitar un trdmite, como siguiente paso, el suscriptor debe validar y registrar la informacion de
cada solicitud o trdmite que recibe. Una vez realizadas estas actividades, se realiza el analisis y
seleccion de riesgo, aqui es donde aplicando las politicas de suscripcién se determina si es un
tramite normal o requiere de una suscripcion central. En caso de ser un tramite normal, el
suscriptor asigna condiciones y elabora propuesta de cotizacion la cual hace llegar al ejecutivo,
para cerrar el ciclo, se registra en los sistemas el tipo de respuesta entregada y se archiva la

documentacion.
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Figura 1.4.1.3 Suscripcion delegada
Envio de Recepcidn de Seleccion de Riesgo Captura de Entrega de
informacion Informacion cotizaciones respuesta
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= Turna & susctipcion central
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= Registra en sistema de
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» Azigna condiciones de
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g -
L

Suscriptor Delegado
= Captura informacion
de la flotilla de
tramites normales

= Genera cotizacion

= |mprime cotizacion

= Reviza calidad de
captura
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tramites especisles
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azignadas a ramites
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Suscriptor Delegado
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al gjecutivo
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El proceso actual fue disefiado para que se respeten los siguientes canales de comunicacion

Cliente ——pp Ejecutivo ——p Suscriptor ——Jp Suscriptor

Suscripcién central.

Delegado

Central

El personal que labora en la suscripcion central, cuenta con mayor especializacion y conocimiento

técnico, motivo por el cual tiene el nivel de aceptacion de riesgo que pueden suscribir es mas alto.

Por lo anterior, todos los tramites que no se pueden trabajar de manera automatica, ya sea por el

nivel de riesgo que representan o por el volumen de vehiculos que conforma la flotilla, son

analizados, evaluados y cotizados o rechazados en lo que conocemos como suscripcion especial.

El proceso se define en la figura 1.4.1.4.
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El enfoque de la planeacion operativa en la suscripcién de autos flotilla

Figura 1.4.1.4 Suscripcion central
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1.4.2. Analisis del proceso.

Se inicia el analisis con la descripcién de las caracteristicas del producto que se comercializa para
los autos flotilla, posteriormente se identifica los tipos de tramites que se reciben, las caracteristicas

de los mismos y los volimenes de tramites que se trabajan.

Las actividades de suscripcion son de alguna manera nuevas en el concepto de banca-seguros, y
esto se debe a la propia naturaleza de estas empresas, en las cuales se comercializan productos
sencillos, de facil adquisicién para los clientes y de facil colocacion para los ejecutivos bancarios
(quienes no son propiamente especialistas en seguros), para ellos la venta de los seguros en
sucursal es sélo un producto mas de los tantos que tienen que colocar a diario y que al final no son

de su dominio, pues ellos se encuentran mas enfocados o relacionados con productos bancarios.

24



CAPITULO 1 El enfoque de la planeacion operativa en la suscripcion de autos flotilla

En recientes fechas, la aseguradora se planted el objetivo de incursionar en la venta de seguros de
autos flotilla de las pequefias y medianas empresas mejor conocidas como PYMES, al partir de la
premisa que estas empresas 0 este tipo de negocios son un mercado que no se encuentra muy
competido por las compafias tradicionales que venden seguros y que en ellos se tiene un
importante mercado potencial. Adicionalmente, se piensa que por el volumen de vehiculos que
pueden tener estas empresas y por el impacto financiero que les puede ocasionar la pérdida de

una unidad, el riesgo puede ser muy similar al que se presenta en las pdlizas individuales.

Descripcion de producto.

Debido a las caracteristicas del canal de venta que utiliza la aseguradora (red de ejecutivos de
sucursal), es necesario manejar un producto sencillo, que se parezca mucho a los seguros de

autos individuales que son los que actualmente maneja el banco.

Las caracteristicas del producto que se maneja se muestran en el cuadro 1.4.2.1.

Cuadro 1.4.2.1 Caracteristica del producto

- . Limite de Limite de ) - Responsabilidad
Descripeion de Cobertura Deducible o L Amplia [Limitada ! o
Responsabilidad Antigiedad Civil
Dafios Materisles 5% 1 alorcomercial i HastaiOafioz | o ! Excluida ; Excluida

"""""""" D Welordeloristl  HestaiDafios | 4 0 4 | Exclida

o 1 Autos §800,00000 L i i
Responsabiidad Civil L.C. Noaplica | e 00, 000.00 Hasta 15 afios | of E o E o
------------ T es SO0 000,00 e
Gaztos Med 0] it Mo &l H ! ' Hasta 15 ' ! :
pasts s OOt el T commes g (P Y 4 Y Y
Eqjuipn Ezpecial 25% Suma Azegurada Hasta 15 afins Opcional Opcional
Adaptaciones y Lonversiones | 5%y 10% i SumaAseurada | Hasta1Safios | Opcional : Opional | Opcional
Dafios por |a cargs Mo aplica iCamiones $1,000,00000 | Hasta 15 afins | Opeional | Opcional Opionsl

Estas coberturas se comercializan para vehiculos de origen nacional, con las siguientes
caracteristicas:

Tipo de vehiculos

] Autos

" Pick up

= Camiones hasta 3.5 toneladas

" Camiones de 3.5 toneladas a 14 toneladas
. Camiones de mas de 14 toneladas
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] Tractocamiones
" Semirremolques
] Motocicletas

Los vehiculos legalizados son estrictamente no asegurables y los vehiculos fronterizos podran ser

aceptados bajo los parametros establecidos o bien con autorizacion especial.
Las formas de pagos permitidas son: Contado, Semestral, Trimestral y Mensual.

La tarifa que se aplicara durante toda la vigencia de la pdliza seréa la vigente en el momento de la
contratacién de la poliza.

El nimero minimo de vehiculos que se requieren para conformar una flotilla es de 3 unidades.

Tipos de tramites.

" Cotizaciones iniciales, suscripcion normal

" Cotizaciones iniciales, suscripcion especial

. Re-cotizaciones iniciales, suscripcién normal
. Re-cotizaciones iniciales, suscripcién especial
" Emision, suscripcion normal

" Emision, suscripcion especial

. Reexpedicion de poliza, suscripcion especial
. Renovaciones

" Movimientos post-venta

Estos tramites se reciben, a través de: fax, E-mail, correspondencia interna o externa (DHL) o

entrega personal (ejecutivo del banco o personal de seguros).

Los tiempos de proceso por tipo de tramite son diferentes ya que, las actividades que deben

realizarse para cada uno de ellos, son diferentes y éstas se identifican en el cuadro 1.4.2.2.

Como puede observarse en este cuadro, cada tramite se registra por lo menos 3 veces y
considerando que el sistema en el que se captura la informacién es muy lento, este proceso
de registro requiere por lo menos de 15 minutos (en ocasiones se pierde la conectividad con
la base de datos y entonces hay que iniciar nuevamente la captura), lo cual ocasiona que se

incrementen los tiempos de respuesta a los clientes o ejecutivos del banco.

26



CAPITULO 1 El enfoque de la planeacion operativa en la suscripcion de autos flotilla

Cuadro 1.42.2. Actividades especificas por tipo de tramite

Re-cotizacion

Cotizacion |Cambio en | cambio de i |Re-expedicion

o _ . . . Emision |Renovacion|Post-venta
inicial | inventario |coberturas |precio| de poliza

Descripcion de Actividades

Regiztrar datos del cliente

Solicitar datos de identificacidn del
vehiculo (ohligatorios)

Lusignacion de condiciones de
cobertura

Captura de dstos del cliente en el
sistema cotizador

Capturar datog de identificacion del
wehiculo (obligato

Atencion de lamadss

Otra informacion béasica que debe ser presentada es, el tiempo de proceso de cada uno de ellos
(Cuadro 1.4.2.3).

En este cuadro se observa claramente como el tiempo minimo que se requiere para trabajar un
tramite en la parte de suscripcion delegada, aun cuando la respuesta sea un rechazo o una
devolucién, es de 15 minutos, casi el mismo tiempo que se requiere para generar el proceso de
emision. Sin embargo, en el caso de una solicitud que deba ser atendida por suscripcion central, el
tiempo minimo que se necesita invertir para generar un rechazo es de 25 minutos (sin considerar

movimientos post-venta, ya que estos no los recibe el suscriptor central).

Es importante mencionar que basicamente los tiempos de proceso se ven incrementados por los
diferentes procesos de captura para registro de tramites que se realizan tal y como lo muestra el

cuadro anterior.

27



CAPITULO 1 El enfoque de la planeacion operativa en la suscripcién de autos flotilla

Cuadro 1.4.2.3 Analisis de tiempo (2004)

TIEMFPO DE PROCESO (MINUTOS)
TIPO TIPO DE : SUSCRIPTOR | SUSCRIPTOR

SUSCRIPCION | RESPUESTA TIPO DE TRAMITE DELEGADO | cEmTRAL | 'O'°h

DELEGADA  DEYOLUCION IMDISTNTO f 15 e 15

IRECHAZO  [COTIZACION MICIAL P

IRECOTIZACION ¥ CAMEIO DE INVENTARIO | 18
IRECOTIZACIIN ¥ CAMBIO DE COBERTURAS 18
RECOTIZACION POR PRECIO :

(EMISIGN
POST-WENTA,
ICOTIZACION INICIAL :
IRECOTIZACION ¥ CAMBIO DE INVENTARIO | 24
IRECOTIZACION ¥ CAMBIO DE COBERTURAS! 24
'RECOTIZACION POR PRECIO :

INTERFASE  EMISISN Po1s
CENTRAL RECHAZO SCOTIZACIIN IMICIAL : 17 : 15 -7
: RECOTIZACION ¥ CAMBIO DE INVENTARIO | 17 : 10 Lo
IRECOTIZACION ¥ CAMBIO DE COBERTURAS 17 : 10 s
‘RECOTIZACIGN POR PRECIO : 17 : 30 P
EMISIE : 17 : & P
PPOST-WENTA, : : 15 1
..................... RENOVACION b 808D
COTIZACION | COTIZACION INCIAL ooy iom Y
: IRECOTIZACION ¥ CAMBID DE INWENTARIC | 17 : G P
RECOTIZACION ¥ CAMBIO DE COBERTURAS! 17 : & P25
{RECOTIZACION POR PRECIO : 17 : 45 PoEe2
_____________________ RENOVACION s
INTERFASE | EMSION AT 2

{AUTORIZACION [POST-VENTA, Poas b a8

En el cuadro anterior no se considera el tiempo de re-expedicion ya que generalmente se trabaja

un tramite de cotizacién y otro de emisién.

Otra variable que debe ser analizada para conocer su comportamiento es, el volumen de tramites
que se procesan mensualmente (cuadro 1.4.2.4).

Cuadro 1.4.2.4 Volumen de tramites por mes

HUMERD DE TRAMITES (2004} TOTAL DE TRAMITES

MES IHICIAL RECOTIZACION | RENOVACION |  EMISION | POST-VENTA | TRAMITES | DEVUELTOS
EHER{ 153 231 35 S0 44 513 50
FEBRERO 376 405 il 102 44 1,001 103
MARZO 337 447 il 102 44 1,001 117
ABRIL ar6 33 a7 123 44 1,217 144
MAYD 7ra 417 108 155 44 1,499 245
JUHIC 935 462 127 152 44 1,753 281
JULID 719 585 114 170 44 1,640 208
AGOSTO 840 Bd2 133 1594 44 1,865 280
SEPTIEMERE g24 929 139 223 44 2,154 222
OCTUBRE 1,402 b} 203 284 44 2,804 420
HOVIEMBRE 2,323 916 297 423 44 4,035 S64
DICIEMBRE 2450 520 282 403 44 3,529 502
TOTAL 11,783 6,904 1,696 2,430 528 23,34 3,41

29%
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CAPITULO 1 El enfoque de la planeacion operativa en la suscripcion de autos flotilla

El 29% de los tramites que se reciben como cotizacion inicial son devueltos por falta de
informacion, ilegibilidad de los formatos, esto ocasiona serios disgustos entre los
ejecutivos del banco, debido a que, ellos tienen un compromiso con el cliente para realizar la
entrega de la cotizacion, sin embargo, el area de suscripcion requiere informacion completa y

legible para poder realizar la captura correspondiente en el sistema que se utilizar par cotizar.

En esta informacion también se puede apreciar como el nimero de renovaciones va
creciendo mes con mes y al no encontrarse el proceso automatizado, esto ocasiona que se
tengan que trabajar de manera manual en suscripcion central, lo cual llega a generar una

saturacion de tramites en el area correspondiente.

El 40% de las recotizaciones que se realizan son por precio como se muestra en el cuadro
1.4.2.5, esto resulta preocupante ya que se eleva los costos de adquisiciéon de las poélizas al

tener indices tan altos de reproceso.

Cuadro 1.4.2.5 Motivo de recotizacion (2004)

RECOTIZACIOHNES
MES CAMBIOS PRECIO TOTAL
EHERO 124 107 23
FEBRERC 261 147 4035
MARZO 2 133 447
ABRIL 204 1851 353
MANY O 2 126 417
JUHID 27 183 452
JULID 411 177 S55
AGOSTO 363 277 G4z
SEPTIEMERE BT 372 929
OCTUBRE 439 7o 3354
HOVIEMEBRE 244 367 316
DMCIEMEBRE 255 F33 520
TOTAL 4125 2,17% 6,904
40%

El proceso de renovacién no se encuentra automatizado por lo que se debe realizar un proceso
manual de cada pdliza a renovar, estas renovaciones deben ser generadas la segunda semana del

mes en curso, lo que ocasiona una saturacion de tramites en la suscripcion central.

El nimero de tramites que se trabajan por zona difieren entre si, esto ocasiona que en algunas, se
rebase la capacidad de atencién del suscriptor y en otras, el nimero de tramites que se reciben es
muy inferior a lo esperado, para ejemplificar esto se muestra el cuadro 1.4.2.6., en el cual se puede

apreciar claramente que el numero de tramites no se encuentra distribuido uniformemente.
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Cuadro 1.4.2.6 Participacion de tramites por zona (2004)

congePro | panp | CENRO | METRO | METRO| METRO| | oo orr | NoROESTE | NoRTE | CCCIDENTE | OCGIDENTE) o prote| ToTaL
SUR | CENTRO | NORTE | SUR SUR | HORTE
NUMEROD DE M7 OATI0) 420 2257 D odE G 1@230 10R4 1823 143G 1187 o4 27
TRAMITES E : : : : : E E = : :
LPARTICIPACION  10%{ 8% 20%i 1% 12%]  o%! TS 74! B 4%i10000%

El nimero de tramites que se presentan en este cuadro, son los correspondientes a la suma de
iniciales, recotizaciones y emisiones. Esto es por que, las renovaciones y post-venta son tramites
gue no recibe el suscriptor delegado, estos los envia el area de operaciones directamente a los
suscriptores centrales. a los resultados anteriores es oportuno revisar la distribucién de tramites por

tipo de suscripcion (cuadro 1.4.2.7).

Cuadro 1.4.2.7 Participacion de tramites por tipo de suscripcion (2004)

CONCEPTO SUSCRIPCION | SUSCRIPCION TOTAL
CENTRAL DELEGADA

NUMERD DE TRAMITES | 5,596 | 15521 1 21117
% PARTICIPACION ; 6% ?4%5 100.00%

Una actividad en la que se invierte un tiempo significativo es, la atencion de llamadas, por lo que

resulta conveniente conocer su comportamiento (cuadro 1.4.2.8).

Cuadro 1.4.2.8 Promedio mensual de llamadas

SEGUIMIENTO DE TRAMITE
CONFIRMACION | DENTRO DE HIVEL | FUERA DE NIVEL | ASESORIA DE | CONFIRMACION | SEGUIMIENTO
CONCEPTO  |RECEPCIONDEFAX| DESERVICIO | DESERVICIO | PRODUCTO |ENTREGADEFAX| DELEGADO | TOTAL
, Pooam e b 5w b T G 2@ 1m0 ¢ 538
HUMERD ... e I S S A e S
G4UE6 1 &S G 43u0 | Bdds 0 TTEZ G 4Em | 3483
TEMPO (MINOS) & e SO S SO R S
TIEMPO FROMEDI X 13 L83 i e85 b0 f 0 83 i 45 1 BB
LLAMADA (Minutos) | ' ' ' '
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CAPITULO 1 El enfoque de la planeacion operativa en la suscripcion de autos flotilla

No se tiene un control eficiente sobre la administracion de los tramites lo que ocasiona que
se tenga que buscar el antecedente del tramite en papel, y se haga esperar en la linea al

ejecutivo en promedio 5 minutos para encontrarlo y poder brindarle la informacién requerida.

Por ultimo, se muestra el comportamiento de los tramites por semana y el nivel de servicio que se
brinda (cuadro 1.4.2.9).

Cuadro 1.4.2.9 Seguimiento de niveles de servicio

TRAMITE HORMAL TRAMITE ESPECIAL POST-VEHNTA
{24 HRS) {40 HRS) {16 HRS)
1a SEMAHA 100 % 4 HRS ; 100 % 4 HRS i 100% BHRS
2a SEMAHA 100 % 4 HRS 100 % 4 HRS ! q00% SHRS
B0% BHRS ; 75% BHRS i
Jer SEMAHA 0% 12 HRe e 19 e | 100 % 8 HRS
30%  BHRS B5% 24 HRS 5
3% 16 HRS ; 25% 36 HRS :
4a SEMANA Se 34 HRS | 40 HRS L 100% 8 HRS
8%  30HRS 2% 42HRS

Aproximadamente el 60% de los tramites son recibidos en la 4% semana de cada mes, lo que
ocasiona que durante esta semana se genere una saturaciéon de tramite, y por lo menos el

8% se salga de los niveles de servicios establecidos.

Los ejecutivos del banco solicitan disminuir los niveles de servicio de tramites normales a 16 horas.

Para concluir el andlisis de procesos se debe conocer algunos problemas que se tienen con el

sistema que se opera:

- No se cuenta con un sistema integral que permita administrar eficientemente los tramites,
cuando las cotizaciones son aceptadas, se tiene que generar una interfase para cargarla en el

sistema de emision, lo que en ocasiones genera pérdida de informacion.

- La consulta de informaciéon es muy lenta por lo que se tiene que llevar un doble registro en

excel del seguimiento del tramite para dar una respuesta oportuna en la division.

- Continuamente se pierde la comunicacién con la base de datos de las oficinas centrales, lo que

ocasiona que no se pueda cotizar, emitir o consultar.
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CAPITULO 1 El enfoque de la planeacion operativa en la suscripcion de autos flotilla

- Enlas cotizaciones de mas de 35 vehiculos, frecuentemente el sistema envia mensaje de error

y la captura se pierde debido a una comunicacion inadecuada del sistema con la base de datos.

1.5. Definicion de la problematica

Con los indicadores analizados anteriormente, se pueden identificar los siguientes problemas:

e Alto indice de tramites devueltos por informacién ilegible o falta de informacién,
aproximadamente 3,441 tramites devueltos al afio.

e Alto indice de recotizaciones recibidas por precio.

e El volumen de tramites no se encuentra distribuido uniformemente por plaza, lo que ocasiona

saturacién de tramites de algunas personas y tiempos no aprovechados de otras.

e Conforme se incrementa la cartera, el nimero de renovaciones mensuales también crece, esto

ocasiona una saturacion de tramites en suscripcion central.

e Periodos de actividad de venta ciclicos, es decir, los ejecutivos del banco buscan cotizar y
emitir durante las 2 dltimas semanas del mes.

e Tiempo excesivo invertido en llamadas Telefénicas.

¢ No se cuenta con una administraciéon de tramites eficiente, esto ocasiona que las respuestas al
ejecutivo se retrasen por lo menos 5 minutos y esto se ve reflejado en el tiempo promedio por
llamada.

e EIl tiempo que se destina para el registro de tramites es excesivo, aproximadamente 15
minutos, y es poco eficiente.

¢ No se cuenta con un sistema que permita aprovechar al maximo la captura de la informacion
ya que, la misma informacién es capturada por lo menos 3 veces en el mismo proceso.

e EIl tiempo de respuesta del sistema es excesivo, incluso por este motivo, se pierde la
conectividad con la base de datos, lo que ocasiona pérdida de informacion.
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CAPITULO 1 El enfoque de la planeacion operativa en la suscripcion de autos flotilla

e El departamento de recursos humanos determiné que se debe reducir la nomina del area de
suscripcion, de tal forma que se realice la liquidacién de al menos 6 elementos del equipo

contratados como suscriptores delegados.

De acuerdo a lo anterior, la aplicacién de la planeacién operativa y la evaluacion de los procesos
actuales en el area de estudio resultan ser indispensables para encontrar una alternativa de
solucién que permitan optimizar las variables planteadas en la hipétesis de este trabajo y lo cual

sera tema a tratar en el siguiente capitulo.
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CAPITULO 1 El enfoque de la planeacion operativa en la suscripcién de autos flotilla

CONCLUSIONES

Para que las empresas aseguradoras se mantengan en la competencia, requieren tener cada
vez mas, gente especializada que sea capaz de interpretar la informacion estadistica y con

base en ésta, se tomen las mejores decisiones, no sélo para sobrevivir, sino, para crecer.

Seguramente como en todo proceso operativo, es dificil eliminar los periodos ciclicos de
venta; por lo que resulta fundamental que la compafia de seguros tome las acciones
necesarias para que pueda brindar a los ejecutivos del banco los niveles de servicio que
esperan. De no ser asi, la venta de este producto puede verse seriamente afectada y esto
ocasionaria no so6lo que no se alcance el presupuesto de venta establecido, sino que se

presente una disminucién de las ventas.

Es urgente contar con una administracion eficiente de tramites, esto permitird agilizar de
manera importante la respuesta a los ejecutivos, por lo menos reducir el tiempo de consulta
de busqueda de un tramite en un 30%, pues es grave que se tenga que invertir en promedio
5 minutos para encontrar el antecedente, segun los resultado que se muestran en el cuadro

1.4.2.8 Promedio mensual de llamadas.

En todo equipo de trabajo, las tareas deben ser distribuidas equitativamente entre los
miembros del mismo, en este caso, esto no se cumple, lo que ocasiona que no se
aprovechen adecuadamente los recursos (humanos y materiales). Como se muestra en el

cuadro 1.4.2.6. Participacién de tramites por zona.

Es necesario hacer una adecuada interpretacion de la informacion presentada para poder
establecer claramente los resultados esperados.




CAPITULO 2. Redisefio de la estructura organizacional y los procesos del area de
suscripcion de autos flotilla.

Al aplicar la metodologia de la planeacion operativa, se analizan los elementos de la probleméatica
descrita en el capitulo anterior y se presenta una propuesta de solucién a dicho problema. Con la
finalidad de tomar la mejor decision se establecen, analizan y evaltan diferentes alternativas de

solucién para este caso de estudio.

Inicialmente se realiza un andlisis detallado de la lista de problemas identificados para obtener una
clasificacion de las variables de acuerdo a su importancia o trascendencia y se nombran, variables
cruciales o secundarias. De igual forma, se realiza un andlisis del area, en cuanto a sus Fortalezas,
Oportunidades, Debilidades y Amenazas (F.O.D.A.), para conocer cual es la situacion actual e
identificar areas de oportunidad. Al seguir con el proceso de la planeacion, se analizan las
variables controlables y no controlables que afectan en la toma de decisiones y se realiza la
relacién de variables, para después, determinar las posibles alternativas de solucion y elegir la que
resulte mas conveniente. Posteriormente, se establece la estrategia y los planes a seguir para
resolver exitosamente el problema que se presenta y asi alcanzar los objetivos establecidos. Y por
Ultimo, se presenta la propuesta de redisefio para aplicar a la estructura, procesos y sistemas

actuales, asi como, las expectativas.

2.1 Analisis de la problematica.

Al igual que en otras compafiias de seguros, el area de suscripcion de autos flotilla concentra y es
la responsable de suscribir y cotizar el 100% de los trdmites que a diario se reciben a través de los
ejecutivos del banco, como ya se menciona anteriormente, esto ocasiona que a un porcentaje
importante de tramites no se les de respuesta dentro de los tiempos establecidos en los niveles de
servicios comprometidos con el banco, como consecuencia, se reciben constantes quejas e
inconformidades por parte de las areas comerciales. Ante esta situacion es necesario analizar
detenidamente las variables y elementos que intervienen en nuestra definicion de problematica ya
gue, es urgente dar una solucién acertada pues de no actuar con la oportunidad que se requiere se
corre el riesgo de perder oportunidad de ventas con posibles clientes potenciales al no brindar
realmente el servicio que el ejecutivo del banco ofrece, y que a su vez, esto se ve reflejado en el no

cumplimiento de presupuestos de ventas establecidos.
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Al final del capitulo anterior se describen y analizan los procesos actuales de suscripcién para
generar una lista de problemas (identificacion de la problematica) que se presentan y que requieren
ser atendidos para su pronta solucion. Sin embargo, de esta lista de variables a resolver, es
recomendable realizar una clasificacién con relacién a su orden de importancia o trascendencia
dentro del problema. De esta forma, las variables de mayor trascendencia serdn denominadas

variables cruciales y las que son de un segundo orden, se identificaran como secundarias.

La solucion de las variables cruciales conducira de manera automatica e inmediata a la solucién de
las variables secundarias.
Con la finalidad de acotar o delimitar las principales variables que hay que resolver, se muestra en

la Figura 2.1.1, la clasificacion propuesta de variables.

Figura 2.1.1 Clasificacion de variables cruciales y secundarias

Variables Secundarias

Ajustes
38 sistemas A
3
Gue‘ed\os Dfoﬁ“t‘s,g
9‘ 808
7.
%
& %;uﬁ:ﬁ
$¢ Rentabilidad i
ol
S a % 2 5.
{7 % % i
[ = P 8 g.
5& Variables b
== Cruciales
? g0
22 g3
2 % Centralizacién gJ 2
Al de tramites =i
Z 58
e I3
) Q? ™
R LTI+, 48
9] Distribucion de Administracién R I
tramites de recursos -?PQ
(equitativa) {humanos y
materiales)

De esta forma, al encontrar la solucion de las variables contenidas dentro del hexagono (cruciales),
se resolveran automaticamente las que estan fuera de él (secundarias) y en el caso de las
marcadas con rojo son variables dependientes y sélo se veran afectadas del resultado obtenido por

las cruciales, sin embargo, estas no se pueden resolver.
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Variables cruciales que deben ser resueltas:

» Oportunidad de cotizacién (incumplimiento en los niveles de servicio establecidos).

» Administracién manual y poco efectiva de tramites.

» La descentralizacion de tramites en el area de suscripcion no permite una distribucién de
trabajo equitativa entre los miembros del equipo.

> Falta de capacitacion en el personal Seguros-Banco.

> Bajo porcentaje de efectividad en las cotizaciones.

» Mantener la rentabilidad de la cartera (5%).

Al determinar la mejor solucidon para estas variables, las secundarias se veran afectadas

directamente por los resultados obtenidos y algunas quedaran resueltas al 100%.

Una vez que ya se delimité la problematica actual del area, es conveniente proseguir con el analisis
de la situacion actual y para esto nos apoyaremos en el analisis del F.O.D.A., que es una

herramienta utilizada en el proceso de la planeacién para entender el presente de la companiia.

2.2 Analisis del F.O.D.A.

Las siglas de esta herramienta basicamente se refieren a:

F Las Fortalezas que tiene la empresa, las cuales se deben cuidar, tratar de mantenerlas e
incluso desarrollarlas aun mas, si es posible. Son actividades y atributos que contribuyen y

apoyan el logro de sus objetivos, deben ser la base de las estrategias.®

0o Las Oportunidades que se presentan en la empresa y que deben ser aprovechadas de
manera inmediata. Son eventos y tendencias en el entorno que podrian facilitar el desarrollo de

la empresa si se toman las acciones adecuadas. 3

D Las Debilidades o alertas que se tienen en la empresa y que deben ser atendidas de tal
forma que estas debilidades se puedan convertir en fortalezas y no en amenazas. Son las

actividades o atributos internos que inhiben el éxito.*

33TEC de Monterrey, “Material de apoyo, curso de Desarrollo de Lideres”, modulo 3, Fundamentos de Liderazgo.
Septiembre 2005

* iDEM

% iDEM
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A Las amenazas son aquellos focos rojos en la empresa los cuales, en los cuales se debe
poner atencion y resolverse de manera inmediata para evitar quedar fuera de la jugada. Son los
eventos y tendencias en el entorno que podria obstaculizar el desarrollo, si no se toman las

acciones necesarias.>®

Esta herramienta consiste en graficar en cuatro cuadrantes cada una de las situaciones que se
presentan en la empresa, con la finalidad de compararlas y entender el presente de la misma. La

representacién grafica se presenta en la figura 2.2.1.

Figura 2.2.1 Analisis del FODA

4 ] N\
() A TS
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—_— = == = = = = -
%\@" I %@w
o« |
() I .

Una vez descrito de forma muy general que es el andlisis del F.O.D.A., se presenta la aplicacién en
la identificacion fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas que se visualizan para el

desarrollo de este proyecto en el &rea de suscripcion.

En el cuadro 2.2.1., se presenta la aplicacion del F.O.D.A ya que es importante reconocer que se
tienen fortalezas como institucion que deben ser aprovechadas para ofrecer al cliente final tiempos
de respuesta oportunos, para la suscripcién, cotizacién e incluso emisién de péliza. Por otro lado,
también se cuenta con la experiencia, conocimiento y el personal con la disposicidon necesaria para
realizar estratégicamente los cambios necesarios en los procesos y estructuras, de tal forma que,
se llegue a la solucion exitosa de la problematica actual. Por lo tanto, esas fortalezas que se
identifican pueden ser pilar del correcto desarrollo de las oportunidades que se visualizan; asi
como, de las debilidades que deben ser atacadas para convertirlas en oportunidades o incluso

fortalezas.

36TEC de Monterrey, “Material de apoyo, curso de Desarrollo de Lideres”, modulo 3, Fundamentos de Liderazgo.
Septiembre 2005
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flotilla.

Cuadro 2.2.1 Aplicacion del F.O.D.A.

FORTALEZAS

- Marca prestigiada.

- Respaldo de un Importante Grupo Financiero.

- Extensa red de puntos de venta distribuidos a nivel
nacional (aprovechando la infraestructura bancaria).

- Empresa innovadora.

- Importante nimero de clientes potenciales para la
venta de los productos.

- Convenios con empresas de servicio reconocidas
que permiten dar la atencién al cliente de manera
oportuna en caso de siniestros.

- Conocimiento y Experiencia (personal de la

aseguradora).

- Disposiciéon y actitud de la gente para sacar
adelante el proyecto.

- Cartera rentable.

DEBILIDADES

- Falta de comunicacion efectiva (areas de seguros).

- Falta de conocimiento de los productos de seguros
que ofrecen los ejecutivos del banco.

- Falta de conocimiento de los procesos y politicas de
aceptacion de seguros por parte de los ejecutivos del
banco.

- Centralizacion del 100% de los tramites en el area de
suscripcion , se rebasa su capacidad de atencion.

- El porcentaje de efectividad de las cotizaciones que
se presentan es bajo.

- No se cuenta con un sistema integral que permita
aprovechar la captura que se realiza, lo cual origina
que la misma informaciéon se deba capturar hasta 3
veces, incrementando el tiempo de respuesta.

- El porcentaje de efectividad de las cotizaciones que
se presentan es bajo.

- La produccién del area no ha sido distribuida
uniformemente entre los miembros del equipo.

- Herramientas de trabajo obsoletas, sistemas poco
funcionales (ejemplo: Renovaciéon manual).

OPORTUNIDADES

- Definir los cambios necesarios para disminuir el
tiempo de respuesta de las cotizaciones y cumplir con
los niveles de servicio.

- Incrementar el porcentaje de efectividad de las
cotizaciones

- Aprovechar la extensa red de puntos de venta para
la colocacién de productos.

- Aprovechar los convenios que se tienen con las
empresas de servicios y buscar mas beneficios para
el cliente.

- Analizar el perfil de nuestros clientes potenciales
para elaborar productos de acuerdo a sus
necesidades.

AMENAZAS

- Requerimiento del area de recursos humanos por
disminuir la némina del area.

- Competencia (aparente guerra de precios)

- Los clientes que tienen flotillas de vehiculos
generalmente, contratan sus polizas con compafiias de
seguros tradicionales que trabajan con agentes de
seguros.

- La falta de conocimiento del perfil y necesidades del
cliente pueden afectar seriamente la venta del
producto.

- Los clientes exigen precios menores por tener otros
servicios contratados con el banco.

2.3 Establecimiento de objetivos de la propuesta.

Una parte fundamental del proceso de planeacion es el establecimiento de objetivos, ya que, a
través de éstos, se puede identificar cuales son los fines deseados futuros que se buscan. Ahora
bien, las caracteristicas de los objetivos corresponden al tipo de planeacion que se aplica, en este
caso al utlizar una planeacién operativa para el desarrollo del trabajo, los objetivos aqui
establecidos cuentan con las siguientes caracteristicas: Son objetivos impuestos, a corto plazoy

de caracter operacional.37

87 SALGUEIRO, Amado. "Planificacion: el arte de establecer objetivos”. Editorial. AENOR, Madrid, Espafia, 1998. pp. 118-
120
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CUADRO 2.3.1 OBJETIVOS ESTABLECIDOS

RESPONSABILIDAD
OBJETIVO EN CUMPLIMIENTO DE OBJETIVOS | PLAZO OBSERVACIONES
Area Responsable: Comercial Este es un objetivo que generalmente se define para las areas comerciales, por estrategia, se ha decidio compartir
\ncrementar ventas en un 15%. Propuesta: Suscripcion  20% 1 Afio !a responsabilidad de alcanzar el o_bjetivo establecid_o para dis_minuir las fricciones entre las diferentes areas que
Técnica 10% intervienen en el proceso, al conmderarsg como objetivo pamcularl dg ventas. -
. De esta forma las tres areas deberan realizar esfuerzos para contribuir al logro del objetivo planteado.
Comercial  70%
Alcanzar este objetivo, basicamente, depende de que se manejen adecuadamente 3 condiciones:
1) Realizar una adecuada seleccién de riesgos,
Area Responsable: Técnica - Suscripcion 2) Aplicar descuentos de acuerdo a las caracteristicas de la flotilla y
Mantener una rentabilidad minima 3) Aplicar una tarifa que permita hacer frente a los compromisos adquiridos conservando el margen de rentabilidad
del 5% en la cartera que se Propuesta: Suscripcién  50% 1 Afio esperado por la direccién general.
suscriba. Técnica 30% Los primeros dos son responsabilidad del rea de suscripcién y el tercero es responsabilidad del area técnica
Comercial  20% proporcionar la actualizacion de tarifas de acuerdo al comportamiento general de las carteras.
En este caso se involucra al &rea de ventas en la participacion de este objetivo, igual que en el punto anterior, para
disminuir fricciones por tener objetivos no relacionales entre areas.
Area Responsable: Suscripcién
Incrementar la oportunidad de Aun cuando es responsabilidad del &rea de suscripcion, es adecuado, involucrar en el logro del objetivo al area
cotizacion, al reducir el tiempo de  iPropuesta: Suscripcién  90% 6 Meses icomercial ya que ellos gestionan un porcentaje importante de trdmites especiales, lo que los obliga a preocuparse
entrega por lo menos en un 30%. Técnica 0% por no incrementar el tiempo de respuesta en estos.
Comercial  10%
Area Responsable: Suscripcion - Ventas Compartir la responsabilidad de alcanzar el logro de este objetivo, permitird generar lo siguiente:
. . 1) El &rea de suscripcion instrumente las medidas necesarias para fomentar en los ejecutivos del banco el correcto
Reducir las devoluciones de . L o lenado de f "
tramites, al menos en un 50%. Propuesta: Sgsc_npcmn 70% 6 Meses :llena lo de formatos. ) )
Técnica 0% 2) El &rea comercial se preocupe por capacitar adecuadamente a los ejectuvos del banco para que conozcan
Comercial ~ 30% claramente el llenado de formatos y la importancia de la informacion que se solicita.
Area Responsable: Suscripcion
El logro de este objetivo contribuird de manera importante en el logro de otros objetivos establecidos.
Hacer que la administracion de Propuesta: Suscripcion  80% 6 Meses Se involucra en el logro de este objetivo al area de sistemas para que pueda proporcionar al area de suscripcion
tramites sea eficiente. Técnica 0% las herramientas necesarias para que pueda administrar de manera sistematica los tramites que se reciben a
Comercial 0% diario.
Sistemas. 20%
Area Responsable: Suscripcién
. P Este objetivo es impuesto por el &rea de recursos humanos, por lo que la responsabilidad del &rea de suscripcion
Reducir costo de némina en un L . ) . . L
10% Propuesta: Susclnpcmn 100% 6 Meses :isera sgleccmnar Igs personas que deberan de cola}bqrar en el areay redisefiar los procesos de tal forma que la
Técnica 0% reduccién de némina no impacte el logro de los objetivos establecidos.
Comercial 0%
Area Responsable: Suscripcién
Reducir al menos en un 25% el
numero de llamadas y al menos en iPropuesta: Suscripcién  100% 6 Meses i Este objetivo debera alcanzarse si se trabaja adecuadamente en el logro de los objetivos anteriores.
un 30% el tiempo de llamadas. Técnica 0%
Comercial 0%

‘e[|noy}

[
>
3
—|
C
=
(e}
N

solne ap uo1odiIosSNs ap eale [ap S0Sa20.4d SO| A [euoloeziuehlo BINONIISS B| 9p oUasIpay



: CAPITULO 2 Redisefno de la estructura organizacional y los procesos del area de suscripcion de autos
flotilla.

La definicion de los objetivos se puede visualizar en la Cuadro 2.3.1 Objetivos establecidos.

Al definir el nivel de responsabilidad del logro de objetivos de forma compartida, lo que se busca es
eliminar los conflictos que generalmente se dan entre las areas al existir la bausqueda de resultados
independientes, de esta forma, los objetivos quedan totalmente relacionados sin que exista

contraposicion de intereses.

2.4 Variables controlables y no controlables.

Antes de entrar a revisar las estrategias y los planes, es necesario analizar todas aquellas
variables que pueden influir directa o indirectamente en la toma de decisidon de nuestros cursos de

accion a seguir. Estas variables, se encuentran clasificadas en dos rubros:

> Variables controlables

> Variables no controlables

Las primeras son aquellas variables que afectan la situacién del problema pero que el control de

éstas se encuentra en manos del administrador o tomador de decisiones.*®

Las segundas son las variables que también afectan la situacién del problema o el resultado de la
accion, sin embargo, éstas no son controlables, es decir, el control de las mismas no esta en
manos del tomador de decisiones y generalmente no es posible hacer algo para evitar su influencia
sobre el medio ambiente o la solucién del problema. Una variable no controlable puede convertirse
en controlable si se cambian las condiciones del medio ambiente, de igual forma, una variable
controlable que tiene restricciones auto-impuestas puede llegar a convertirse en una variable no

controlable.*

Una clara identificacion y clasificacion de las variables que afectan la situacion del problema
permite identificar nuevas posibles soluciones creativas para resolver el problema planteado al
tratar de convertir variables no controlables en controlables al momento de buscar la resolucion del

problema.

%8 ACKOFF, Russell L. “El arte de resolver problemas”, Editorial Limusa, México 2003, p. p. 69-101.
%9 DEM. p. p. 103-126.
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CAPITULO 2 Redisefno de la estructura organizacional y los procesos del area de suscripcion de autos
flotilla.

En la Cuadro 2.4.1, se muestra la identificacion y clasificacion de variables del caso de estudio. Es
importante mencionar que aqui se describe el mayor nimero de variables que pueden influir en el
resultado del proyecto, sin embargo, de acuerdo a lo definido en el punto 2.1 de este capitulo, las

variables en las que se trabajara para su solucion son las clasificadas como cruciales.

Cuadro 2.4.1 Identificacion y clasificacion de variables

Variables Controlables Variables No Controlables
Definicion de ajustes en los procesos, sistemas y politicas. Ciclicidad de proceso de venta
Implementar planes de capacitacion Guerra de precios de la competencia
Administracidn eficiente de recursos materiales y humanos Disminucion de némina
Hacer eficiente la administracion de tramites Alta rotacion de ejecutivos del banco

Optimizar procesos para incrementar oportunidad de cotizacion Distribucion de tramites por estado
Mantener margen de rentabilidad Ndmero de llamadas
Incrementar la efectividad de las cotizaciones
Comunicacion efectiva entre ejecutivos del banco y seguros

Tiempo de llamadas

2.5 Alternativas de solucion.

En el primer capitulo, se proporciona al lector una definicion precisa de los procesos actuales, se
analiz6 la informacién estadistica y se presento una lista de problemas actuales. Posteriormente en
este capitulo, se retoma el andlisis de la probleméatica con la finalidad de definir claramente las
principales variables que requieren atenderse de manera inmediata. Asimismo, se especifican

cuales son los resultados esperados (objetivos establecidos) y cual es la clasificacion de variables.
Con lo que se presentd hasta aqui, es momento oportuno para analizar los principales
componentes del problema y sus relaciones que permitan identificar las posibles alternativas de

solucion.

Las principales relaciones entre los elementos de esta problematica se muestran en la Cuadro

2.5.1 Relaciones entre elementos de la problematica. *°

40 ACKOFF, Russell L. “El arte de resolver problemas”, Editorial. Limusa, México 2003, pp.127-147.
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flotilla.

Cuadro 2.5.1 Relaciones entre elementos de la problematica

ELEMENTOS TIPO DE RELACION
, Si se incrementa el nimero de personas en el area de
, Numero de L . . Lo
Numero de personas P suscripcion se podran atender mas trdmites dentro de los
tramites . e .
niveles de servicio establecidos.
. Si se reduce el nimero de personas que colaboran en el
Numero de

Reduccion de ndmina tramites area de suscripcion se afectara directamente la capacidad
de respuesta actual.

Si se capacita adecuadamente a la fuerza de ventas
(ejecutivos del banco), se puede disminuir

Capacitacion de la | Numero de . . A
P considerablemente el nimero de trdmites devueltos por

fuerza de ventas trdmites . L , P

falta de informacién y/o el nimero de trdmites rechazados

por estar fuera de politicas.

Ajustar adecuadamente los sistemas de tal forma que no se
Desarrollo y/o Ajustes | Numero de tenga que recapturar la informacion mas de una vez, esto
en sistemas tramites permitira reducir el tiempo que se requiere para atender un

tramite.

Ajustar los sistemas de tal forma que se tenga
automatizada la administracion de tramites, permitiendo asi
un mejor control de los mismos.

Desarrollo y/o Ajustes | Administracion
en sistemas de Tramites

Si se logra renegociar los niveles de servicio se pueden

. - tener los siguiente resultados:
Niveles de servicio

. Porcentaje de 1) Si se aumenta el tiempo maximo para dar respuesta a
establecidos L L . , L
: o cumplimiento de | los tramites, entonces, se reducira el nimero de tramites
(Tiempo méximo para . - . - .
niveles de atendidos fuera de los niveles de servicio establecidos
dar respuesta a los g . . L
P servicio 2) Si se reduce el tiempo maximo para dar respuesta a los
tramites) P ) . . P
trdmites, entonces, se incrementara el nimero de tramites
atendidos fuera de los niveles de servico establecidos.
Administracion Tiempo de Al contar con una administracion eficiente de los tramites se
eficiente de los P podra reducir el tiempo que se requiere para atender las
L llamadas L .
tramites llamadas de seguimiento de los mismos.

Con la anterior relacién de variables, se determinan seis diferentes alternativas de solucion

posibles.
Posibles alternativas de solucion.
1.- Rediseno.

Redisefiar el proceso actual de suscripcién, con la finalidad de atender adecuadamente la solicitud
del area comercial, disminuir el porcentaje de incumplimiento de niveles de servicio y atender el

requerimiento del area de recursos humanos (reducir nomina al menos en un 40%).

2.- Establecer nuevos niveles de servicio.
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Renegociar los niveles de servicio con el area de ventas, es decir, solicitar incrementar el tiempo
de maximo de respuesta de los tramites, y atender el requerimiento del area de recursos humanos

(reducir la nébmina al menos en un 40%).

3.- Ajustes en procesos y sistemas.

Solicitar ajustes menores a los procesos y sistemas actuales, de tal forma que, se mantengan los
niveles de servicio que se brindan, se rechace la solicitud de ventas para disminuir tiempos de
respuesta y se atienda el requerimiento del area de recursos humanos para reducir la némina en
un 40%.

4.- Contratacién de personal (area de suscripcién).

Realizar un cuidadoso andlisis de capacidad de respuesta actual del area de suscripcién, con la
finalidad de identificar de forma clara y precisa el nimero de personas que se requiere contratar
para reducir el porcentaje de incumplimiento de niveles de servicio e incluso reducir el tiempo de

respuesta.

En resumen, robustecer el area de suscripcion para atender adecuadamente la solicitud del area
comercial.

5.- Capacitacion (fuerza de ventas).

Proponer que el area de ventas establezca un esquema de capacitacién continua para la red de

gestores que venden el producto y disefien un nuevo esquema de pago de comisiones.

6.- No generar cambios.

No hacer nada, mantener a lo méas el 8% de incumplimiento de nivel de servicio, y rechazar la
solicitud del area comercial para reducir el tiempo de respuesta de las solicitudes que se reciben

diariamente.

Evaluacion de alternativas de solucioén.

Un problema puede ser abordado de diferentes formas, es decir, un mismo problema puede tener
diversas alternativas de solucion, sin embargo, el tomador de decisiones debe evaluar cada posible
solucion y entrar en un proceso de toma de decision, para lo cual, sera necesario que tenga un
conocimiento pleno sobre los resultados esperados y sobre cada una de las alternativas

planteadas.
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Por lo anterior, es recomendable que se asignen resultados a cada una de las alternativas
propuestas, marcar claramente las ventajas y desventajas o bien se asignen costos y beneficios a

cada alternativa.

Esto con la finalidad de tener ciertos parametros que ayuden a la toma de decisién, sin embargo,
es necesario tener presente que en este proceso juega un papel muy importante el elemento

humano ya que es el encargado de aplicar criterios de seleccién y medicion.

A continuacion se realiza la evaluacion de las diferentes alternativas propuestas con la finalidad de
realizar la eleccién de una de ellas. Para visualizar y entender mas facilmente los resultados de la

evaluacion de las alternativas se presenta el Cuadro 2.5.2.

Cuadro 2.5.2 Caracteristicas de las alternativas de solucion.

ALTERNATIVAS DE SOLUCION
AJUSTES EN
X CAPACITAR
. |NUEVOS NIVELES|  PROCESOS Y CONTRATACION DE NO GENERAR
NCEPT
CONCEPTO REDISENO DE SERVICIO SISTEMAS PERSONAL (F\l/JEESTZ:S[))E CAMBIOS
(ACTUALES)
- Etapa L.
PLAZO 6 mesesl 3 meses 6 meses 15 meses Si ||m|te: L
- Etapa 2. continuo
1 Afio
CONSECUENCIAS
Incrementar Oportunidad de
Cotizacién 30% 0% 10% 5% 0% 0%
Incrementar % de efectividad 20% 0% 5% 10% 5% 0%
Mantener Rentabilidad 5% 5% 5% 5% 5% 5%
Mejorar Control de tramites 30% 0% 10% 10% 0% 0%
Reducir Ndmero de llamadas 25% 10% 10% 15% 10% 0%
Reducir Tiempo de llamadas 30% 30% 30% 20% 10% 0%
Reducir Costo de ndmina 40% 0% 0% -30% 0% 0%
, Solicitar: Autorizacion para .
Anclizar Analizar Analizar contrataciones Negociar con e
PRINCIPALESACTIVIDADES | Rediseiar . we SAdesy banco
. Renegociar Realizar cambios ~ |Estacionesdetrabajo | _ . | e
REQUERIDAS Capacitar Elahorar programa
Controlar Controlar Contratar .
Controlar . Capacitar
Capacitar
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—————————————————————————————————————————————————————————
En el cuadro anterior se observa que la alternativa que ayuda a optimizar mas variables es la del
redisefio y se puede trabajar en dos etapas, mientras que la alternativa que mas facil se puede
establecer es la que no genera cambio pues, realmente no hay que hacer nada, sin embargo, no

s6lo no se corrige ningln problema, sino que, la problematica actual puede crecer.

Una vez que se ha analizado la informaciéon anterior, es importante comparar las ventajas y
desventajas de cada una de las alternativas de solucién, para poder tomar una decision inteligente

y que sea la que mas convenga a la organizacion.

En el CUADRO 2.5.3, se presenta la comparacion correspondiente a cada alternativa, basicamente
se observan caracteristicas cualitativas, sin embargo, dentro de las desventajas en practicamente
todas las alternativas excepto en la del redisefio, observamos que se encuentra un constantes y es
que, el problema no queda corregido completamente. Todas las opciones tienen ventajas y
desventajas, incluso el no hacer nada presenta una ventaja sobre las demas opciones y es que no

se requiere ningun tipo de inversion.

Una vez analizada la informacion contenida en el cuadro 2.5.2 y el cuadro 2.5.3, se realiza la
valuacién de las alternativas, para esto, se definen los criterios y los pesos correspondientes a
cada una de las opciones y a su vez a cada una de las variables que intervienen en el proceso, de
tal forma que, se asigne una calificacion del 1 al 5 a cada uno de los criterios en las alternativas
consideradas.*" El resultado se muestra en el CUADRO 2.5.4 VALUACION DE ALTERNATIVAS.

Es importante aclarar que la opcién que no generara los resultados esperados, se le asigna un

valor de 1, mientras que se asignara 5 a la que mayores beneficios esperados pueda generar.

“a Material de apoyo para el curso de Desarrollo de Lideres, TEC de Monterrey, Septiembre 2005, modulo 3, Focalizacién
de problemas toma de decisiones.
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CAPITULO 2

Redisefno de la estructura organizacional y los procesos del area de suscripcion de autos

Cuadro 2.5.3 Principales ventajas y desventajas de las alternativas de solucién

flotilla.

ALTERNATIVA VENTAJAS DESVENTAJAS
- Se involucra a los ejecutivos del canal de venta en el
proceso de suscripcion
- Se reducen tiempos de respuesta
- Se podra reducir el costo de némina
, . - El costo a corto plazo es alto
- Se reducen nimero y tiempo de llamadas ) ) . 9
s : » - Requiere un tiempo mayor para su implementacion
. - Se evitaran recapturas de informacion
REDISENO P, L - - El esfuerzo es mayor
- Se hard eficiente la administracion de tramites L .
. - - - Se requiere implementar posteriormente controles
- Se podra administrar los tramites de manera - ) o )
) ! eficientes para cuidar la rentabilidad del negocio
sistematizada
- Se puede disminuir el problema en el proceso de
periodos ciclicos de saturacion
- El costo a largo plazo es bajo
- No serd corregido el problema de oportunidad de
cotizacion
- Se reducira el nimero de tramites atendidos fuera de | - No se contara con una herramienta que ayude a hacer
NUEVOS NIVELES |~ >° " o - COn tIna herramieria qUe ay
los niveles de servicio eficiente a administracion de tramites
DE SERVICIO . . ; )
- El costo a corto plazo es bajo - No se contribuye a corregir otras variables
- No se contribuye al incremento de ventas
- El costo a largo plazo es alto
- Se pueden reducir los tiempos de respuesta
- Se podran evitar recapturas de informacion
AJUSTES EN - Se reduciran tiempo de atencion de llamadas - No seré corregido completamente el problema de
PROCESOS Y - Se reducird ligeramente el nimero de llamadas oportunidad de cotizacion
SISTEMAS - Se hard eficiente la administracion de tramites - No se contribuye al incremento de ventas
(ACTUALES) - Se podra administrar los trAmites de manera - El costo a largo plazo no es tan alto
sistematizada
- El costo a largo plazo es bajo
- No seré corregido completamente el problema de
oportunidad de cotizacion
- Se incrementa la capacidad de atencion de trAmites | - No se contara con una herramienta que ayude a hacer
CONTRATACION DE | - Se disminuye el porcentaje tramites atendidos fuera de |eficiente a administracion de tramites
PERSONAL nivel de servicio - No se contribuye a corregir otras variables
- El costo a corto plazo es bajo - El tiempo de autorizacion para contratacion es largo,
poco probable y depende al 100% del banco
- El costo a largo plazo es alto
Los ejecutivos del banco bien capacitados podran:
- Asesorar mejor al cliente sobre los productos de - No seré corregido completamente el problema de
seguros oportunidad de cotizacion
CAPACITAR ! , - . .
(FUERZA DE - Reducir el nimero de trdmites devueltos por falta de | - No se contaré con una herramienta que ayude a hacer
informacion y eficiente a administracion de tramites
VENTAS) e - ) ; )
- Disminuir el nimero de trdmites rechazados por - No se contribuye a corregir otras variables
riesgos fuera de politica - El costo a largo plazo es alto
- El costo de capacitacion es bajo
- No hay costo de implementacion
NO GENERAR - No se requiere invertir iempo en definiciones y/o - Los problemas actuales pueden crecer
CAMBIOS seguimiento - puede cerrarse El canal de venta

- No hay recorte de personal

a7
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CUADRO 2 5.4 VALUACION DE A TERNATIVAS

Al TERNATIVAS DE SOLUCION

HUEYDS | AJUSTES EN
FACTOR CAPACITAR HO

GRITERIOS PONDE |REDISEfID MITELES | PROCESDS ¥/ GO TAR UERZ A DE | GEHERAR
D DE SISTEMAS | PERSOMAL {FUEI'IT T
SERVICIO | (ACTUAL ES) 5

PLAZC 10% 2 3 4 1 3 3
COMSECUEMCIAS 0% 35 16 20 20 15 11
Incretnertar Opothunidad de !

& | Gofizaciin Poan 5 1 E 2 1 1

= Incrementar % de efecividad 20% 3 1 2 3 2 1

= | Mantener Rentabilidad 5% 5 5 5 5 5 5

‘% Mejorar Control de témites | 15% 5 1 2 2 1 1

= :

o :

| Reducir Mirmero de llamadas ;

= boA0% 3 3 3 4 3 1

= Feduci Tiernpo de llamadas @ 5% 5 4 4 3 2 1

Reducir Costo de himina | 159 5 1 1 1 1 1

MUMERO DE AGTIVIDADES _ © 20% ! 3 3 2 4 3
TOTAL CALIFICAGION k4 4 2 3 x 2
PLOZG PoAnw 20 50 40 10 30 50

=4 :

‘g COMSECUENCIAS VT 00 155 250 245 165 120

'3 Incremertdar Cporunidad de :

= Cotizacion 30% 150 30 a0 G0 30 30

% Incremertar % de efectividad 20% 100 20 40 G0 40 20

% hdartener Ferdabilidad Y 25 245 25 25 25 25

u hiejorar Control de framites | 15% 7a 15 30 30 13 15

= :

& | Reducir Mimero d lamadas |

% Po10% a0 30 30 40 3n 10

E Feducir Tiempo de llamadaz | 5% 25 20 20 15 10 5

2 | Reducir Costo de ndming | 15% i 15 15 15 15 15

R

=

= [MUMERG DE RCTIVIDADES 20% 20 g0 41 40 a0 100
TOTAL PUNTUACION 540 ] 30 b Lyl i

Con el resultado del cuadro anterior, el mayor nimero de puntos se obtiene en la alternativa

llamada redisefio, por lo tanto, la alternativa de solucién seleccionada_es:

1.- Redisefio.

Redisefiar el proceso actual de suscripcion, con la finalidad de atender adecuadamente la solicitud
del area comercial, disminuir el porcentaje de incumplimiento de niveles de servicio y atender el

requerimiento del area de recursos humanos (reducir nomina al menos en un 40%).
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2.6 Estrategias y planes.

Una vez seleccionada la alternativa de solucién que se aplicara para la resolver la problematica de
este caso, es muy importante determinar la estrategia y los planes que ayuden a lograr el
desarrollo del redisefio con el éxito deseado. Y con lo que se reviso en el capitulo 1, figura 1.4
Proceso General de la Planificacion Operativa %, se requiere:

> ¢ Qué hay que hacer para que suceda?

Estrategias
9 (Enfoque)

¢De qué forma debe suceder?
Planes D E—— (¢.Cémo hay que hacerlo?
(Actividades)

Primeramente, se presenta el planteamiento de la estrategia a desarrollar, de tal forma que se

facilite la elaboracion de los planes.

Estrategia de Redisefio.

13, Etapa Descentralizacion del 38% de la suscripcion de autos flotilla
(Banco - Aseguradora)

Involucrar a los Ejecutivos del canal de Venta en el proceso de Suscripcion, no s6lo como un medio
de envio de tramites y recepcién de respuesta para darle seguimiento con los clientes, sino que,

aprovechar la red de gestores para cotizar y emitir en el punto de venta.

En esta etapa sera posible que el ejecutivo del banco sea capaz de atender a sus clientes de forma
inmediata ya que él, podra cotizar y cerrar el negocio en el mismo momento si es que su cliente asi

lo decide.

22, Etapa Centralizacion del 62% de la suscripcién de autos flotilla
(Suscripcién regional - Oficina central)

Atender el requerimiento del area de recursos humanos, reducir al menos en un 40% la estructura
organizacional del area de suscripcion, administrar el 40% restante de los tramites en una sola

oficina, con el 60% del personal actual (o el que resulte de la reestructuracion).

438ALGUEIRO, Amado. "Planificacion: el arte de establecer objetivos”. Editorial. AENOR, Madrid, Espafia, 1998. p.29
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En esta etapa se deberan ajustar en la aseguradora: la estructura organizacional, los procesos y
los sistemas internos del area de suscripcién con la finalidad de optimizar el uso de los recursos

disponibles.

Planes.

Existen planes estratégicos y planes operacionales, para saber que tipo de planes se deben de
establecer es importante conocer el ciclo de vida de la organizacion, para entender este punto es

necesario presentar los siguientes elementos:

Etapas del ciclo de vida de una organizacion.*

- Formativa

- Crecimiento

- Madurez

- Declinacion

Con relacion a la etapa en la que se encuentre el producto a comercializar o la organizacion, los
planes deben ser modificados en cuanto a su longitud y especificidad, de esta forma, en la etapa
formativa se requiere utilizar principalmente planes direccionales que permitan tener cierta
flexibilidad pues es una etapa en la que se estd en un proceso de reconocimiento de clientes,
compradores, mercado, condiciones, disponibilidad de recursos, etc.; y se requiere de cambios y

ajustes continuos.

En el caso de la etapa de crecimiento se requiere de planes mas especificos, a corto plazo y bien
dirigidos a alcanzar los objetivos ya que en esta etapa se tiene ya el conocimiento del mercado, se
tiene el compromiso de los recursos, la lealtad de los clientes, etc. En la etapa de madurez y
declinacién, es necesario huevamente contar con planes direccionales ya que constantemente los

objetivos son modificados y se requiere de reasignacién de recursos y otros ajustes.

Otra caracteristica de los planes que se encuentra estrechamente relacionado con la etapa del
ciclo de vida de la organizacion es el tiempo, pues, los que son a corto plazo son recomendables
para las etapas formativas y de declinacion; para las etapas madurez, los planes a largo plazo son
los mas recomendados ya que la estabilidad es mas alta y se pueden tener los mayores
rendimientos.

a4 STEPHEN, P. Robbins. "Administracién. Teoria y practica”. Editorial. Prentice Hall Hispanoamericana. pp.117-121.
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2.6.1 CICLO DE VIDA DEL PRODUCTO AUTOS FLOTILLA

Farmacian Crecimiento tacurez Decliracion

A
I
|
|
|
|

DESEMPEND

En la figura 2.6.1, se muestra el ciclo de vida del producto que se comercializa para identificar el

tipo de planes mas adecuados a manejar.*®

Al analizar la gréfica, se observa que el producto se encuentra en la etapa de crecimiento, por lo
gue la recomendacion es definir planes operacionales, es decir, se definirdn detalladamente las
actividades que se deben realizar para alcanzar los objetivos previamente establecidos; otra
caracteristica es que, estos planes son a corto plazo y especificos, de tal forma que, no sea

necesario generar interpretaciones.

Plan para la 12. etapa (descentralizacion)

Analizar:
Resultados actuales de suscripcion.
Las politicas actuales de suscripcion.
El proceso de suscripcion actual.
El sistema de emisién del banco para el producto de Autos individuales.
El sistema del area de Operaciones en la aseguradora.
Fecha de inicio:  04/07/2005.
Fecha de término: 18/07/2005.

% STEPHEN, P. Robbins. "Administracién. Teoria y practica”. Editorial. Prentice Hall Hispanoamericana. p. 122.

51



<N B L L . S
“’s CAPITULO 2 Redisefno de la estructura organizacional y los procesos del area de suscripcion de autos
s Fatr flotilla.

Identificar:
Necesidades de capacitacion para la red de ejecutivos del banco.
Necesidades de capacitacion para las areas de la aseguradora involucradas: Suscripcion,
Ventas y Operaciones.

Fecha de inicio: 04/07/2005.

Fecha de término: 18/07/2005.

Definir:
Politicas de suscripcion automatica, para que se apliquen en el sistema del banco.
Politicas de suscripcién especial, para que se apliquen en el area de suscripcién.
Proceso de suscripcion Automaética.
Proceso de suscripcion Especial o Central.
Ajustes en el sistema del banco para suscribir y emitir autos flotilla en el punto de venta.
Captura de datos del cliente
Captura de la informacion del riesgo a suscribir (inventario de la flotilla).
Validaciones (politicas de suscripcién a través de lectura de Cuadros).
Algoritmo de célculo de primas.
Impresién de cotizacion.
Formalizacion de la venta.
Impresion de pdliza.
Cobro del primer recibo.
Generacion de interfases de informacion para la aseguradora.
Ajuste en el sistema de la aseguradora para recibir interfases de emisién del banco.
Recepcion de interfases del banco.
Integracién de la informacién.
Administracién posterior de pélizas.
Formatos que se utilizarén en el proceso de suscripcion especial.
Formatos que se utilizaran para movimientos post-venta (altas, bajas y cambios).
Programa de capacitacion para ejecutivos del banco.
Procesos.
Politicas de suscripcion.
Manejo del sistema.
Programa de capacitacion para la aseguradora: Suscripciéon, Ventas y Operaciones.
Procesos y manejo de sistemas (Operaciones y Ventas).
Fecha de inicio:  19/07/2005.
Fecha de término: 31/08/2005.
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Desarrollar:

Ajustes en el sistema del banco.

Ajustes en los sistemas de la aseguradora.

Programa de capacitaciéon para ejecutivos del banco.

Programa de capacitaciéon para la aseguradora: Suscripcién, Ventas y Operaciones.
Fecha de inicio: 01/09/2005.
Fecha de término: 06/11/2005.

Probar y corregir:
Ajustes del sistema del banco para la suscripcion de autos flotilla.
Ajustes de los sistemas de la aseguradora.

Fecha de inicio:  07/11/2005.

Fecha de término: 25/11/2005.

Capacitar:

Red de ejecutivos del banco.

Aseguradora: Area de Ventas, Operaciones y Suscripcion.
Fecha de inicio: 28/11/2005.
Fecha de término: 13/12/2005.

Distribuir papeleria para el seguimiento de tramites a la red de ejecutivos del banco.
Fecha de inicio: 08/12/2005.
Fecha de término: 13/12/2005.

Liberar pruebas del Piloto (2 semanas):

Proceso de Descentralizacion.
Sistema del Banco.

Sistema de la aseguradora.
Fecha de inicio: 14/12/2005.
Fecha de término: 14/12/2005.
Dar seguimiento a las pruebas del Piloto:
Proceso de Descentralizacion.
Sistema del Banco.

Sistema de la aseguradora.
Fecha de inicio: 15/12/2005.
Fecha de término: 02/01/2006.
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Dar visto bueno y liberar al 100% el proceso de descentralizacion.

Plan para la 22. etapa (centralizacion del area de suscripcion)

Analizar:

Impactos de la liberacion del plan de la 12 etapa.

El sistema de suscripcion actual de la aseguradora.

La informacion que sirve de control para la administracién de tramites en la aseguradora.
Fecha de inicio: 10/01/2006.
Fecha de término: 14/01/2006.

Definir:

El sistema de control de tramites del area de suscripcién, el cual debera considerar:
Registro de datos del cliente.
Registro de tipo de tramite (uso de catalogo).
Registro nimero de tramites asociados al mismo cliente.
Asignacion del folio.
Seguimiento de estatus.
Seguimiento de fechas y horas (entrada, salida y cambio de estatus).
Seguimiento de personas involucradas en el tramite.
Control de niveles de servicio.
Control de tramites urgentes.

Ajustes en el sistema de suscripcion de la aseguradora.
Captura de datos del cliente.

Al capturar el R.F.C. del cliente, el sistema automaticamente debera identificar la
informacidn previamente capturada en el sistema de control de clientes y refrescarla en el sistema
de cotizacién para evitar su recaptura.

Captura de la informacion del riesgo a suscribir (inventario de la flotilla).

El sistema debera estar preparado para capturar como parte del inventario del vehiculo los
datos de numero de serie, motor, placas, propiedad del vehiculo y propietario.

Validaciones para cotizar (politicas de suscripcién a través de lectura de Tablas).
Algoritmo de célculo de primas.

Impresion de cotizacion.

Formalizacion de la venta.

Generacion de carta cobertura.

Generacion de interfases de informacion para el area de operaciones.

Reportes para seguimiento de rentabilidad de la cartera que se suscribe mensualmente
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Reportes de informacién estadistica para controlar la aplicacién de politicas de suscripcion.
El sistema de seguimiento de llamadas, el cual debera considerar:
Registro de nimero de llamada.
Registro de tiempo de llamadas.
Registro de tipo de llamada (local o larga distancia nacional).
Motivo de llamada.
Reestructuracién organizacional del area de suscripcion.
Definir elementos que no permaneceran en la empresa.
Definir funciones y responsabilidades de los elementos que integraran el area.
Definir fechas de reestructuracion.
Nuevos niveles de servicio con el area de ventas.
Fecha de inicio: 15/01/2006.
Fecha de término: 23/02/2006.

Desarrollar:
Sistema de control de tramites
Ajustes en el sistema de cotizacion.
Sistema de control de llamadas.

Fecha de inicio: 24/02/2006.

Fecha de término: 13/05/2006.

Probar y corregir:
Sistema de control de tramites
Ajustes en el sistema de cotizacion.
Sistema de control de llamadas.

Fecha de inicio: 16/05/2006.

Fecha de término: 13/06/2006.

Centralizar equipos (oficinas regionales a la oficina central):
Papeleria, Documentacion
Equipo de computo
Fax y Teléfonos.

Fecha de inicio: 13/06/2006.

Fecha de término: 15/06/2006.

Efectuar liquidaciones.
Fecha de inicio: 15/06/2006.
Fecha de término: 15/06/2006.

Preparar estaciones de trabajo en las oficinas centrales para concentrar todos los elementos del
equipo (teléfonos, conexiones de red, equipos de computo, fax e impresoras)
Fecha de inicio: 15/06/2006.
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Fecha de término: 20/06/2006.

Liberar las pruebas del segundo piloto (sistema y proceso):
Sistema.
Centralizacion de area.

Fecha de inicio: 21/06/2006.

Fecha de término: 21/06/2006.

Dar a conocer a los integrantes del equipo la forma de trabajar, funciones y responsabilidades.
Fecha de inicio: 22/06/2006.
Fecha de término: 22/06/2006.

Dar visto bueno y liberar al 100% el proceso de centralizacion.

Para resumir y visualizar mas facilmente la planeacién de fechas, se muestra la figura 2.6.2
CALENDARIO DE ACTIVIDADES.

FIGURA 2.6.2 CALENDARIO DE ACTIVIDADES

ANO 2005 ANO 2006
FASE_JACTIVIDAD FECHA | JUL ] AGO[SEPT] OCT] NOV] DIC JENE] FEB ] MAR] ABR | MAY | JUN

— 04/07/05

Andlizar resultados y procesos actuales 18/07/05

Identificar necesidades de capacitacion gg;g;;gg

Dot imient 19/07/05

efinir requerimientos 31/08/05

o Desarrollar requerimientos ouosios

2 q 06/11/05

2 - 07/11/05

<« |Probary corregir 25/11/05

% c . 28/11/05

S |Capacitar 13/12/05
@

0 |Distribuir papeleria (1)2512;82

Liberar pruebas del piloto ﬂ;ggg

_ 15/12/05

Monitoreo de pruebas 02/01/06

T 03/01/06

Aprobar descentralizacion 03/01/06

— 10/01/06

Andlizar resultados y procesos actuales 14/01/06

et T imient 15/01/06

e equerimientos 23/02/06

— 24/02/06

Desarrollar requerimientos 13/05/06

w - 16/05/06

2 Probar y corregir 13/06/06

i Centralizar equipos e

5 e

S |Efectuar liquidaciones 15/06/06
V]

Q ] ] 15/06/06

o |Preparar estaciones de trabajo 20/06/06

: i 21/06/06

Liberar pruebas del piloto 21/06/06

. 22/06/06

Centralizar colaboradores 22/06/06

. 23/06/06

Aprobar descentralizacion 23/06/06 I
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2.7 Propuesta de Redisefio.

Como se la podido observar al estudiar las estrategias y los planes, el redisefio afectara a la
estructura organizacional, procesos, sistemas, politicas de suscripcion y niveles de servicio, por lo

que a continuacion se presenta para cada elemento el redisefio propuesto.

2.7.1 Estructura.

El redisefio afectard de manera importante la estructura organizacional del area de suscripcion,
tanto en el tamafio como en la forma de administrar las actividades, de tal forma que, estos
cambios permitan cumplir con el requerimiento de reducir ndmina y administrar de manera eficiente

el seguimiento del 100% de los tramites que se reciben diariamente.

Los cambios mas importantes que se realizan son:
1.- Reduccién de personal de 14 a 6 suscriptores.

2.- Desaparece el concepto de suscripcion delega que se encontraba distribuida a nivel nacional,

se manejara solamente el concepto de suscripcién central.

3.- Se centraliza la operacion de tramites en las oficinas de la aseguradora.
4.- Se incorpora el concepto de mesa de control para la administracion de tramites.
5.- Los tramites seran trabajados de manera equitativa entre los miembros del equipo.

6.- Un auxiliar de captura apoyara al encargado de mesa de control para la administracién de

tramites.

7.- Dos auxiliares de captura apoyaran a los 5 suscriptores centrales para agilizar el tiempo de

respuesta de los tramites de mas de 35 vehiculos.

8.- Un suscriptor apoyara en el proceso de generacion de estadistica para dar seguimiento
mensual a la cartera que se suscribe y determinar ajustes a los descuentos que se aplican en las

flotillas, de tal forma que se mantenga el 5% de rentabilidad esperado.

El organigrama de la estructura organizacional se presenta en la figura 2.7.1 ESTRUCTURA
ORGANIZACIONAL DEL AREA DE SUSCRIPCION.
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2.7.1 Estructura organizacional del area de suscripcion
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2.7.2 Procesos.

Los cambios propuestos en los procesos se representan en:

Figura 2.7.2.1 Nuevo Proceso de Venta, en el que se muestra que hara el ejecutivo del banco si el
riesgo es de suscripcion automatica o especial, es importante hacer mencion, que los limites de
aceptacion a los que tiene facultad, se encontraran definidos y cargados en el sistema, lo cual

ayudara a mantener una cartera sana y rentable aun cuando se haya delegada una parte de la

suscripcion al banco.

Figura 2.7.2.2 Proceso de Suscripcion del Banco (Descentralizado), en el se muestra
detalladamente el proceso facil y sencillo de suscripcion que aplicara el banco, lo cual reducira

considerablemente el tiempo de respuesta hacia el cliente en por lo menos un 40% de los tramites.

Figura 2.7.2.3 Proceso de Suscripcion de la aseguradora (Centralizado), se observa el ajuste a los

procesos de la aseguradora.
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Figura 2.7.2.1 Nuevo proceso de venta
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Figura 2.7.2.2 Proceso de suscripcion del banco (descentralizado),
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Una vez aplicados los cambios del redisefio, en un 30% o 40% de los tramites aproximadamente,
se reducira significativamente el nimero de visitas que el ejecutivo tiene que realizar al cliente para
poder obtener la cotizacién correspondiente, incluso en una sola visita podra cotizar y/o emitir

como se muestra en la siguiente figura.

Figura 2.7.2.4 Antes y después del redisefo
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En la figura se muestra con las lineas mas delgadas y que van en doble sentido, las visitas
adicionales que el ejecutivo tiene que realizar al no tener un completo llenado de los formatos, las
cuales en la segunda parte de la figura se aprecia que estas reducen significativamente y para
resaltar el impacto en el proceso, se encerrd en un circulo la parte del proceso que se ve afectado

de forma positiva.

2.7.3 Politicas de suscripcion

Las politicas de suscripcidon que seran aplicadas en la descentralizaciéon y que deberéa validar el

sistema son:

- El cliente no podra contratar o cotizar, si el sistema detecta que ya se genero una venta de este
producto durante los Ultimos 6 meses, en caso de requerir una cotizacién nueva de otro riesgo no

emitido, debera ser enviado a la suscripcion central de la aseguradora.
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- El sistema permitira la captura de Flotillas de 3 a 35 vehiculos.
- Al menos el 60% de los vehiculos son Autos y/o Pick up.

- Maximo se aceptara un 20% de vehiculo marcados como alto riesgo, entre ellos se encuentran

las motos y los vehiculos de mas de 3.5 toneladas.

- Al menos 70% de los vehiculos son cotizados en cobertura amplia.

- Sélo podran ser cotizados o emitidos vehiculos que se encuentren registrados en los catalogos de
la aseguradora, si el vehiculo buscado no se encuentra en el sistema, entonces, el tramite debera

ser enviado a suscripcién central de la aseguradora.

- El valor de equipo especial es menor o igual al 30% del valor del vehiculo.
- El valor de las adaptaciones es menor o igual al 30% del valor del vehiculo.

- No se amparan dafios por la carga, en caso de requerirlo debera ser autorizado por suscripcion

central de la aseguradora.

- Solo se aceptaran Unidades de servicio particular y uso normal o comercial para pick up.
- No se acepta cotizaciones donde se requiera amparar el segundo remolque.

- Vehiculos que se encuentran fuera de politica: Vehiculos de volteo, con adaptaciones
voluminosas, vehiculos destinados al transporte de basura o desechos de cualquier tipo, Dolly,
segundos remolques, vehiculos fronterizos, vehiculos legalizados y vehiculos destinados al
transporte publico, servicio publico federal, vehiculos con mas de 15 afios de antigliedad y
vehiculos destinados a seguridad privada, patrullaje, supervision o bien flotillas de dependencias

de gobierno.

Aguellos negocios que no cumplen con las caracteristicas anteriores, son enviados a las oficinas

de la aseguradora, para que se consideren como negocios de suscripcion central.

Los descuentos por volumen, seran aplicados automaticamente por el sistema de acuerdo a la
composicién de la flotilla por: nimero de unidades, coberturas y tipos de vehiculos.

Con estas politicas se busca poder descentralizar en un porcentaje importante los tramites de
suscripcion y mantener el margen de rentabilidad en la cartera de autos flotilla. Es necesario

aclarar que una vez que se encuentre en produccion la aplicacion de estas politicas, sera
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responsabilidad del area de suscripcion central de la aseguradora monitorear constantemente la
rentabilidad de la cartera, asi como, el tipo de negocios que se suscriben a fin de identificar

posibles desviaciones y aplicar las medidas necesarias para su correccion.

2.7.4 Niveles de servicio.

Las expectativas que se tienen con el redisefio a aplicar, los niveles de servicio propuestos son los

que se muestran en el Cuadro 2.7.4.1 Propuesta de Niveles de Servicio.

CUADRO 2.7.4.1 PROPUESTA DE NIVELES DE SERVICIO

EMISIONES (ENTREGA DE CARTA

COBERTURA) POST-VENTA

NUMERO DE TRAMITE NORMAL
UNIDADES

Si la hora de recepcion es antes de
3A35 16 HRS las 15:00 Hrs, mismo dia 8 HRS
En caso contrario, dia siguiente.

36 A 100 24 HRS " 16 HRS
101 A 350 36 HRS " 16 HRS
MAS DE 351 48 HRS " 24 HRS

2.7.5 Sistemas.

Uno de los elementos clave para el éxito del redisefio es obviamente las acertadas definiciones y
ajustes que se realicen a los sistemas, en este trabajo sélo se mencionan las principales
modificaciones que se requieren, pues no es la finalidad de este trabajo documentar el 100% del

requerimiento a sistemas.

La descentralizacion del proceso de suscripcion para el banco requiere de un desarrollo totalmente
nuevo, pues, el producto de autos que se vende en el banco es dirigido a vehiculos particulares.

Por lo tanto, el sistema estara preparado para manejar los siguientes aspectos:
- Administrar cotizaciones, que en su momento se puedan volver emisiones o ventas.

- Administrar mas de un vehiculo en una misma péliza o en una misma cotizacion.

- Leer tablas en las cuales se encontraran los parametros que serviran de base para las

validaciones de las politicas de suscripcion.
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- Leer archivos de tarifa independientes a los productos individuales que hoy en dia se

manejan en el banco.

- Generar interfases de ventas que diariamente seran enviados a la aseguradora para su

integracion y administracion.

- Realizar el cobro del primer recibo, segun forma de pago.

- Aplicar en la cotizacién los descuentos por volumen que se encuentran registrados en las

tablas de tarifa que se encuentran en el sistema cotizador.

En la Aseguradora, se requieren ajustes menores a los sistemas de emisién y en suscripciéon se

requieren tanto de nuevos desarrollos como de ajustes menores.

Los ajustes que se requieren en el sistema que maneja el area de operaciones son para:

Integrar diariamente las interfases de informacién que enviara diariamente el banco de

las ventas realizadas en el transcurso del dia.

Integrar diariamente las interfases que genere el area de suscripcion de las ventas

cerradas durante el dia anterior y de las cuales se hizo entrega de carta cobertura.

Administrar las pélizas emitidas por el banco y por la aseguradora.

Generar mensualmente de forma automatica las renovaciones del producto de autos
flotilla a las politicas cargadas en las tablas de tarifa e identificar aquellas pdlizas con
siniestralidad mayor a 70% y enviarlas al area de suscripcién para su evaluacion y

renovacion.

Nuevos desarrollos para el area de suscripcion:

Desarrollar un sistema que permita realizar la administracion de manera automatica del

100% de los tramites que se reciban en suscripcion central.

El sistema a desarrollar deberd tener comunicacion interna con el sistema que se
utiliza para cotizar, con la finalidad de evitar recapturas de informacion y asi poder

disminuir los tiempos de respuesta de las cotizaciones.
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- El sistema debera contar con filtros para identificar los trdmites pendientes por
contestar, de igual forma, los tramites que se encuentran fuera de nivel de servicio y

que aun no tienen respuesta.

- Desarrollar un sistema que permita registrar el nimero de llamadas y el tiempo de

duracion de las mismas.
Ajustes en el sistema de cotizacion que utiliza el area de suscripcion:

- El sistema debera leer las mismas tablas que se envien al banco, para garantizar que
las cotizaciones que se entreguen, independientemente del lugar que se realicen, el
costo y las condiciones sean exactamente igual, s6lo que las validaciones que
aplicaran seran diferentes, pues en el area de suscripcion se tienen los conocimientos
necesarios para realizar la valuacién de riesgos y aplicar los criterios de los

suscriptores para aceptar o rechazar un tramite.

- El sistema debera estar preparado para recibir las renovaciones que no fueron

generadas automaticamente por el sistema por encontrarse fuera de politica.

- Debera tener la opcion de capturar informacion de nimero de serie, motor, placas,

propiedad y propietario del vehiculo.

- El sistema debera permitir generar la interfase de emision y validar que la informacion
esté completamente capturada, en caso contrario, mandar un mensaje de error y no

permitir formalizar la venta.

- Se debera tener la habilidad de imprimir una carta cobertura para entregar al ejecutivo

del banco y garantizar asi al cliente que sus vehiculos han quedad cubiertos.

2.7.6 Expectativas.

Una vez descrita la propuesta de redisefio, es importante sefialar cuales son las expectativas o
resultados esperados al desarrollar e implementar la propuesta de redisefio. Por lo tanto los

resultados esperados son:

Oportunidad de cotizacién Reducir el tiempo de entrega por lo menos en un 30%
Porcentaje de efectividad Incrementarlo al menos de un 13% a un 20%.
Rentabilidad Mantener al menos el 5% de utilidad esperada.
Control de tramites Hacer eficiente la administracién de tramites y reducir

tiempo de basqueda en un 30%.
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Numero de llamadas Reducir al menos el nimero de llamadas en un 25%.
Tiempo de llamadas Reducir al menos el tiempo de llamadas en un 30%.
Costo de némina Reducirlo en un 40%.

Problemas de comunicacién Por lo menos en un 30%.

Ventas-Suscripcion-Técnico

En el capitulo 1 se mostraron indicadores estadisticos del cierre del 2004, que fueron la base para
determinar la problematica. Para ilustrar la expectativa de mejora que se espera al realizar el
redisefio se muestra el CUADRO 2.7.6.1 RESULTADOS ESPERADOS PARA 2006 SIN
REDISENO, aqui se puede observar que el incumplimiento en los niveles de servicio crecera aun
mas (por lo menos un 28%), si ho se generan acciones. Y por otro lado, se muestra el Cuadro
2.7.6.2 DISTRIBUCION DE TRAMITES POR PROCESO para visualizar como al aplicar el redisefio

disminuye el nimero de tramites que se encuentran fuera del nivel de servicio pactado.

Cuadro 2.7.6.1 Distribucién de tramites por proceso.

NUMERD DE TRAMITES {2006) PROYECTADO TOTAL DE

MES INICIAL | RECOTIZACION |RENOVACION| EMISION | POST-VENTA | TRAMITES
ENERD 169 255 38 55 49 566
FEBRERD 422 458 g0 115 19 1,125
MARZOD 386 512 a1 117 a0 1,146
ABRIL 652 436 99 142 a0 1,378
MAYD 946 509 132 188 54 1,829
JUNIO 1,185 574 158 226 55 2177
JULID 904 743 150 215 55 2,072
AGOSTO 1,082 g25 174 248 57 2,397
SEPTIEMBRE 1,077 1,214 208 298 57 2,854
OCTUBRE 1,811 1,109 265 380 57 3,521
NOVIEMBRE 3,088 1,202 380 858 58 5,296
DICIEMBRE 3,465 866 394 563 B 5,349
TOTAL 15,181 8,703 2,168 3,106 652 29,810

Cuadro 2.7.6.2 Distribucién de tramites por proceso

PROCE 50
MES BANCO SUSCRIPCION | RENOWACION oraL | ETAPA
{DESCENTRALIZADO) | (CENTRALIZADD) | AUTOMATICA
ENERO 77 489 . 565
FEHRERO 185 938 . 1123 §
|marzo 216 929 - 1,145 E
ABRIL 306 1,085 . 1 391 o
|mavo 493 1,336 . 1 829 E
JUNIO 589 1,567 . 2176
Lo 668 1,263 120 2071 "
AGOSTO 741 1,518 138 2355 | @
SEPTIE MBRE 978 1711 155 2853 E
ODCTUBRE 928 2451 211 g0 | &
NOVIE NE RE 1,452 3,501 311 s204 | B
DI CIE ME RE 1,351 3552 315 sas| 7
TOTAL 5,042 20,507 1,261 | 29,810
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Como puede observarse, durante los primeros 6 meses (después de terminada la primera fase), se

descentralizaran al menos un 23% de la produccion, durante los siguientes seis meses (ya

terminado el redisefio), se debera descentralizar por lo menos el 29% de los tramites y el 6% se

trabajard como proceso automatico, por lo que, el area de suscripcion concentrara sélo el 66% de

los tramites.

Ahora bien, al tramitar el 23% de las solicitudes en el punto de venta se espera el siguiente efecto:

Reduccion
Tramites
Emision

Tramites
Banco

Reduccion
devoluciones

8,028 >

23%

1,550
5%

b

1,606

5%

b

Incremento de
Efectividad

16%

De igual forma, automaticamente se dejaran de recibir 17,000 llamadas. Por lo menos estos son

los resultados que se deberan obtener al aplicar la primera fase del redisefio.

Re-cotizacion

CUADRO 2.7.6.3 REDUCCION DE ACTIVIDADES POR TIPO DE TRAMITE

Descripcién de Actividades

Cotizacion
inicial

Cambio en
inventario

cambio de
coberturas

X
precio

Re-expedicion
de pdliza

Emisién

Renovacion

Post-venta

Registrar datos del cliente

S

e elimina

Registrar tramite en excel

S

e elimina

Registrar tramite en sistema, se
incluye datos del cliente

Buscar expediente

Solicitar datos de identificacion del
vehiculo (obligatorios)

Anélisis de informacion

2P 2 2l 2

212 12 2

\/
\/
\/
\/

<22 12 2

Andlisis de la competencia

Seleccion de riesgo

L1l il 2 il 2

Célculo de siniestralidad

Asignacion de condiciones de
cobertura

\/

\/

\/

\/

Captura de datos del cliente en el
sistema cotizador

Sélo se captura RFC y se

muestra automaticamente la informacion del cliente

Captura de cotizacién

\/

\/

\/

\/

\/

Capturar datos de identificacion del
vehiculo (obligatorios)

\/

Impresién de cotizacion

Generacion de interfase de emision

Enviar respuesta al gestor

<L il il 2

Fotocopiar expediente

Entregar documentacién a emision

2

Atencion de llamadas

Al terminar la segunda fase del redisefio, los resultados minimos esperados es una reduccién de

actividades y tiempos de proceso al contar con herramientas que permitan evitar recapturas y

administrar la informacién de forma sistematizada. A continuacion se muestra en el CUADRO
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2.7.6.3 REDUCCION DE ACTIVIDADES POR TIPO DE TRAMITE, la nueva matriz de actividades
que resulta de aplicar el redisefio

También se espera una reduccion del 80% de tramites de renovacion a partir de julio del 2006,
una reduccion de 6 plazas en la estructura organizacional y la distribucion equitativa de tramites al

terminar el proceso de centralizacion.

En este apartado, se expresan de forma muy general, los minimos resultados que se obtienen al
aplicar el redisefio, sin embargo, en el capitulo 3 se detallan con mayor profundidad los resultados
esperados por variable y ajuste en el proceso, asi como, las medidas de control y planes de

contingencia.
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CONCLUSIONES

Es importante estar conscientes de que al delegar un porcentaje de la suscripcion al banco
se corre un gran riesgo (al delegar sin las medidas adecuadas, con el tiempo se puede llegar
a conformar una cartera que no sea rentable), sin embargo, no hay que olvidar que
actualmente en los productos de individual y no sélo de autos, si no de otros ramos, el
banco es quien tiene la suscripcion al 100% y hasta el momento no se ha puesto en peligro
la rentabilidad de las diferentes carteras. Por lo tanto, el involucrar a la red de ejecutivos del
banco en el proceso de suscripcion de autos flotilla, puede ser el ingrediente que ayude a

incrementar hasta en un 20% la cartera de este producto.

No hay que perder de vista que hay una gran diferencia entre los agentes de seguros y los
ejecutivos del banco, basicamente esta diferencia es que estos Ultimos se encuentran en
desventaja contra los agentes, en el sentido de que no tienen la capacitacion suficiente, ni el
tiempo para realizar visitas constantes al cliente y hacer una gran labor de ventas, es por
eso, que es sumamente indispensables instrumentar procesos mas sencillos y agiles para

ellos.

De acuerdo a lo que se ha revisado en los capitulos anteriores, el abanico de alternativas de
solucién para un problema determinado puede ser amplio (a lo definido en el punto 2.4),
todo depende del conocimiento y creatividad del administrador del problema, sin embargo,
elegir la alternativa mas adecuada implica una gran responsabilidad. Una mala eleccién
puede generar un costo muy alto a largo plazo, por lo que es importante conocer claramente

las consecuencias de cada una de las alternativas evaluadas antes de tomar una decision.

De acuerdo a la evaluacién de alternativas, el redisefio alcanzo el mayor nimero de puntos
al realizar una valoracién cuantitativa (540 puntos vs. 350 puntos de la opcidon que mas se le
acerca). Definitivamente el redisefio fue la mejor eleccién para atender la problematica de
este caso de estudio, la correcta definicibn e implementacién del mismo, ayuda a mejorar
los resultados de todas las variables, incluso podria modificar el comportamiento de una de
las variables no controlables que se definié en el cuadro 2.4.1 identificacion y clasificacion
de variables y, es reducir los periodos ciclicos en el proceso de venta, pues, al estar
involucrado el ejecutivo del banco en el proceso de suscripcion, a él le convendra
programar mejor los cierres de ventas, para evitarse cargas de trabajo en la Ultima semana
del mes, pues, no sélo tiene metas de productos de seguros, sino también productos
bancarios.
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Inicialmente, en este capitulo se menciona como manejar la direccién del proyecto para que la
ejecucion de los planes se cumpla satisfactoriamente en tiempo y forma, se determinan las
variables susceptibles de medicién y que son la base para la definicion de mecanismos de control
que son utilizados en el desarrollo del proyecto. Una vez que se ha determinado la direccién y
control del redisefio se efectla la evaluacion la propuesta y se compara con los resultados
esperados para determinar si estos son alcanzables. Posteriormente, se definen los mecanismos
de control que deberan ser establecidos en el area de suscripcion después de haber realizado la
implementacién del redisefio para lograr que la operacion del dia a dia sea eficiente y se cumpla
con los niveles de servicio establecidos. Finalmente se muestra la simulacién de resultados de

acuerdo al planeamiento de diferentes escenarios.

3.1 Acciones para la implementacion del redisefio.

En el capitulo anterior se definen las estrategias y planes para el desarrollo del redisefio ahora,

para seguir con el proceso de planeacién operativa es necesario cumplir con las siguientes fases:

Hacer que suceda

Acciones —_ ) o
(Direccian)

Cdrmo garantizar que suceda
Cantral —_— irmedidas)

Para la implementacion del redisefio en los procesos actuales de la compaiiia y del banco, se
realizara la definicion de un proyecto con la finalidad de identificar claramente el tiempo, la cantidad
de recursos y los responsables de area que deberan garantizar que se cumplan las actividades
gue ya fueron definidas en los planes de acuerdo a la consecucion del proyecto. Esto permitird que
la implementacion y desarrollo del proyecto se realice de una manera integral asi, se logra que

participen en el éxito de la implementacion todas las areas involucradas en el proceso.

Es importante resaltar que el éxito de las estrategias, planes, proyectos, tareas, etc., dependen en
gran medida de la capacidad y habilidad de direccién que tengan los tomadores de decisiones,
lideres, jefes, directivos o0 personas responsables de hacer que se cumplan los planes, para

reafirmar este comentario, es conveniente, hacer alusion a las siguientes frases:

° SALGUEIRO, Amado. "Planificacion: el arte de establecer objetivos”. Editorial. AENOR, Madrid, Espafia, 1998. p. 28.
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“El director es el elemento dinamico, el que da vida dentro de cada negocio. Sin su liderazgo los

recursos de produccion quedan sélo como recursos y nada llega a ser produccion. (Drucker, 1954)

Los directivos son responsables de delinear el destino de la firma y de implementar las estrategias
resultantes. La calidad de esa planeacién no puede ser mejor que la calidad de los directivos que
desarrollan los planes. Una ejecucion satisfactoria puede ser soélo el resultado de tener directores
de operacion calificados que controlen e implanten de acuerdo con los planes de calidad. (Cone y
Kinni, 1972) «.*°

De igual forma, al definir el proyecto, se facilitara el establecimiento de mecanismos de control que
serviran de base para el seguimiento del desarrollo del proyecto y en su caso permitira conocer a

tiempo si hay desviaciones en la ejecucion de actividades especificadas.

3.1.1 (Coémo administrar un proyecto?

Frecuentemente se confunde un proyecto con un programa, una tarea o un trabajo asignado, por lo

que se requiere contar con su definicion:

“Un proyecto es un conjunto de actividades interrelacionadas, parcialmente ordenadas, que

deben realizarse para lograr la meta”.*’

Sus principales caracteristicas son:

. Complejas u numerosas actividades.

" Es singular: un conjunto de eventos que sélo se presenta un una vez.

" Es finito: con una fecha inicial y una final.

" Con recursos y presupuestos limitados.

" Interviene mucha gente, por lo general de diversas areas funcionales en las

organizaciones.

" Sus actividades estan en secuencia.
" Esta orientado a objetivos.
" Debe dar como resultado un producto o un servicio final.

46 ANSOFF. H. I., DECLERCK. R. P., HAYES. R. L."El Planteamiento Estratégico. Nueva tendencia de la administracion”.
Editorial. Trillas, D.F., México, julio2003. Segunda edicién en espafiol. p. 264.

4 SIPPER, Daniel. BULFIN, Robert. “Planeacién y control de la produccién”. Ed. Mc Graw Hill, México, D.F.,1998, p.476
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El cuadro 3.1.1 se muestran las principales fases de la direccion de un proyecto®® y que deben ser

cubiertos para el seguimiento del mismo.

Cuadro 3.1.1 Las fases y los 25 pasos activos del ciclo de vida de la direccién de proyectos

PLANEACION

EJECUCION

1. DEFINIR

| 2. PLANEAR

3. ORGANIZAR

4. CONTROLAR

5. CONCLUIR

Identificar actividades

Determinar necesidades

Definir estilo de

Obtener aceptacion

Enunciar el problema. ! del proyecto. de personal. direccion. del cliente.
Establecer

Identificar metas del Reclutar gerente de herramientas de

proyecto. Estimar tiempo y costo. | proyecto. control. Realizar entregas.

Enlistar los objetos.

Establecer secuencia
de actividades del
proyecto.

Reclutar el equipo de
proyecto.

Elaborar informes del
estado del proyecto.

Documentar el
proyecto.

Determinar recursos

Identificar actividades

Organizar el equipo de

Revisar el programa del

preliminares. criticas. proyecto. proyecto. Emitir informe final.
Identificar

suposiciones y Escribir propuestas de 1 Asignar paquetes de Emitir Cambio de Realizar revision post-
riesgos. proyecto. trabajo. o6rdenes. ejecucion.

Una adecuada direccion de proyectos debera garantizar invariablemente que se lleven a cabo de
manera satisfactoria las 5 fases que se muestran en el cuadro anterior ya que los resultados que
se pretenden obtener en cada una de las fases son:
Planeacion
1.- Definir. Contar con un panorama general del proyecto
2.- Planear. Tener una clara definicion de actividades, recursos, tiempo y costo del proyecto,
por ende, una propuesta escrita del mismo.
Ejecucion
3.- Organizar. Identificar los recursos que formaran parte del equipo para el desarrollo del

proyecto, asi como, la asignacion de paquetes de trabajo a cada area responsable y a cada

integrante.

48 SEGUROS MONTERREY AETNA. S.A. "Direccion de proyectos”. México, D.F. Mayo, 1996 p.10.
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4.- Controlar. Realizar informe de desviaciones y dar a conocer a todos los responsables de
area con la finalidad de tomar acciones correctivas que permitan alcanzar las metas en el

tiempo y con los recursos previamente establecidos.

Constantemente, debe realizarse revisiones del programa para poder identificar las posibles

desviaciones que puedan presentarse.
5.- Concluir. Contar con un informe final del proyecto y un informe de revision y lo mas

importante, contar con la documentacion necesaria que compruebe la aceptacién del proyecto

por parte del cliente y la entrega del mismo.

Para garantizar el éxito del proyecto *9 es también recomendable cuidar los siguientes puntos:

1.- Definir el proyecto de tal forma que, el planteamiento sea la solucién a un problema y no la

basqueda de uno nuevo.

2.- Hacer que la organizacion en general se interese por los resultados finales del proyecto y

no sélo sean del interés del equipo.

3.- Definir claramente los responsables para el seguimiento contindo de las actividades.
4.- Asegurar que el plan no carezca de estructura.

5.- Definir las actividades con el mayor detalle posible.

6.- Evitar que el presupuesto sea inferior al requerido.

7.- Asignar los recursos suficientes aplicando una adecuada organizacion.

8.- Controlar de forma eficiente los avances del proyecto contra su plan.

9.- Cuidar la constante comunicacion de resultados entre los miembros del equipo, para evitar

desviaciones en tiempos 0 costos.

10.- Evitar que el proyecto se aparte de sus metas originales.

49 SEGUROS MONTERREY AETNA. S.A. "Direccion de proyectos”. México, D.F. Mayo, 1996 p.10.
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3.1.2 La planeacion, programacién y control en la ejecucién de un proyecto.

“La planeacion, la programacion y el control; estos tres elementos, son conceptos fundamentales
50

en la administracion de proyectos™".

Como ya se revisO anteriormente, la planeacién es la definicion y organizacion de actividades que
deberan seguirse para alcanzar una meta o bien para llegar al logro del proyecto. La definicion del
proyecto o la planeacion del mismo, comienza por determinar cada una de las actividades y su
secuencia, asi como, la forma en que interactian. Dentro de esta fase, se estiman los tiempos y
otros recursos que son requeridos para cada actividad y se elabora una representacion grafica, en
forma de red, donde se une con una flecha las actividades del proyecto identificando claramente

cada actividad que es precedente. Las flechas se unen a través de un nodo.>*

La programacion, se refiere basicamente al compromiso de tiempos que se genera entre los
miembros del equipo para realizar una tarea determinada o una actividad del proyecto. Es
importante asignar a cada actividad una fecha de inicio y una fecha de terminacion. Esta
asignacion de tiempos limites para todas las actividades, determinaran la fecha de fin del proyecto,

el tiempo total requerido para el mismo y el nimero de recursos requeridos. >

La correcta elaboracion del programa, permitira identificar ciertas actividades criticas, las cuales
requieren de la atencién de los responsables del proyecto ya que un retraso en la terminacién de
estas, pueden causar un retraso en la finalizaciéon del proyecto. Este tipo de actividades, justifican
la asignaciéon de un mayor esfuerzo, mayor inversién de tiempo, mayor asignaciéon de recursos o
bien un cambio en las actividades mismas con la finalidad de reducir el costo o el tiempo de

terminacion.

El control, fase importante en la consecucion de un proyecto, como ya se habia mencionado
anteriormente, en esta fase se pueden identificar posibles desviaciones en el seguimiento del plan
al realizar una constante supervision del plan durante el progreso de las actividades, comparando

los resultados reales con la programacién del proyecto. *®

20 SIPPER, Daniel. BULFIN, Robert. “Planeacién y control de la produccion”. Ed. Mc Graw Hill, México, D.F.,1998, p.476
°L IDEM.
%2 |DEM.
*% iDEM.
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Para resumir lo anterior, se muestra la figura 3.1.2.1. Planeacion, programacién y control, en la
cual se observa claramente cada una de estas etapas y la cual servira de base para elaborar la
definicion de los proyectos de este trabajo de investigacion: 12 Fase del Redisefio,
Descentralizacion Aseguradora-Banco y 22. Fase del redisefio Centralizacién de la Suscripcién

Regional — Suscripcion Central, asi como de su implementacién y control.

Es importante mencionar que existen diversas herramientas para la administracion de proyectos,
las cuales facilitan la funcion de la planeacion como por ejemplo: Diagrama de Gantt, el método del
camino critico (CPM, Critical Path Method), PERT (Técnica de evaluacion y revision de

programas), etc.

Para el seguimiento de los proyectos aqui definidos se hard uso del paquete Project, para la
definicién, asignacion de tiempo y recursos, asi como para la valuaciéon del costo de ambos
proyectos y para efectos practicos, solo se utilizaran las herramientas méas béasicas de este paquete

y se documentara como hasta aqui, los conceptos tedricos mas relevantes.

En esta figura, se aprecia facilmente en que consiste cada una de las fases antes mencionadas

(planeacidn, programacion y control).

El seguir los pasos que sugiere la figura 3.1.2.1., obliga a los administradores de proyectos a
realizar un estudio cuidadoso y profundo del proyecto, antes de presentar la propuesta escrita, de
igual forma, garantiza que se llevaran a cabo los 25 pasos activos del proyecto (que se mencionan
en la figura 3.2.1 de la pagina 2). Esto les da mayor claridad a los que estan definiendo el proyecto

sobre lo que hay que hacer y cobmo se debe hacer.
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Figura 3.1.2.1 Planeacion, programacioén y control **

l Definicion del Proyecto |

=
O
S
<
w
=
; a) Actividades y precedencias ¢
b) Estimaciones:  Tiempo y Recursos
Se determinan actividades y rutas criticas
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=
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g actividades criticas:
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) - F
l Inicio del proyecto |
—bl Actualizacion del proyecto |
—
e - NO
E ¢ Progreso segun el plan?
o
o

¢ Proyecto Terminado?

3.1.3 Ejecucioén y valuacién del proyecto.

Con base en la informacion presentada en los temas anteriores y con la ayuda del Project, se

realiza la ejecucion del proyecto, inicialmente, se realiza la etapa de la planeacion:

> SIPPER, Daniel. BULFIN, Robert. “Planeacion y control de la produccion”. Ed. Mc Graw Hill, México, D.F.,1998, p.477
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1.- Definir. Contar con un panorama general del proyecto.

Este punto queda cubierto con lo que se trabajo en los capitulos 1 y 2 del presente trabajo de
investigacion, en ellos, se definié que para facilitar la implementacién de redisefio del area de
suscripcion se debera dividir en dos fases, es oportuno retomar la estrategia definida

anteriormente.®

“Estrategia de Redisefio.

12, Etapa Descentralizacion del 38% de la suscripcion de autos flotilla

(Banco - Aseguradora)
Involucrar a los Ejecutivos del canal de Venta en el proceso de Suscripcion, no s6lo como un medio
de envio de tramites y recepcién de respuesta para darle seguimiento con los clientes, sino que,

aprovechar la red de gestores para cotizar y emitir en el punto de venta.

En esta etapa sera posible que el ejecutivo del banco sea capaz de atender a sus clientes de forma
inmediata ya que él, podra cotizar y cerrar el negocio en el mismo momento si es que su cliente asi
lo decide.

22, Etapa Centralizacion del 62% de la suscripcion de autos flotilla

(Suscripcion regional - Oficina central)
Atender el requerimiento del area de recursos humanos, reducir al menos en un 40% la estructura
organizacional del area de suscripcion, administrar el 40% restante de los tramites en una sola

oficina, con el 60% del personal actual (o el que resulte de la reestructuracion).

En esta etapa se deberan ajustar en la aseguradora: la estructura organizacional, los procesos y
los sistemas internos del area de suscripcion con la finalidad de optimizar el uso de los recursos
disponibles.”

2.- Planear.  Tener una clara definicion de actividades, recursos, tiempo y costo del

proyecto, por ende, una propuesta escrita del mismo.
3.- Organizar. Identificar los recursos que formaran parte del equipo para el desarrollo del

proyecto, asi como, la asignacién de paquetes de trabajo a cada area responsable y a cada
integrante.

%5 Supra. Capitulo 2, p.29
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Por las caracteristicas de este proyecto y considerando que varios pasos que se requieren realizar

en estas actividades han sido tratados en temas anteriores, se presentan de manera simultanea.

Para esta etapa es necesario elegir de manera preliminar las personas que participaran en el

proyecto (ambas fases) y cuales seran sus responsabilidades.

Como primer paso, se define quién sera el Administrador de las dos fases del proyecto (al
considerar que no se trabajan de manera simultanea las dos fases, es posible definir a la misma
persona para administrar ambas fases del proyecto).

Para alcanzar el éxito del proyecto se requiere de la participacion activa de las siguientes areas:
Areas externas (Banco):

] Sistemas del Banco

" Ejecutivos del Banco

Areas internas (Aseguradora):

" Comercial

" Suscripcion

" Operaciones

= Sistemas

. Capacitacion

. Recursos humanos
. Mantenimiento

" Mensajeria

" Técnica

" Legal

Si, suponemos que cada area tiene una pequefia participacion en el desarrollo del proyecto y que
adicional deben seguir con su trabajo del dia a dia, no resulta recomendable definir como
administrador del proyecto a los responsables de estas areas, ya que podria ser contraproducente
hacerlo asi, por lo que, se definira a una persona externa de estas, el responsable de proyecto sera
una persona del area de proyectos de la compafiia, en el desarrollo del plan sera reconocida como:
Coordinador de Proyecto.

Esta persona tiene las siguientes caracteristicas:

1) Ajena a los intereses particulares de un area.
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2) Experiencia en la administracion y seguimiento de proyectos.

3) Conocimiento general de las areas de la compafiia.

4) Capaz de generar empatia con los miembros de las diferentes areas.
5) Habilidad en la organizacién de equipos de trabajo.

6) Liderazgo.

Ahora, se presenta la lista preliminar de recursos que participardn en las diferentes fases del

proyecto, la cual estd compuesta por 53 elementos con las siguientes caracteristicas:

1) Expertos técnicos en su area.

2) Responsables y creativos.

3) Capacidad de atender diferentes actividades a la vez (el proyecto y su trabajo diario).
4) Alto grado de compromiso para el cumplimiento de las tareas asignadas.

5) Experiencia minima de 2 afios en la companiia.

El cuadro que se muestra a continuacién contiene el nombre del puesto con el que seran
identificados a lo largo del proyecto, la descripcidén de los puestos, el grupo al que pertenecen y la
descripcion del grupo.

Para garantizar el compromiso de la gente se ha involucrado en el seguimiento del proyecto a los

altos directivos de cada area.

Con la ayuda del Proyect se realizara la definicién de las dos fases del proyecto, es importante
mencionar que siguiendo la recomendacion de la figura 3.1.2.1, la definicion de las fases del
proyecto que se muestran, ya son el resultado del ciclo de la programacion de actividades.

La base para definir las redes del proyecto son los planes definidos en el capitulo 2, pp. 41- 44.
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Cuadro 3.1.3.1 Lista preliminar de recursos que participaran en el proyecto

NUmero Recurso Descripcion Grupo Descripcion Grupo
1 Dir_Com Director Comercial 1 Director
2 Dir_Op Director Operaciones 1 Director
3 Dir_Tec Director Técnico 1 Director
4 Rec_Humanos |Subdirector Recursos Humanos 2 Subdirector
5 Sub_C Subdirector Comercial 2 Subdirector
6 Sub_O Subdirector Operaciones 2 Subdirector
7 Sub_Sist Subdirector Sistemas 2 Subdirector
8 Sub T Subdirector Técnico 2 Subdirector
9 Coord_ proy Gerente / Admon proyecto 3 Gerente
10 Gte_O Gerente Operaciones 3 Gerente
11 Gte_S Gerente Suscripcion 3 Gerente
12 Gte_Sist Gerente Sistemas 3 Gerente
13 Gte_Sist_Bco Gerente Sistemas Banco 3 Gerente
14 Gte T Gerente Técnico 3 Gerente
15 Gte_V Gerente Comercial 3 Gerente
16 Gte_V1 Gerente Comercial 1 3 Gerente
17 Gte_V2 Gerente Comercial 2 3 Gerente
18 Gte_V3 Gerente Comercial 3 3 Gerente
19 Gte_V4 Gerente Comercial 4 3 Gerente
20 Gte_V5 Gerente Comercial 5 3 Gerente
21 Gte_V6 Gerente Comercial 6 3 Gerente
22 Coord_Sistl Coordinador Sistemas 1 4 Coordinador
23 Coord_Sist2 Coordinador Sistemas 2 4 Coordinador
24 Coord_Sist3 Coordinador Sistemas 3 4 Coordinador
25 Coord_Sist4 Coordinador Sistemas 4 4 Coordinador
26 |AC Andlista Capacitacion 5 |Analista / Programador
27 |A_op Analista Operaciones 5 |Analista / Programador
28 |A_Op1l Analista Operaciones 1 5 |Analista / Programador
29 A_Op2 Analista Operaciones 2 5 Analista / Programador
30 |A_Sist Analista Sistemas 5 |Analista / Programador
31 |Ana_Téc Analista Técnico 5 Analista / Programador
32 Prog_1 Programador 1 5 |Analista / Programador
33 Prog_1b Programador 1 banco 5 Analista / Programador
34 Prog_2 Programador 2 5 |Analista / Programador
35 Prog_2b Programador 2 banco 5 Analista / Programador
36 Prog_3 Programador 3 5 Analista / Programador
37 Prog_3b Programador 3 banco 5 |Analista / Programador
38 Prog_4 Programador 4 5 |Analista / Programador
39 Prog_4b Programador 4 banco 5 Analista / Programador
40 Prog_5 Programador 5 5 |Analista / Programador
41 Prog_6 Programador 6 5 |Analista / Programador
42 Prog 7 Programador 7 5 Analista / Programador
43 Prog_8 Programador 8 5 Analista / Programador
44  |susc_cent Suscriptor Central 5 |Analista / Programador
45 susc_cent2 Suscriptor Central 2 5 Analista / Programador
46 susc_cent3 Suscriptor Central 3 5 Analista / Programador
a7 Susc_Del Suscriptor Delegado 5 |Analista / Programador
48 Mensajeria Mensajeria 6 Mensajeria
49 Mttol Mantenimiento 7 Mantenimiento
50 Mtto2 Mantenimiento 7 Mantenimiento
51 Mtto3 Mantenimiento 7 Mantenimiento
52 Mtto4 Mantenimiento 7 Mantenimiento
53 Abogado Abogado 8 Abogado

El siguiente cuadro muestra la lista de actividades con definicion de fechas y actividades

precedentes.
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Cuadro 3.1.3.2 Planeacién 12. fase del proyecto (12. parte)

Tolgt) A\IE[ Descripcion E:;It? Qggo F _Inicio| F_Fin P(r;ct:gd Recursos
Inicio 1|1a. Fase del redisefio 132 dias 04/07/05| 03/01/06
Repet. 2 | seguimiento de avance 129 dias 04/07/05| 29/12/05
Repet. 68 | Seguimiento Directivo del Proyecto|116 dias 15/07/05| 23/12/05
93| Anélisis 8.57 dias 04/07/05| 14/07/05
94| Resultados actuales de suscripcion|6 dias 04/07/05| 11/07/05
95|Generacion de estadisticas 4 dias 04/07/05| 07/07/05 A _sist[50%],Susc_Del[35%]
96| Interpretacion y Anélisis 1dia 08/07/05| 08/07/05|95 Susc_Del[35%),Gte_S[25%)
97| Presentacién de avances 1dia 11/07/05| 11/07/05 Coord _ proy[40%]
98| Paliticas de Suscripcion actuales |3 dias 11/07/05| 13/07/05
Evaluar resultados de la aplicacion de
99| politicas 2 dias 11/07/05| 12/07/05 Susc_Del[25%],Gte_S[25%]
100/ Revision politicas actuales 1dia 13/07/05| 13/07/05 susc_cent[40%],Gte_S[40%]
Sistema_banco (emisién seguro
101 |autos) 7 dias 04/07/05| 12/07/05 Gte_sist[25%),Gte_V[50%)]
102|Sistema_operaciones_aseguradora |6 dias 05/07/05| 12/07/05 A_Op[65%],Gte_O[35%)]
Presentacion de resultados_ Gte_sist[15%],Gte_V[15%],Gte_S[15
103|anélisis 0.57 dias 14/07/05| 14/07/05|102 %],Gte_0O[15%),Sub_T[15%]
104|Areas_oportunidad_capacitacion  |3.53 dias 13/07/05| 18/07/05
105|Banco 2.32 dias 14/07/05| 18/07/05 Gte_V[45%],Dir_Com[40%)
106/ Suscripcion 1dia 15/07/05| 15/07/05 Gte_S[15%],Sub_T[15%]
107|Ventas 1.71 dias 14/07/05| 15/07/05 Gte_V[25%],Sub_C[35%]
108|Operaciones 3.53 dias 13/07/05| 18/07/05 Sub_0O[35%),Gte_0O[25%]
109|Presentacion de avances 1dia 18/07/05| 18/07/05 Coord_ proy[40%]
110| Definir 32 dias 19/07/05| 31/08/05
Politicas de suscripcion automatica susc_cent[20%)],Susc_Del[20%)],Gte_S
111|(Banco) 1.5 dias 19/07/05| 20/07/05|100 [20%)],Sub_T[20%)
Politicas de suscripcion especiales susc_cent[20%)],Susc_Del[20%)],Gte_S
112|(Aseguradora) ldia 21/07/05| 21/07/05/100 [20%)]
Sub_0[20%],Gte_V[20%),Gte_S[20%),
Nuevo proceso de suscripcion (Banco Gte_0[20%],Sub_T[20%],Dir_Com[20
113|- Aseguradora) 1dia 22/07/05| 22/07/05 %]
114|Presentacién de avances 5dias 19/07/05| 25/07/05 Coord_ proy[40%]
Requerimiento para el sistema de
115|suscripcion (Banco) 24 dias 25/07/05| 25/08/05
Gte_T[80%],Ané_Téc[80%)],susc_cent]
116|Archivos de tarifa 7 dias 25/07/05| 02/08/05 80%),Gte_S[80%)
Gte_T[80%)],Ané_Téc[80%)],susc_cent]
117|Interpretacion de archivos 3dias 03/08/05| 05/08/05|116 80%],Gte_S[80%]
118|Datos del cliente 2 dias 08/08/05| 09/08/05 susc_cent[45%],Gte_S[45%)]
119|Informacion del riesgo (Flotilla) 2 dias 10/08/05| 11/08/05 susc_cent[45%),Gte_S[45%)]
120| Algoritmo de cotizacion 2 dias 12/08/05| 15/08/05|117 susc_cent[45%),Gte_S[45%]
121 |Aplicacion automética de politicas 2 dias 16/08/05| 17/08/05 susc_cent[45%),Gte_S[45%]
122|Impresién de cotizacion 1dia 18/08/05| 18/08/05 susc_cent[45%),Gte_S[45%]
123|Formalizacion de la venta 1dia 19/08/05| 19/08/05 susc_cent[45%],Gte_S[45%]
124|Impresién de poliza 1dia 22/08/05| 22/08/05 susc_cent[45%],Gte_S[45%)]
125|Presentacion de avances 1dia 22/08/05| 22/08/05 Coord_ proy[40%]
126|Cobro del ler. Recibo 1dia 23/08/05| 23/08/05 susc_cent[45%],Gte_S[45%)]
127|Actualizaciones de tarifa 2 dias 24/08/05| 25/08/05|116 susc_cent[45%],Gte_S[45%)]
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Cuadro 3.1.3.2 Planeacion 12, fase del proyecto (22. parte)

Tipo | N_ L Tiempo - . |Preced
act | Act Descripcion Estimado F_Inicio| F_Fin ente Recursos
Requerimiento para el sistema de
128|emision (Aseguradora) 16 dias 25/07/05| 16/08/05
Gte_sist[45%],A_sist[45%],Gte_O[45%
129|Recepcion de interfases 4 dias 25/07/05| 29/07/05 ]
Gte_sist[45%)],A_sist[45%],Gte_O[45%
130|Integracion de informacion 3 dias 01/08/05| 03/08/05 ]
Administracion y seguimiento de
131 |pdlizas 8 dias 04/08/05| 16/08/05 A_Op[45%],Sub_0O[45%),Gte_O[45%]
132|Formatos 6 dias 22/08/05| 29/08/05
133|Cotizacion 2 dias 26/08/05| 29/08/05 susc_cent[45%],Gte_S[45%)]
134|Emision 1dia 22/08/05| 22/08/05 A_Op[45%)],Gte_O[45%)]
135|Post-venta (altas, bajas y cambios) |1 dia 23/08/05| 23/08/05 A_Op[45%)],Gte_O[45%]
136|Programa de capacitacion 28 dias 25/07/05| 31/08/05
137|Banco 7 dias 25/07/05| 02/08/05
Sub_O[15%),Gte_V[50%],Sub_C[45%)],
138|Proceso 1 dia 25/07/05| 25/07/05 Gte_0[25%)],A_C[45%],Sub_T[15%)]
Sub_0O[15%)],Gte_V[50%],Sub_C[45%],
139|Politicas de suscripcion 2.83 dias 26/07/05| 28/07/05 Gte_O[25%)],A_C[45%],Sub_T[15%)]
Sub_0O[15%),Gte_V[50%],Sub_C[45%],
140|Manejo del sistema 3 dias 29/07/05| 02/08/05 Gte_0[25%)],A_C[45%],Sub_T[15%)]
141|Aseguradora - ventas 7 dias 03/08/05| 11/08/05
Sub_0O[15%)],Gte_V[50%],Sub_C[45%],
142 |Proceso 2 dias 03/08/05| 04/08/05 Gte_0[25%)],A_C[45%],Sub_T[15%)]
Sub_0O[15%],Gte_V[50%],Sub_C[45%],
143|Politicas de suscripcién 3dias 05/08/05| 09/08/05 Gte_0[25%)],A_C[45%],Sub_T[15%)]
Sub_O[15%),Gte_V[50%],Sub_C[45%)],
144|Manejo del sistema 1dia 10/08/05| 10/08/05 Gte_O[25%)],A_C[45%],Sub_T[15%)]
Sub_O[15%],Gte_V[50%],Sub_C[45%)],
145|Manejo de objeciones 1dia 11/08/05| 11/08/05 A_C[45%)],Sub_T[15%]
146|Aseguradora - operaciones 7 dias 12/08/05| 22/08/05
Sub_O[15%),Gte_V[50%],Gte_S[25%),
Sub_C[45%),Gte_O[25%)],A_C[45%],S
147|Proceso 3dias 12/08/05| 16/08/05 ub_T[15%]
Sub_0O[15%)],Gte_V[50%],Gte_S[25%],
Sub_C[45%),Gte_O[25%)],A_C[45%],S
148|Politicas de suscripcion 3dias 17/08/05| 19/08/05 ub_T[15%]
Sub_O[15%),Gte_V[50%],Gte_S[25%),
Sub_C[45%)],Gte_0[25%)],A_C[45%)],S
149|Manejo del sistema 1 dia 22/08/05| 22/08/05 ub_T[15%]
150|Aseguradora - suscripcion 7 dias 23/08/05| 31/08/05
Sub_0O[15%)],Gte_V[50%),Gte_S[25%],
Sub_C[45%],Gte_O[25%)],A_C[45%],S
151 |Proceso 3 dias 23/08/05| 25/08/05 ub_T[15%)]
Sub_O[15%),Gte_V[50%],Gte_S[25%),
Sub_C[45%)],Gte_0[25%)],A_C[45%)],S
152 |Politicas de suscripcion 3 dias 26/08/05| 30/08/05 ub_T[15%]
Sub_O[15%),Gte_V[50%],Gte_S[25%),
Sub_C[45%),Gte_O[25%)],A_C[45%],S
153|Manejo del sistema 1dia 31/08/05| 31/08/05 ub_T[15%]
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Cuadro 3.1.3.2 Planeacién 12. fase del proyecto (32. parte)

1/1&0 :;t Descripcion E-zt?rrnzo F Inicio| F_Fin P;e;id Recursos
154| Desarrollar 48 dias 01/09/05| 07/11/05/110
155| Presentacion de avances 1ldia 01/09/05| 01/09/05, Coord_ proy[40%9
Gte_Sist_Bco[45%,Prog_1b,Prog_2b,
156|Sistema del banco 48 dias 01/09/05| 07/11/05/115 Prog 3b,Prog_4b
Gte_sist[45%,Prog_1,Prog _2,Prog_3,
157| Sistema de la aseguradora 48 dias 01/09/05| 07/11/05/115 Prog_4
158| Programas de capacitacion 12 dias 01/09/05| 16/09/05)
159|Banco 3dias 01/09/05| 05/09/05 Sub_Cj45%4,A d45%4
160| Presentacion de avances 1dia 05/09/05| 05/09/05) Coord_ proy[40%9
161|Suscripcién 3dias 06/09/05| 08/09/05 Sub_Cj4594,A C45%4
162| Operaciones 3dias 09/09/05| 13/09/05 Sub_Cj45%4,A d45%4
163| Ventas 3dias 14/09/05|  16/09/05 Sub_CJ45%,A Cl45%
164|Probar y Corregir 16 dias 08/11/05| 29/11/05|154
Prog_1,susc _cent,A Op,Gte_Sist Bco,
165| Sistema del Banco 9.33 dias 08/11/05| 21/11/05 Prog 1b,Gte V
Prog_2,susc_cent2,A Op2[25%9,Gte
166| Sistema Suscripcion 14 dias 08/11/05| 25/11/05 S804
A Op2[75%,Prog_3,susc_cent3[25%,
167|Sistema Emision 14 dias 10/11/05| 29/11/05 Ge 0607
168|Capacitar 12 dias 28/11/05| 13/12/05
169| Presentacion de avances 1dia 28/11/05| 28/11/05 Coord_ proy[40%4
170|Area de Ventas 4 dias 28/11/05  01/12/05 Sub CAC
171|Area de Suscripcion 3dias 02/12/05| 06/12/05 Sub CAC
172|Area de operaciones 3dias 07/12/05| 09/12/05 Sub CAC
Ge V1,Ge \V2,Gte V3, Ge V4,Gte V|
173|Red de ejecutivos del banco 5 dias 05/12/05| 09/12/05 5Ge V6
Ge V1,Gte V2,Gte V3,Gte V4,Gte V
174|Red de ejecutivos del banco 2 dias 12/12/05| 13/12/05 5Ge V6,Sub CA C
175 | Distribuir papeleria (al Banco) 9 dias 01/12/05| 13/12/05 Mensajeria
176|Liberar pruebas del piloto 15 dias 14/12/05| (03/01/06|164
177|Descentralizacion (suscripcion Banco)| 1 dia 14/12/05| 14/12/05 Prog_1
178| Sistema del banco 1dia 14/12/05| 14/12/05 Prog 2
Sistema de emision de la
179|aseguradora 1dia 14/12/05| 14/12/05 Prog_3
Seguimiento operacion pruebas
Repet. 180 piloto 12 dias 14/12/05| 29/12/05 Gte_sist,Gte_V,Gte_S,Gte_ O
181|Aprobar 1a. Fase 3dias 30/12/05| 03/01/06)
182| Presentacion de resultados 1dia 02/01/06| 02/01/06 Coord_ proy[40%
Dir_Tec,Dir_Op,Dir_ ComGte_Sist Bc
183 | Dar Vo.Bo. 1dia 30/12/05| 30/12/05|180 0,Sub_T,Sub_Sist
184 Liberar a produccion 1dia 02/01/06| 02/01/06/183 Prog 1,Prog 2,Prog_3
185(Fin del proyecto 0 dias 03/01/06| 03/01/06) Coord _proy[40%

Ahora bien, si la definicion de costos por hora se realiza por grupo al que pertenecen los recursos,

se tendria el siguiente cuadro para esta fase del redisefio.
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Cuadro 3.1.3.3 Costo de recurso x hora y grupo

Grupo |Descripcion Costo x Hora
1 Directores $300.00/hora
2 Subdirectores $250.00/hora
3 Coordinador $150.00/hora
4 Gerente $150.00/hora
5 Analista / Programador $90.00/hora
6 Mensajeria $45.00/hora
7 Mantenimiento $75.00/hora
8 Abogado $450.00/hora

Con los costos por hora que se muestran en el cuadro anterior y el nUmero de horas requeridas de
cada uno de los recursos, se podra obtener el costo monetario de la relacion Horas/Hombre, las
cuales se obtienen en el cuadro siguiente.

Cuadro 3.1.3.4 Costo monetario (horas/fhombre), 12. Fase

Grupo Recurso Hrs. Requeridas| Costo x Hora |Costo Total
1 Dir_Com 74.64 horas| $300.00/hora | $22,391.58
1 Dir_Op 65.6 horas| $300.00/hora | $19,680.00
1 Dir_Tec 65.6 horas| $300.00/hora | $19,680.00
2 |Sub_C 244.17 horas| $250.00/hora | $61,042.79
2 Sub_O 152.87 horas| $250.00/hora | $38,218.14
2 Sub_Sist 94.4 horas| $250.00/hora | $23,600.00
2 Sub_T 133.68 horas| $250.00/hora | $33,419.01
3 Coord_ proy 142.4 horas| $150.00/hora | $21,360.00
3 Gte_O 304.19 horas| $150.00/hora | $45,629.25
3 Gte_S 351.89 horas| $150.00/hora | $52,782.86
3 |Gte_sist 308.26 horas| $150.00/hora | $46,238.57
3 |Gte_Sist_Bco 255.47 horas| $150.00/hora | $38,320.00
3 Gte_T 64 horas| $150.00/hora $9,600.00
3 |Gte_V 324.05 horas| $150.00/hora | $48,607.59
3 Gte_V1 56 horas| $150.00/hora $8,400.00
3 Gte_V2 56 horas| $150.00/hora $8,400.00
3 |Gte_V3 56 horas| $150.00/hora $8,400.00
3 Gte_V4 56 horas| $150.00/hora $8,400.00
3 Gte_V5 56 horas| $150.00/hora $8,400.00
3 |Gte_V6 56 horas| $150.00/hora $8,400.00
5 |AC 239.37 horas| $90.00/hora $21,543.38
5 A_Op 141.87 horas| $90.00/hora $12,768.00
5 |A_Op2 112 horas| $90.00/hora | $10,080.00
5 |A_sist 41.2 horas| $90.00/hora $3,708.00
5 Ana_Téc 26.31 horas| $90.00/hora $2,368.00
5 |Prog_1 474.67 horas| $90.00/hora | $42,720.00
5 Prog_1b 458.67 horas| $90.00/hora $41,280.00
5 |Prog_2 512 horas| $90.00/hora $46,080.00
5 |Prog_2b 384 horas| $90.00/hora | $34,560.00
5 Prog_3 512 horas| $90.00/hora $46,080.00
5 |Prog_3b 384 horas| $90.00/hora $34,560.00
5 |Prog_4 384 horas| $90.00/hora | $34,560.00
5 |Prog_4b 384 horas| $90.00/hora | $34,560.00
5 susc_cent 165.78 horas| $90.00/hora $14,920.00
5 susc_cent2 112 horas| $90.00/hora $10,080.00
5 |susc_cent3 28 horas| $90.00/hora $2,520.00
5 Susc_Del 22 horas| $90.00/hora $1,980.00
6 Mensajeria 192 horas| $45.00/hora $3,240.00

De acuerdo a los datos anteriores, en resumen el costo del proyecto estimado es:




No se considera como costo adicional de esta fase del proyecto, el uso de recursos materiales ya

CAPITULO 3
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Cuadro 3.1.3.5 Costo estimado de la primera fase del proyecto

Grupo Recurso F_Inicio

F_Fin

Dias

Total Hrs Costo Total

6 42 04/07/2005

03/01/2006

132 Dias

7,266.79 hrs | 928,577.17

que se asume gue este no existe al utilizar las herramientas de trabajo actuales.

En seguida, se presenta la planeacion de la segunda fase.

Cuadro 3.1.3.6 planeacion 22. fase del proyecto (12. parte)

Tipo | N_ s Tiempo - . |Preced
Act | At Descripcion Eu F_Inicio| F_Fin —— Recursos
Inicio 1|2a. Fase del redisefio 98 dias 01/02/06| 19/06/06
Repe. 2 |seguimiento de avance 94.5 dias | 01/02/06 | 13/06/06
Repe. | 51 |Seguimiento directivo del proyecto |81 dias 17/02/06 | 09/06/06
69| Andlisis 15 dias 01/02/06| 21/02/06
70|Resultados la. Fase 3dias 01/02/06| 03/02/06
71| Generacion de estadisticas 3dias 01/02/06| 03/02/06 A_Sist[50%],susc_cent[35%)]
Sistema de suscripcion
72|(Aseguradora) 2 dias 07/02/06| 08/02/06
73| Registro de tramites (Excel) 0.5 dias 07/02/06| 07/02/06 Gte_S[50%],susc_cent[35%]
74|Registro de tramites (ASTE) 0.5 dias 07/02/06| 07/02/06 Gte_S[50%),susc_cent[35%]
75|Registro de trdmites (COTIZADOR) |1 dia 08/02/06| 08/02/06 Gte_S[50%)],susc_cent[35%]
76| Cotizador de suscripcion 5dias 08/02/06| 14/02/06
77| Captura datos del cliente 0.5 dias 08/02/06| 08/02/06 Gte_S[50%),susc_cent[35%]
78| Captura inventario de flotilla 0.5 dias 08/02/06| 08/02/06 Gte_S[50%)],susc_cent[35%]
Captura de Condiciones de
79|suscripcién 0.5 dias 09/02/06| 09/02/06 Gte_S[50%),susc_cent[35%]
80| Proceso de cotizacion 0.5 dias 09/02/06| 09/02/06 Gte_S[50%)],susc_cent[35%]
81|Impresion de cotizacion 1dia 10/02/06| 10/02/06 Gte_S[50%],susc_cent[35%]
Captura datos complementarios de
82|emision 1dia 13/02/06| 13/02/06 Gte_S[50%)],susc_cent[35%]
83| Presentacion de avances 1dia 08/02/06| 08/02/06 Coord_ proy[40%]
84|Generacion de interfaces de emision |1 dia 14/02/06| 14/02/06 Gte_S[50%)],susc_cent[35%]
Informacién estadistica para
85| control 4.5 dias 15/02/06| 21/02/06
86| Volumen de llamadas 0.5 dias 15/02/06| 15/02/06 Gte_S[50%)],susc_cent[35%]
87| Volumen de tramites 0.5 dias 16/02/06| 16/02/06 Gte_S[50%],susc_cent[35%]
88| Niveles de servicio 0.5 dias 17/02/06| 17/02/06 Gte_S[50%),susc_cent[35%]
89| Tipos de respuestas 0.5 dias 17/02/06| 17/02/06 Gte_S[50%)],susc_cent[35%]
90|Siniestralidad de la cartera 1dia 20/02/06| 20/02/06 Gte_S[50%],susc_cent[35%]
91|Efectividad de cotizaciones 0.5 dias 20/02/06| 20/02/06 Gte_S[50%)],susc_cent[35%]
92| Presentacion de avances 1dia 20/02/06| 20/02/06 Coord_ proy[40%]
93| Volumen de rechazos 0.5 dias 21/02/06| 21/02/06 Gte_S[50%],susc_cent[35%]
94|Volumen de devoluciones 0.5 dias 21/02/06| 21/02/06 Gte_S[50%)],susc_cent[35%]
95| Definir Requerimiento 24.5dias | 22/02/06| 28/03/06
96|Sistema Control de Tramites 5 dias 22/02/06| 28/02/06
97|Registro de Datos del Cliente 0.5 dias 22/02/06| 22/02/06 Gte_S[50%],susc_cent[50%]
98| Registro de tipo de trdmite 0.5 dias 22/02/06| 22/02/06 Gte_S[50%],susc_cent[50%]
Asociacion de tramites de un mismo
99| cliente 0.5 dias 23/02/06| 23/02/06 Gte_S[50%),susc_cent[50%]
100| Asignacion del folio 0.5 dias 23/02/06| 23/02/06 Gte_S[50%],susc_cent[50%]
101|Presentacion de avances 0.5 dias 24/02/06| 24/02/06 Coord_ proy[40%]
102| Seguimiento del estatus del tramite  |0.5 dias 24/02/06| 24/02/06 Gte_S[50%)],susc_cent[50%]
103 Seguimiento de fechas y horas 0.5 dias 27/02/06| 27/02/06 Gte_S[50%],susc_cent[50%]
Seguimiento de personas
104|involucradas en el trdmites 0.5 dias 27/02/06| 27/02/06 Gte_S[50%),susc_cent[50%]
105|Control de nivel de servicio 0.5 dias 28/02/06| 28/02/06 Gte_S[50%],susc_cent[50%]
106/ Control de trdmites urgentes 0.5 dias 28/02/06| 28/02/06 Gte_S[50%],susc_cent[50%]
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Cuadro 3.1.3.6 Planeacion 22. fase del proyecto (22. parte)
Tipo | N_ s Tiempo . . Preced
Act | Act Descripcion Estimado F_Inicio| F_Fin ente Recursos
Ajustes al Cotizador (Suscripcion-
107|Aseguradora) 5 dias 01/03/06| 07/03/06
108|Vincular captura del modulo anterior |0.5 dias 01/03/06| 01/03/06 Gte_S[50%],susc_cent[50%]
Captura de datos complementarios
109|del cliente 0.5 dias 01/03/06| 01/03/06 Gte_S[50%],susc_cent[50%]
Cambios en la captura del inventario
110|de flotilla 0.5 dias 02/03/06| 02/03/06 Gte_S[50%],susc_cent[50%]
111|Validaciones de cotizacién 0.5 dias 02/03/06| 02/03/06 Gte_S[50%],susc_cent[50%]
112|Presentacion de avances 0.5 dias 03/03/06| 03/03/06 Coord_ proy[40%)]
113|Algoritmo de calculo 0.5 dias 03/03/06| 03/03/06 Gte_S[50%],susc_cent[50%]
114|Impresion de cotizacién 0.5 dias 06/03/06| 06/03/06 Gte_S[50%],susc_cent[50%]
115|Formalizacion de la venta 0.5 dias 06/03/06| 06/03/06 Gte_S[50%],susc_cent[50%]
116|Generacion de carta cobertura 0.5 dias 07/03/06| 07/03/06 Gte_S[50%],susc_cent[50%]
117|Generacion de interfaces de emision |0.5 dias 07/03/06| 07/03/06 Gte_S[50%],susc_cent[50%]
Registro y Seguimiento control de
118|llamadas 3.5 dias 08/03/06| 13/03/06
119|Variables de captura 0.5 dias 08/03/06| 08/03/06 Gte_S[80%],susc_cent[80%]
120|historico 0.5 dias 08/03/06| 08/03/06 Gte_S[45%],susc_cent[45%]
121|Reportes de control 0.5 dias 09/03/06| 09/03/06 Gte_S[45%],susc_cent[45%]
122|Consulta 0.5 dias 09/03/06| 09/03/06 Gte_S[45%)],susc_cent[45%]
123|Depuracion 0.5 dias 10/03/06| 10/03/06 Gte_S[45%],susc_cent[45%]
124|Presentacion de avances 1dia 10/03/06| 13/03/06 Coord_ proy[40%)]
125|Actualizacion de catalégos 0.5 dias 13/03/06| 13/03/06 Gte_S[45%)],susc_cent[45%]
126|Seguimiento estadistico 3 dias 13/03/06| 16/03/06
127|Emisién 0.5 dias 13/03/06| 13/03/06 susc_cent[45%)]
128|Siniestros 0.5 dias 14/03/06| 14/03/06 susc_cent[45%]
129|Cotizacion 0.5 dias 14/03/06| 14/03/06 susc_cent[45%]
130|Presentacion de avances 1dia 15/03/06| 15/03/06 Coord_ proy[40%]
131|Aplicacion de poliiticas 0.5 dias 15/03/06| 15/03/06 susc_cent[45%)]
132|Rentabilidad 0.5 dias 16/03/06| 16/03/06 susc_cent[45%]
Automatizacion del 80% de las
133|renovaciones 11 dias 13/03/06| 28/03/06
134|Proceso de renovacion automética |1 dia 14/03/06| 14/03/06 Gte_S[45%],Gte_0O[80%]
135|Proceso de renovacion especial 1ldia 15/03/06| 15/03/06 Gte_S[45%],Gte_O[80%]
136|Identificacion de polizas a renovar 0.5 dias 13/03/06| 13/03/06 Gte_S[45%)],Gte_0O[80%]
137|Reportes 0.5 dias 16/03/06| 16/03/06 Gte_S[45%)],Gte_0O[80%]
138|Proceso de emision 8 dias 16/03/06| 28/03/06 Gte_0[80%]
Reestructuracion del &rea de
139|suscripcion 7 dias 16/03/06| 27/03/06
Definir elementos con terminacion de
140|contratos 1 dia 16/03/06| 17/03/06 Gte_S[45%],Sub_T[45%]
Redefinir funcionesy
141|responsabilidades 3 dias 17/03/06| 22/03/06 Gte_S[45%],Sub_T[45%]
142|Definir fechas de reestructuracion 1dia 22/03/06| 23/03/06 Gte_S[45%],Sub_T[45%)]
143| Definir Nuevos niveles de servicio 1dia 23/03/06| 24/03/06 Gte_S[45%],Sub_T[45%)]
144 |Presentacion de avances 1ldia 24/03/06| 27/03/06 Coord_ proy[40%)]
145|Desarrollar 30 dias 04/04/06| 15/05/06|95
146|Sistema Control de tramites 25 dias 04/04/06| 08/05/06 Prog_1,Prog_2,Coord_Sist3
Ajustes sistema cotizador de
147 |suscripcion 17.5 dias | 04/04/06| 27/04/06 Prog_3,Prog_4,Coord_Sist4
148|Sistema de control de llamadas 20 dias 04/04/06| 01/05/06 Prog_5,Prog_6,Coord_Sistl
149|Sistema para Renovacion Automatica |20 dias 04/04/06| 01/05/06 Prog_7,Prog_8,Coord_Sist2
150|Reportes estadisticos 10 dias 02/05/06| 15/05/06 Prog_5,Prog_6,Coord_Sistl
Repe. | 151 |Seguimiento Desarrollo Sistemas |30 dias 04/04/06 | 15/05/06
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Cuadro 3.1.3.6 Planeacién 22. fase del proyecto (32. parte)

Tipo | N_ L Tiempo . . Preced
act | Act Descripcion Estimado F_Inicio| F_Fin ente Recursos
182|Probar y Corregir 19.5dias | 16/05/06| 12/06/06|145
183|Sistema Control de tramites 7 dias 16/05/06| 24/05/06 Prog_2,susc_cent2
Ajustes sistema cotizador de
184|suscripcion 7 dias 25/05/06| 02/06/06 susc_cent2,Prog_4
185|Sistema de control de llamadas 7 dias 16/05/06| 24/05/06 Prog_3,susc_cent3
Automatizacion de renovaciones Prog_3,susc_cent3,Prog_2,susc_c
186|suscripcién 4 dias 05/06/06| 08/06/06 ent2
187|Reportes estadisticos 7 dias 25/05/06| 02/06/06 susc_cent3,Prog_7
Automatizacion de renovaciones
188|operaciones 1.5 dias 09/06/06| 12/06/06 A_Opl1,A_Op2,Prog_1,Prog_7
Repe. | 189 |Seguimiento de Pruebas 19 dias 16/05/06 | 09/06/06
209|Centralizar equipos 3 dias 05/06/06| 07/06/06
210|Papeleria y archivo 1 dia 05/06/06| 05/06/06 Susc_Del
211|Equipo de Computo 1 dia 06/06/06| 06/06/06 Susc_Del
212|Fax y teléfonos 1 dia 07/06/06| 07/06/06 Susc_Del
213|Liquidaciones 7 dias 05/06/06| 13/06/06
214 |Preparar liquidaciones 4 dias 05/06/06| 08/06/06 Rec_Humanos
215|Revisar con &rea legal 2 dias 09/06/06| 12/06/06 Rec_Humanos,Abogado
216|Efectuar liquidaciones 1dia 13/06/06| 13/06/06 Rec_Humanos[50%]
217|Preparar estaciones de trabajo 1dia 13/06/06| 13/06/06
218|Instalaciones electricas 1dia 13/06/06| 13/06/06 Mttol
219|Conexiones de red 1dia 13/06/06| 13/06/06 Mtto2
220|Fax y teléfonos 1dia 13/06/06| 13/06/06 Mtto3
221|Equipos de computo 1dia 13/06/06| 13/06/06 Mtto4
222|Liberar pruebas del segundo piloto|3 dias 14/06/06| 19/06/06|182
223|Centralizacion 0.5 dias 14/06/06| 14/06/06 Gte_S
224 |Sistema 0.5 dias 14/06/06| 14/06/06 Gte_Sist
225|Aprobar 2a fase 2 dias 15/06/06| 19/06/06
226|Presentacion de resultados 1 dia 15/06/06| 15/06/06 Coord_ proy[50%)]
Dir_Tec,Dir_Com,Dir_Op,Sub_Sist,
227|Vo.Bo 2da fase 1 dia 15/06/06| 15/06/06 Sub_T,Sub_O
Gte_Sist,Prog_1,Prog_2,Prog_3,Gt
228|Liberar a produccion 1 dia 15/06/06| 15/06/06 esS
Fin 229|Fin de proyecto 0 dias 19/06/06| 19/06/06 Coord_ proy[50%]

Igual que en la 1a. Fase, se obtiene el costo total, que se muestra en el siguiente cuadro:

Cuadro 3.1.3.7 Costo estimado de la segunda fase del proyecto

Grupo

Recurso F_Inicio

F_Fin

Dias

Total Hrs Costo Total

35 01/02/2006

19/06/2006

98 Dias

3,761.44 478,369.24

Donde, la base para obtener el costo total de horas / hombre, es la estadistica de tiempo requerido

por persona contra el costo por hora del recurso, que se muestra en el siguiente cuadro.
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Cuadro 3.1.3.8 Costo monetario (horas/lhombre), 22. Fase

Grupo|Recurso Hrs. Requeridas| Costo x Hora | Costo Total
1 Dir_Com 48.8 horas $300.00/hora $14,640.00
1 Dir_Op 48.8 horas| $300.00/hora $14,640.00
1 Dir_Tec 48.8 horas $300.00/hora $14,640.00
2 Rec_Humanos 52 horas| $250.00/hora $13,000.00
2 Sub_O 89.6 horas $250.00/hora $22,400.00
2 Sub_Sist 89.6 horas $250.00/hora $22,400.00
2 Sub_T 92 horas $250.00/hora $23,000.00
3 Coord_ proy 100 horas| $150.00/hora $15,000.00
3 Gte_O 107.6 horas $150.00/hora $16,140.00
3 Gte_S 161.2 horas| $150.00/hora $24,180.00
3 Gte_Sist 129.6 horas $150.00/hora $19,440.00
4 Coord_Sistl 240 horas $120.00/hora $28,800.00
4 Coord_Sist2 160 horas $120.00/hora $19,200.00
4 Coord_Sist3 200 horas $120.00/hora $24,000.00
4 Coord_Sist4 140 horas $120.00/hora $16,800.00
5 |A_Opl 12 horas $90.00/hora $1,080.00
5 |A_Op2 12 horas $90.00/hora $1,080.00
5 A_Sist 12 horas $90.00/hora $1,080.00
5 Prog_1 220 horas $90.00/hora $19,800.00
5 Prog_2 296 horas $90.00/hora $26,640.00
5 Prog_3 110 horas $90.00/hora $9,900.00
5 Prog_4 70 horas $90.00/hora $6,300.00
5 Prog_5 240 horas $90.00/hora $21,600.00
5 Prog_6 240 horas $90.00/hora $21,600.00
5 Prog_7 228 horas $90.00/hora $20,520.00
5 Prog_8 160 horas $90.00/hora $14,400.00
5 susc_cent 97.8 horas $90.00/hora $8,802.00
5 susc_cent2 144 horas $90.00/hora $12,960.00
5 susc_cent3 139.64 horas $90.00/hora $12,567.24
5 Susc_Del 24 horas $90.00/hora $2,160.00
7 Mttol 8 horas $75.00/hora $600.00
7 Mtto2 8 horas $75.00/hora $600.00
7 Mtto3 8 horas $75.00/hora $600.00
7 Mtto4 8 horas $75.00/hora $600.00
8 Abogado 16 horas $450.00/hora $7,200.00

Otro método que se utiliza frecuentemente para el seguimiento de proyectos es La Grafica de

Gantt.

3.1.4 Grafica de Gantt.

“Es uno de los métodos mas utilizados en la planeacion de proyectos y el control de actividades.
En este diagrama se detallan las actividades para lograr un objetivo y los tiempos (semanas,
meses, o dias) necesarios para realizarlas, asi como los responsables. Se utiliza una linea de color
0 una barra continta para definir el tiempo planeado para cada actividad y otra linea de distinto
color o punteada para sefalar el tiempo real en el que se realizo la actividad. Esta informacién se
muestra mediante un par de corchetes, uno de los cuales indica la fecha de inicio y el otro la de
terminacion para cada tarea. Esta grafica, permite al gerente tomar decisiones basandose en los

tiempos planeados de terminacién”. %

El propésito de la grafica de Gantt es desplegar el estado de cada recurso en todo momento.

%6 MUNCH, Galindo Lourdes. “Fundamentos de administracion”. Editorial. Trillas, México, D.F., septiembre 2004. p. 54.
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CAPITULO 3 Evaluacién y Control del Redisefio

El paquete seleccionado para el seguimiento de la implementacion del redisefio y que basicamente

consiste en la administracién de un proyecto dividido en dos fases, permite realizar el seguimiento
a través del diagrama de Gantt. A continuacién, se muestran los diagramas correspondientes a

cada fase del proyecto.

Figura 3.1.4.1 Diagrama de Gantt. 12. Fase

[19jun 05 [17 jul '05 [14 ago '05]11 sep '05]09 oct '05 [06 nov '05]04 dic '05 [0

Id Nombre Comienz|  Fin [ 11] 22] 03] 14] 25] 05] 16] 27] 07] 18] 29] 10] 21] 01] 12] 23] 04] 15] 26
1 |la. Fase del redisefio 1u'04/07/0  ma 03701/ | 132 oS ———————————— S E—
2 | seguimiento de avance |lu 04/07/0|ju 29/12/0 100 0060 00 G20 60160 00 099 B0:000 00 00D 00090 00 BO9 10 000 09 199 00 08 €A 06O 10
68 Seguimiento Directivo del F vi 15/07/0! vi 23/12/0 goronrroooooororeonnoenoroOODODOIl

93 Andlisis lu 04/07/0 ju 14/07/0( 8.57 diasmmy

104| Areas_oportunidad_capacit mi 13/07/C lu 18/07/0 3.53 diaswy

110[  Definir ma 19/07/ mi 31/08/( 32 dias
'154|  Desarrollar ju 01/09/0 lu 07/11/0
| 164|  Probar y Corregir ma 08/11/ ma 29/11/
| 168|  Capacitar lu 28/11/0 ma 13/12/ 12 dias

175 Distribuir papeleria (al Banc ju 01/12/0 ma 13/12/

176 Liberar pruebas del piloto  mi 14/12/C ma 03/01/ 15 diasm——

Para efectos practicos, en la figura anterior s6lo se muestra el seguimiento de las actividades por
paquete o de manera agrupada por etapa y por lapso de tiempo de diez dias por trimestre, sin
embargo, la herramienta esta preparada para abrirse tanto como el administrador lo requiera y
realizar el seguimiento de cada actividad por dia, semana, mes, etc., incluso, por hora.,

identificando claramente fechas y responsables.

Adicionalmente, con la ayuda de esta herramienta, es posible definir en cada una de las
actividades, el tiempo de duracion de la actividad, la fecha de inicio y termino, tanto de la propia
actividad como del paquete o fase en la que se encuentra asociada. De igual forma, es posible
definir claramente que actividades son precedentes de otras, es decir, su ejecucién depende de la
terminacion de otra. Asi, a través del Diagrama de Gantt es posible identificar si existe una ruta
critica o el seguimiento de las precedentes por tiempos y duracién puede llegar a serlo, sino son
atendidas adecuadamente. Las actividades precedentes son identificadas visualmente por la unién

de las barras con una flecha.

Hay actividades que se deben realizar de manera repetitiva durante toda la vida del proyecto
(basicamente las que estan encaminadas al seguimiento y control del proyecto), con el uso del
Project, es posible definir con una sola instruccién el paquete de estas actividades y son

identificadas mediante:

ry
g
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Figura 3.1.4.2. Diagrama de Gantt. 22. Fase

[febrero [marzo [abril [ mayo [junio
d |8 Nombre Comienzo Fin 15[ 22] 29] 05] 12] 19] 26] 05] 12[ 19] 26] 02] 09] 16] 23] 30 07] 14] 21] 28] 04] 11
1 2a. Fase del redisefio mi 01/02/06 | 1u:19/06/06 | 98 1S |
28 seguimiento de avance mi 01/02/06 | ma 13/06/06 100 000 10 D00 00 000 00 ong o0 ven o oon v v gpnne o n
51 {7y Seguimiento directivo del proyecto vi 17/02/06 vi 09/06/06 I o0 0o 0060 oo o o0 oo
69 Anélisis mi 01/02/06 'ma 21/02/06(15 dias \y——
95 Definir Requerimiento mi 22/02/06 ' ma 28/03/06 24.5 dias y—————
145 Desarrollar ma 04/04/06 lu 15/05/06 30 diasl
182 Probar y Corregir ma 16/05/06 lu 12/06/06 19.5 dias
209 Centralizar equipos lu 05/06/06 'mi 07/06/06
213 Liquidaciones lu 05/06/06 |'ma 13/06/06
217 Preparar estaciones de trabajo ma 13/06/06 ma 13/06/06
222 Liberar pruebas del segundo piloto 'mi 14/06/06 |u 19/06/06

3.1.5 Control del proyecto.

En la dltima fase de la planeacién (la implementacion y control de los planes), se debe decidir
quién sera el responsable de hacer qué, y cuando. Esto es posible conocerlo una vez que se
realiza la planeacién y programacion de tareas, segun la figura 3.1.2.1 de la pagina 5, y a su vez,
se define la organizacion y asignacién de recursos que tienen el obligacion de desarrollar cada
una de las actividades y que, compartiran el compromiso del éxito del proyecto, sin embargo, “la
responsabilidad de la coordinacion de las tareas y programas debe recaer en las juntas de
planeacion” *” y en el caso de estudio, en los resultados de las juntas de seguimiento de avances

establecidas en la definicion de ambas fases del proyecto.

“El control es la fase del proceso administrativo a través del cual se evallan los resultados
obtenidos en relacién con lo planeado, a fin de corregir desviaciones y mejorar continuamente. De
hecho, el control es un medio de retro-informacion que sirve para reiniciar el proceso. Todas las
herramientas o técnicas de planeacién son técnicas de control; a partir del momento en que se
determina un objetivo, se establece un control, ya que un objetivo es un estandar. Por tanto, un

adecuado control depende de una eficiente planeacion y viceversa”. *°

Una vez planeado y programado el proyecto, comienza el verdadero trabajo; ahora debe
controlarse el proyecto, esta compleja fase debe garantizar que el proyecto se desarrolle y se

termine de acuerdo a la planificacion de actividades.

> RUSSELL L. Ackoff. “Planificacion de la empresa del futuro”. Editorial. Limusa, México, D.F., 2004. p. 283.
58 MUNCH, Galindo Lourdes. “Fundamentos de administracion”. Editorial. Trillas, México, D.F., septiembre 2004. p. 172.
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CAPITULO 3 Evaluacién y Control del Redisefio

Por lo tanto, se vuelve indispensable contar con la definicion del mecanismo de control que servira
de base para la consecuciéon del proyecto, es decir, se tendr4 que contar con una medida y un
sistema de reportes que ayuden a la supervisién continua de lo que pasa en la realidad contra lo
programado o planeado inicialmente, de esta manera, conforme transcurre el desarrollo del
proyecto se identifican posibles desviaciones de resultados, atrasos en el cumplimiento de
actividades, etc., y se aplican acciones correctivas necesarias para retomar el curso adecuado del

proyecto. *°

Un adecuado flujo de la comunicacién dentro de los miembros del equipo se vuelve indispensable
para el éxito del proyecto, pues, el mantener informados a los responsables del proyecto de los
resultados obtenidos en el seguimiento del mismo, permitira que dentro de lo que sea posible, cada
integrante del equipo colabore en corregir o evitar retrasos, desviaciones, incumplimiento de
tareas, e incluso si fuera necesario, realizar las aclaraciones pertinentes para mantener un

ambiente cordial en el grupo de trabajo.

Para el caso de estudio, el responsable de llevar un eficiente control es el coordinador de proyecto,
quien es el responsable de dar un seguimiento diario a los avances de las actividades y que de

acuerdo a la definicion de los planes, por lo menos debera dar ese seguimiento cada dos dias.

Para fortalecer la comunicacion de los avances del proyecto, semanalmente se realizard una
reuniéon entre los responsables involucrados de cada area para dar a conocer la actualizacién del
Project y conocer el porcentaje de avance real contra lo presupuestado inicialmente. Asimismo, la
intencién de estas reuniones semanales, es identificar a tiempo las posibles desviaciones de las
que ya se ha hablado y determinar de manera oportuna cuando el desarrollo o cumplimiento de
alguna actividad se este volviendo critica, de tal forma que, se analice y se apliquen las medidas
correctivas 0 preventivas segln sea el caso. A continuaciébn se muestra un ejemplo de la
actualizacion del diagrama de gantt y de la actualizacion del Project, con el que se dara

seguimiento contindo y se controlara el desarrollo de las dos fases del proyecto.

%9 SIPPER, Daniel. BULFIN, Robert. “Planeacién y control de la produccién”. Ed. Mc Graw Hill, México, D.F.,1998, p.503.
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Figura 3.1.5.1 Diagrama de gantt. 12. fase (actualizacién al 29/07/05)

[19jun'05 J17jul’05 [14 ago '05 [11 sep ‘05 [09 oct '05 [06 nov ‘05 [04 dic ‘05 [0

Id Nombre 11[22]03] 14[ 25[ 05[ 16] 27[ 07] 18] 29[ 10[ 21 01] 12] 23| 04] 15[ 26
1 |la. Fase del redisefio 132 dias v
2 seguimiento de avance REE B0 Bi8 B8 000 00 000 07 000 00 000 0@ 000 00 000 D0 Q0@ 70000 00 700 @00 o oo fo

| 68 | Seguimiento Directivo del Proyecto FR BRI LD oDoooonooootoroonouoina

93|  Analisis 8.57 diasmmmy

|94 | Resultados actuales de suscripcién 6 diasymmy

[ o5 | Generacion de estadisticas .l

|96 | Interpretacion y Andlisis i

[ o7 | Presentaci6on de avances ]

| o8 | Politicas de Suscripcién actuales 3 diaspy

[ 99 | Evaluar resultados de la aplicacion de pol ]

| 100 Revision politicas actuales ]

| 101] Sistema_banco (emisién seguro autos) =}

[ 102] Sistema_operaciones_aseguradora

[ 103] Presentacion de resultados_ andlisis -%

| 104] Areas_oportunidad_capacitacion 3.53 diasmy

| 120  Definir 32 dias——l

| 154]  Desarrollar 48 diasp v

| 164|  Probar y Corregir 16 diasg

| 168| Capacitar 12 diaspm

[ 175] Distribuir papeleria (al Banco)

| 176 Liberar pruebas del piloto 15 diasy——

En la figura anterior se puede apreciar graficamente la evolucién del proyecto, ya que, cuando una
actividad ha sido completada en tiempo, la barra azul de la actividad correspondiente aparece
remarcada en la parte central por una linea negra.

En el siguiente cuadro 3.1.5.2., se observa graficamente que si una actividad ha sido cumplida
satisfactoriamente, en la actualizacién del plan, aparecera la marca de aprobacion, de igual forma,
se actualizan y dan a conocer a los integrantes del equipo informacién béasica del seguimiento del
proyecto como:

Nombre de la actividad
Programacion de la Fecha de Inicio
Programacion de la Fecha de Fin
Porcentaje de trabajo completado
Trabajo Real vs. Trabajo Previsto

Duracion Real de la Actividad vs. Duracion prevista

Esta informacién permitira a todos los responsable de area conocer en tiempo y forma en avance

del proyecto.
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Evaluacion y Control del Redisefio

Cuadro 3.1.5.2 Planeacion 12, fase del proyecto (actualizaciéon al 29/07/05)

Id [ Nombre | Comienzo Fin % Avance|Gpo_Re| Trab_Prev | Trabajo rea| Durac_pre\| Durac_res
1 la. Fase del redisefio lu 04/07/05 'ma 03/01/06 15% 7,266.79 hori| 389.56 horz 132 dias  19.97 dias
2 | 1§ 1 seguimiento de avance lu 04/07/05 ju 29/12/05 159 104 hora 16 hora 129 dias  19.85 dias
|68 | O Seguimiento Directivo del Proyecto vi 15/07/05  vi 23/12/05 13% 424.8 hore 54 hora 116 dias 14.5 dias
93 | Andlisis lu 04/07/05  ju 14/07/05 1009 277.2 hore  142.6 hore 8.57 dias | 8.57 dias
|04 | Ve Resultados actuales de suscripcion lu 04/07/05 lu 11/07/05 100¥ 14 hora 35.2 hora 6 dias 6 dias
95 | Generacion de estadisticas lu 04/07/05  ju 07/07/05 100y 5 27.2 hora 27.2 hora 4 dias 4 dias
96 | Ve Interpretacion y Analisis vi 08/07/05  vi 08/07/05 100y 5,2 4.8 hora 4.8 hora 1 dia 1dia
97 | Presentacién de avances lu 11/07/05 lu 11/07/05 100y 3 3.2 hora 3.2 hora 1 dia 1dia
o8| e Politicas de Suscripcion actuales lu 11/07/05  mi 13/07/05 1009 10hora  14.4 hora 3 dias 3 dias
9 [ Evaluar resultados de la aplicacion de politica lu 11/07/05 ma 12/07/05 100y 52 8 hora: 8 hora: 2 dias 2 dias
W ~/' Revision politicas actuales mi 13/07/05 mi 13/07/05 100 5,2 5.51 hora 6.4 hora 1 dia 1 dia
101 [, Sistema_banco (emisién seguro autos) lu 04/07/05 'ma 12/07/05 100y 3 42 hora 42 hora 7 dias 7 dias
102 | Ve Sistema_operaciones_aseguradora ma 05/07/05 ma 12/07/05 100y 5,2 48 hora 48 hora 6 dias 6 dias
103 | Presentacion de resultados_ anélisis ju 14/07/05 ju 14/07/05 100y 3,2 9.2 hora 3 hora: 0.57 dias  0.57 dias
W Ve Areas_oportunidad_capacitacion mi 13/07/05 lu 18/07/05 1009 72.8hora  46.58 hore 3.53 dias  3.53 dias
105 [, Banco ju 14/07/05 |u 18/07/05 100y 3,1 30 hora  15.81 hore 2.32 dias  2.32 dias
W ~/' Suscripcién vi 15/07/05  vi 15/07/05 100 3,2 0.8 hora 2.4 hora 1dia 1 dia
107 | W Ventas ju 14/07/05 vi 15/07/05 100y 3,2 4 hora: 8.23 hora 1.71 dias 1.71 dias
W ~/' Operaciones mi 13/07/05 lu 18/07/05 100 2,2 8 horaa 16.94 hore 3.53 dias  3.53 dias
| 109 | v Presentacion de avances lu 18/07/05 ' lu 18/07/05 100y 3 3.2 hora 3.2 hora 1 dia 1dia
| 110 | Definir ma 19/07/05 mi 31/08/05 18% 975.5 hore  130.38 hore 32 dias 5.76 dias
111 | v Politicas de suscripcién automética (Banco) ma 19/07/05 mi 20/07/05 100y 53, 9.6 hora 9.6 hora 1.5 dias 1.5 dias
112 | Ve Politicas de suscripcién especiales (Aseguradora) ju 21/07/05 ju 21/07/05 100y 5,2 4.8 hora 4.8 hora 1 dia 1dia
113 ] v Nuevo proceso de suscripcién (Banco - Asegurad vi 22/07/05  vi 22/07/05 100y 2,3, 9.6 hora 9.6 hora 1 dia 1dia
114 Ve Presentacion de avances ma 19/07/05 lu 25/07/05 1009 3 16 hora 16 hora 5 dias 5 dias
115 | Requerimiento para el sistema de suscripcién (Ba lu 25/07/05  ju 25/08/05 24% 284.62 hore,  90.38 hore 24 dias 5.71 dias
F E Archivos de tarifa lu 25/07/05 ma 02/08/05 85% 3,5 103.82hore 90.38 hore 7 dias 5.95 dias
| 117 | JEL] Interpretacion de archivos mi 03/08/05 vi 05/08/05 0% 3t 76.8 hora 0 hora: 3 dias 0 dias
H E Datos del cliente lu 08/08/05 ma 09/08/05 0% 5,2 14.4 hora 0 hora: 2 dias 0 dias
| 119 | JEL] Informacién del riesgo (Flotilla) mi 10/08/05 ju 11/08/05 0% 5,2 14.4 hora 0 hora: 2 dias 0 dias
E E Algoritmo de cotizacién vi 12/08/05 lu 15/08/05 0% 5,2 14.4 hora 0 hora: 2 dias 0 dias
| 121 | JEL] Aplicacién automética de politicas ma 16/08/05 mi 17/08/05 0% 5,2 14.4 hora 0 hora: 2 dias 0 dias
122 | E Impresién de cotizacion ju 18/08/05 ju 18/08/05 0% 5,2 7.2 hora 0 hora: 1 dia 0 dias
| 123 | JEL] Formalizacion de la venta vi 19/08/05  vi 19/08/05 0% 5% 7.2 hora 0 hora: 1 dia 0 dias
124 | E Impresién de pdliza lu 22/08/05  Iu 22/08/05 0% 5,2 7.2 hora 0 hora: 1 dia 0 dias
| 125 | JEL] Presentacién de avances lu 22/08/05 lu 22/08/05 0% 3 3.2 hora 0 hora: 1 dia 0 dias
E E Cobro del ler. Recibo ma 23/08/05 ma 23/08/05 0% 5,2 7.2 hora 0 hora: 1 dia 0 dias
| 127 | JEL] Actualizaciones de tarifa mi 24/08/05 ju 25/08/05 0% 5,2 14.4 hora 0 hora: 2 dias 0 dias
128 | Requerimiento para el sistema de emisién (Asegu lu 25/07/05 ma 16/08/05 0% 162 hora 0 hora: 16 dias 0 dias
| 132 | Formatos lu 22/08/05 ' lu 29/08/05 0% 28.8 hora 0 hora: 6 dias 0 dias
136 | Programa de capacitacion lu 25/07/05 mi 31/08/05 0% 460.07 hore 0 hora: 28 dias 0 dias
| 137 | Banco lu 25/07/05 ma 02/08/05 0% 106.47 hore 0 hora: 7 dias 0 dias
141 | Aseguradora - ventas mi 03/08/05 ju 11/08/05 0% 107.2 hore 0 hora: 7 dias 0 dias
| 146 | Aseguradora - operaciones vi 12/08/05 lu 22/08/05 0% 123.2 hore 0 hora: 7 dias 0 dias
150 | Aseguradora - susccripcion ma 23/08/05 mi 31/08/05 0% 123.2 hore 0 hora: 7 dias 0 dias
| 154 | Desarrollar ju 01/09/05 |u 07/11/05 0% 3,510.4 horz 0 hora: 48 dias 0 dias
| 164 | Probar y Corregir ma 08/11/05 ma 29/11/05 0% 984.58 hore 0 hora: 16 dias 0 dias
| 168 | Capacitar lu 28/11/05 'ma 13/12/05 0% 531.2 hore 0 hora: 12 dias 0 dias
175 | E Distribuir papeleria (al Banco) ju 01/12/05 ma 13/12/05 0% 6 72 hora 0 hora: 9 dias 0 dias
| 176 | Liberar pruebas del piloto mi 14/12/05 'ma 03/01/06 0% 483.2 hore 0 hora: 15 dias 0 dias
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3.2 Evaluacion del rediseiio.

Para la evaluacion de la propuesta del redisefio es indispensable retomar de los capitulos

anteriores las siguientes variables de medicion:

Oportunidad de cotizacion Reducir el tiempo de entrega por lo menos en un 30%.
Porcentaje de efectividad Incrementarlo al menos de un 13% a un 20%.
Rentabilidad Mantener al menos el 5% de utilidad esperada.

(negocios que se suscriben)
Control de tramites Hacer eficiente la administracién de tramites, al reducir
el tiempo de budsqueda en un 30%.

Numero de llamadas Reducir al menos el nimero de llamadas en un 25%.
Tiempo de llamadas Reducir al menos el tiempo de llamadas en un 30%.
Costo de ndmina Reducir en un 40% la némina de suscriptores delegados.

La evaluacion del redisefio estara dada por el nivel de mejora que se presente en cada una de las

variables anteriores.

Se retoma el cuadro 2.7.6.1 Resultados esperados para 2005 sin redisefio y la informacion
contenida en este cuadro.

Consideraciones de acuerdo a la definicién de las estrategias y planes:

El 38% de las cotizaciones es descentralizado, para ser procesado por los ejecutivos del banco
Automatizar el 80% de los trdmites de renovacion mensual.

Emplear un sistema de administracion de tramites.

Realizar la liquidacién de 8 suscriptores delegados.

Definir politicas de suscripcion automatica que consideran descuentos por volumen automatico,

que permiten mantener el 5% de utilidad esperada.

Centralizar la suscripcion del banco para administrar el 62% de tramites restantes.
Capacitar a todo el personal involucrado en los procesos de: Venta, suscripcion y administracion,

con lo que se espera una reduccién en rechazos del 15% y en devoluciones del 35%.

Con los procesos redisefiados se obtienen al menos los resultados que se muestran en el cuadro
3.2.1 resumen de resultados esperados

94



CAPITULO 3 Evaluacién y Control del Redisefio

Cuadro 3.2.1 Resumen de resultados esperados con la evaluacion

Antes del |Después del % Mejora Expectativa
Tramites Rediseiio | Rediseiio |{Después vs antes) 2007 Yreduccion
Devoluciones 2 065 1,219 -41% 975 -20%
Rechazos 2128 1,681 -21% 1,177 -30%
Recotizaciones x precio 2202 7a4 -64% 706 -10%
Recotizacion ¥ cambio f.959 3542 -41% 3188 -10%
Catizaciones iniciales Suscripcidn 14,189 8068 -43% 7 BBS 5%
Cotizaciones iniciales Banco ] 6,121 B 427 5%
Emisiones Suscripcidn 2507 2,148 -26% 2285 5%
Emisiones Banco 0 1628 1,709 2%
Renovaciones 2765 282 -90% 296 5%
Paost-venta 612 360 -41% 378 %
Tiempo promedio de proceso 45 min 30 min -33% 27 min -10%
Mimero de llamadas g0 641 a0 477 -3 % 45425 -10%
Tiempo promedio de llamada 8.3 min 3.5 min -58% 3.5 min 0%

La base de informacion para la evaluacion de la propuesta es la que se muestra en el siguiente
cuadro:

Cuadro 3.2.2 Numero de tramites (2005) sin redisefio

Inicial Recotizacién . | Post. | Total de Tramites
Mes Devueltos [Rechazados|Cotizados(Cambios | Precio Renovacion Emision Venta |Recibidos{Procedentes

Enero 24 24 161 139 g4 4 23 46 623 7T
Febrero &0 a1 402 322 113 142 109 47 1,267 1,147
Marzo 55 35 367 322 165 154 111 48 1,277 1,167
Abril 143 96 539 284 143 194 139 49 1,692 1,448
Mayo 2m 131 arh 348 123 207 175 =0 2111 1,779
Junio 245 162 1,079 395 176 214 209 31 2,499 2,089
Julio 193 126 g41 243 143 222 199 a1 2,320 2,001
Agosto 254 152 1,012 556 178 257 231 52 2,752 2316
Septiembre 274 150 997 g1 243 268 276 a3 3,147 2,718
Octubre 445 259 1,724 739 2935 2549 362 54 4,193 3,486
Hoviembre 713 441 2,54 300 345 371 331 99 6,197 9,043
Diciembre 7 472 3,150 595 1549 358 312 a6 6,123 4,663
Total 3,4H 2,128 14,189 5,959 | 2,202 2,765 2,907 612 34,203 28,634

De aqui, se identifican los trdmites en los cuales hay intervencién de los ejecutivos del banco, los
cuales se muestran a continuacion.
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Cuadro 3.2.3 Numero de tramites (2005) sin redisefio con intervencién del banco

Inicial Recotizacion Total de Tramites
Mes Emision
Devueltos |Rechazados|Cotizados |Cambios| Precio Recibidos |Procedentes

Enero 24 24 161 159 a4 23 5205 457
Febrero [=11] &0 402 322 115 109 1,063 9435
Marzo 55 55 367 322 165 111 1,075 965
Abril 145 95 539 254 143 139 1,449 1,205

201 13 G576 348 123 175 1,854 1,522

245 162 1,079 355 176 204 2229 1,819
Julio 193 126 41 245 143 199 2047 1,728
Agosto 284 152 1,012 586 178 23 2443 2,007
Septiembre 279 150 297 381 243 276 2526 2397
Octubre 445 259 1,724 759 295 362 3,850 3,143
Hoviembre T3 441 2941 500 345 531 5771 4617
Diciembre 783 472 3,150 295 159 512 5,709 4 449
Total 341 2128 14,189 5,959 2,202 2,907 30,826 25,257
- B
o Comp (tram. ;4 5o, 6.9% 46.0% | 19.3% 0 TA%  9.4% © 100.0%
Recibidos)
r -
o Comp (tram. ., e, 8.4% 56.2% © 23.6% | B.T% | 10.5% 100.0%
procedentes.)

En cuadro anterior se observa que 5,569 no son procedentes, lo que significa que el 18% de los
tramites que se reciben son devueltos o rechazados, en donde, el 11% son tramites devueltos y el

7% son tramites rechazados.

Inicialmente, se analiza el impacto del redisefio en las devoluciones y rechazos.

Cuadro 3.2.4 Comportamiento de devoluciones y rechazos esperado

Suscripeion Guiada por la Planeacion Operativa
Tramites Antes de Rediseiio Tramites Banco Tramites Suscripcion Total

Mes DevueltosRechazados| Total PevueltosRechazados| Total [DevueltosRechazados| Total [Devueltos|Rechazados| Total
Enero 24 24 45 1] g g 9 12 21 ] 20 29
Febrero g0 60 120 a 21 iy 23 32 33 23 a3 76
Marze a5 55 110 a 19 19 21 29 a0 iy 48 69
Abril 148 96 244 o] 3 1l 55 a0 105 55 a1 136
Mayo 201 131 332 o] 43 43 75 G5 143 75 111 186
Junio 2485 162 410 0 53 53 93 g4 177 93 137 230
Julio 193 126 14 a 37 37 59 G 134 59 102 171
Agosto 284 152 436 1] 45 45 102 74 181 102 124 226
Septiembre) 279 150 429 a 45 45 100 74 174 100 118 218
Oetubre 445 258 o7 o] 75 75 155 127 282 1585 202 357
Hoviembre 713 441 1,194 1] 119 1189 2485 211 459 2485 330 ave
Diciembre 7 472 1,260 1] 128 125 269 226 493 269 Ja4 523
Total 3,44 2,128 5,569 0 624 624 1,21% 1,057 2,276 1,21% 1,681 2,500
Tramites Esperados Antes del Rediseiio 1,376 851 2,227 | 2,065 1,277 3342 | 3.4H 2128 5.569
% de Mejora Después Rediseiio 100.0% 26.T% T2.0%| H.0% 1T.2% 3.9% | 646% 21.0% 47.9%
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De lo anterior se obtiene que, al capacitar se reducen un 41% las devoluciones de tramites que se
reciben en la aseguradora a través de suscripcion y una disminucién del 17% en los rechazos, por
otro lado, en la parte del banco, desaparece el concepto de devoluciones al no tener que enviar
formatos de cotizacion y se pretende conseguir una disminucion gradual de hasta el 30% en
rechazos, al tener una mayor experiencia en el manejo del sistema, el cual automaticamente
marca las politicas de suscripcion automatica a las que tienen acceso, lo cual al final del afio

representara una disminucién del 27% de rechazos en la captura de cotizaciones.

En general, se obtiene una disminucion de Devoluciones del 41% y del 21% en rechazos por lo

gue, se reducen 2,669 tramites, es decir, un 48% de los tramites no procedentes.

Ademas, al dejar de recibir 2,669 tramites, automaticamente se dejaran de recibir 5,338 llamadas
y de recibir 2,669 fax.

En seguida, el andlisis del comportamiento de las cotizaciones y recotizaciones esperado,

aplicando el redisefio se muestra en el cuadro 3.2.5.

Al aplicar el redisefio, se delega el 40% de tramites de cotizacion al banco, el cual, representa un
total de 7,400 cotizaciones y el 60% restante lo administra el area de suscripcion y equivale a un
total de 11,115 trdmites.

Tal vez, puede parecer que al delegar el proceso de suscripcion al banco se esta saturando la
capacidad de respuesta de los ejecutivos, sin embargo, esto no es asi y para probarlo se toma
coma base la informacién del mes de diciembre que es el mes con mayor nimero de tramites
registrados, segun el cuadro 3.2.5, se trabajan 1,746 cotizaciones, lo que significa que cada
ejecutivo debe atender a lo mas 4 tramites al mes (considerando que 483 ejecutivos del banco

atienden a este canal de venta).

Con el redisefio se espera dejar de recibir 2,417 recotizaciones por cambios, al mejorar la
oportunidad de cotizacidn, la cual se logra al operar la suscripcion delegada, pues el tiempo de

respuesta de estos tramites es, una hora maximo y representa un 41% de lo esperado.

Asimismo, se reduce en un 64% las recotizaciones por precio al establecer descuentos por
volumen de acuerdo a la experiencia de la cartera y no con base en la composicion propia de la

flotilla del cliente.
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Cuadro 3.2.5 Comportamiento de cotizaciones y recotizaciones esperado

Suscripeion Guiada por Planeacion Operativa
Tramites Antes del Rediseiio Tramites Banco Tramites Suseripcion Total Aplicando Redisefio
NS Cot. | Recot. X| Recot. | Total| Cot. | Recot. X | Recot. | Total| Cot. | Recot. X| Recot. | Total | Cot. | Recot. X| Recot. | Total
Inicial | Cambio |X Precio| Cot. |Inicial | Cambio |X Precio | Cot. |Inicial | Cambio |X Precio | Cot. |Inicial | Cambio (X Precio| Cot.
Enero 161 159 24 404 | 4= 16 0 64 | 113 39 13 165 | 181 =5 13 229
Febrero 402 322 115 g38 140 45 0 186 262 91 a1 354 402 137 ! 570
Marzo 367 322 165 g54 | 139 4 a 180 | 228 74 27 330 367 116 27 10
Abril 635 254 143 1 066 | 255 71 0 326 354 126 45 556 539 197 45 G52
Mayo 876 348 123 1,347 | 350 i a 44 526 163 B3 752 &76 254 63 1,193
Junio 1,079 355 176 1610 431 107 0 535 645 194 1 93 [ 1,079 301 71 1,451
Julio a4 543 143 1529 ] 344 &2 a 426 | 497 149 49 695 g4 23 49 1121
Agosto 1,012 306 178 1,776 | 423 i) a 210 | a8y 170 22 goa | 1,012 299 a2 1,319
Septiembre 997 aa1 243 2121 ] 428 &5 a 513 | =68 159 1 77a a7 244 =1 1,292
Octubre 1,724 7349 295 2781 | 758 131 a 908 | 986 260 o] 1312 1,724 411 g 22
Hoviembre | 2 941 goo 345 4 086 | 1,323 238 o] 1,561 |11 618 420 145 2183 | 294 E55 145 3,744
Diciembre | 3,130 3493 189 3,937 | 1,480 266 a 1,746 |1 670 47 130 2237 | 3,150 553 130 38583
Total 1418%; 5,959 2,202 :22,350| 6,121 1,2T% [ T.400 | 8,068 : 2,263 784 i A15) 14,189 3,542 784 18,515
Tramites Esperados Antes del Ham | 5,676 2,384 881 5,940 : 8,513 : 3,575 1,321 13,40 14,189 5,959 2,202 ;22,350
Rediseiio % | 0% 40.0% 40.0% H0.0% : 60.0% :  60.0% 60.0%  (60.0% |T00.0%: 100.0% : 100.0% : 100.0%
% Esperado Después del Rediselio % |431%: 36.1% 0.0% 40.0% :56.9%  63.9% : 100.0% : 60.0% [100.0%: 59.4% 35.6% : 82.8%

Al delegar o descentralizar el 40% de los tramites y reducir el ndmero de cotizaciones y
recotizaciones, el area de suscripcion deja de recibir 11,235 tramites, lo que implica que por

seguimiento de tramites también, se reducen al menos 22,470 llamadas y 11,235 fax.

En el caso del banco, el sistema tendra cargadas las politicas de suscripcion, tarifas y descuentos
por volumen, de tal forma que, ellos no podran realizar ninguna recotizacién por precio o con
cambio de condiciones.

A continuacidn, se analiza el comportamiento esperado de las emisiones al aplicar el redisefio y los
resultados se muestran en el cuadro 3.2.6. En este, es posible apreciar que se espera un
incremento de emisiones del 30% del cual, el 43% es trabajado en el banco y el 57% en

suscripcion.

AUn con un incremento en emisiones, el area de suscripcion dejara de recibir 1,163 tramites
(esperados) y por lo menos 2,326 llamadas por seguimiento de estas emisiones, asi como, 1,163
fax.
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Cuadro 3.2.6 Distribucién de tramites de emisiéon esperado después del redisefio

Emisiones Despues de Aplicar Rediseno
Mes antes del ]

Rediseiio Banco Suscripeion Total
Enero a3 29 37 2]
Febrero 108 B1 7B 137
Marzo 111 E2 77 139
Abril 139 77 101 178
Mayo 175 95 127 225
Junio 209 17 152 269
Julio 199 111 145 256
Agosto 231 129 173 302
Septiembre 276 154 207 361
Octubre 362 202 271 473
Hoviembre 331 297 395 595
Diciembre a2 291 354 B75
Total 2,907 1,628 2,148 3,776
;;s::;;i;;iE3|leratlos Antes del 1,163 1744 2,007
% Mejora Después del Rediselio 40.0% 23.2% 29.9%

En el Cuadro 3.2.7 se muestra el comportamiento esperado de las renovaciones y los tramites de

post-venta.

Cuadro 3.2.7 Comportamiento de renovaciones y post-venta después el redisefio

Antes del rediseiio Después de aplicar rediseno
Tramites Automatizacion Suscripcion
Mes ] ] ]
Renovacion | Post-Venta| Total | Renovacion | Post-Venta | Total | Renowvacion| Post-Venta | Total

Enero 74 45 120 56 19 g5 g ar 35
Febrero 152 47 199 136 19 155 18 28 44
Marzo 154 45 202 135 20 148 16 26 44
Abril 194 43 243 174 20 194 20 29 49
Mayo 207 =] 257 186 21 207 21 29 a0
Junio 218 a1 270 1897 1 218 22 30 52
Julio 222 al 273 159 1 220 23 30 a3
Agosto 257 52 jen] 23 21 252 25 H 57
Septiembre 265 a3 32 241 22 263 27 H 55
Octubre 288 a4 343 250 2 282 28 32 B1
Hoviembre 371 a5 425 333 23 Ja6 35 32 70
Diciembre Jag ab 414 322 23 345 36 33 oz
Total 2,765 612 3,377 2,483 252 2,735 282 360 642
% Tramites automatizados 80% % 81%

% Tramites Suscripeion 10% 59% 19%
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Con los ajustes en el sistema se pretende automatizar el 90% de las renovaciones y el 41% de los

movimientos post-venta, con lo cual, se reducen 2,735 tramites que representa el 81%.

En resumen, con el redisefio se obtendran los resultados que se presentan en el cuadro 3.2.8

Cuadro 3.2.8 Distribucion de tramites después del redisefio

Tm"]“es ?9“ Canal de Venta (Banco) Suscripcion Guiada por Planeacion Operativa Sistematizacion Total
Mes IH:I:“B‘::;IOO" ::;::3;?:) : Cotizados|Emitidos | Total ::;::;‘::) : Cotizados| Emitidos YR:;E\T:ET:; Total R:::::z:‘:;y Trimites

Enero 324 3 B4 2 101 2 165 kN 35 258 a5 409
Febrero 783 21 186 i1 268 25 364 76 44 559 155 938
Marzo 718 19 180 i 261 =] 330 L 44 a1 158 576
Abril 1196 3 326 7 434 105 556 101 49 11 194 1,390
Mayo 1,604 43 441 93 562 143 752 127 a0 1072 207 1,811
Junio 1,850 53 538 117 708 177 913 152 52 1,294 218 2,168
Julie 1548 37 426 111 a7 134 £95 145 53 1027 220 1,768
Agosto 1 547 45 510 129 604 181 09 173 a7 1,220 252 2,099
Septiembre 1872 45 513 154 T2 174 77 207 o8 1,218 263 2135
Octubre 3,051 ] 909 202 ¢ 1188 262 1,312 271 61 1826 262 3,333
Hoviembre 2017 119 1361 297 1877 439 2183 393 70 3,110 3af 3,373
Diciembre 5,281 128 1,745 291 2165 485 2237 384 ] 3185 345 35,626
Total 25191 624 7,400 1,628 ;9,652 2,276 1,115 | 2148 642 16,181 2,138 21,926

Al comparar el total de emisiones (3,776) con el total de cotizaciones (18,515), se obtiene que el

porcentaje de efectividad es del 20.3% (esperado).

El 38% de los tramites que tramitan los ejecutivos del banco, se trabajan en el banco y el 62%
restante en la aseguradora (suscripcion).

Del total de tramites esperados por el area de suscripcion (28,634), se trabajan Unicamente 16,181,

lo que representa una disminucién del 43% de los tramites.

Por seguimiento de tramite se dejan de recibir de forma directa 30,134 llamadas que representan

un 37% de las esperadas (considerando un total de llamadas esperadas de 80,641).

En el cuadro 2.7.6.3 se mostré una reduccidn de actividades al realizar ajustes en el sistema y esto
nos lleva a una disminucion de tiempos de proceso, aproximadamente, de los tramites que se
trabajaran en el area de suscripcion se espera un ahorro de 346,429 minutos que representa
aproximadamente la jornada de trabajo de 3 personas al afio, esto se muestra en el siguiente
cuadro:

100



=Tl CAPITULO 3 Evaluacién y Control del Redisefio

Cuadro 3.2.9 Tiempos de proceso por tipo de tramite aplicando redisefio

Tiempo de Proceso (Minutos Reduccion de tiempo
Tipo de Tino de Tramite Sin Con Reduccion a X volumen de
Respuesta h Redisefio Rediserfio minutos | Reduccion tramites
DEVOLUCION {MDISTNTO L LN - oo SR 3% | BD89s  minutos
RECHAZD ;COTIZACION IMICIAL ! 32 20 : 12 8% 18285  minutos
ERECOTIZACIGN # CAMBIO DE INVENTARIO | 27 : 12 : 15 SE%
;RECOTIZACION ¥ CAMBIO DE COBERTURAS! 27 : 12 : 15 SE%
{RECOTIZACION POR PRECIO i 47 : 20 : 27 57%
EEMISION : 25 : 12 : 13 52%
POST-VENTA, i 15 : 10 : s 3%
.................... REMOVACION | b 800 B 0%
COTIZACION  COTIZACKIN INICIAL 47 : 30 : 17 I6% 241,213 minutos
ERECOTIZACIC')N ¥ CAMBIO DE INVENTARIO | 25 : 15 : 10 40% 21,252 minutos
ERECOTIZACION ® CAMBIO DE COEIERTLIRAS 25 : 15 : 10 40% 14168 minutos
RECOTIZACION POR PRECIC 52 : 30 : 32 52% 25088  minutos
IREMCWYACION : :
AUTORIZACION [POST-VENTA, 15 : 10 : 5 33% 1,800 minutos

Como se puede apreciar al menos se reduce un 33% el tiempo de proceso de los tramites y con los
nuevos niveles de servicios propuestos el 62% de los tramites que trabaja el area de suscripcién
incrementara la oportunidad de cotizacion en un 30%, mientras que el 38% de los trdmites que
trabaja el banco incrementara la oportunidad de cotizacion en un 80% al ofrecer un tiempo de

respuesta de una hora maximo.

Con el desarrollo del seguimiento de tramites, el sistema tendra registrado el 90% de la
informacidén de los mismos, incluso, al asignar un folio de cliente, se identifica la carpeta en la que
se encuentra archivada la documentacion histérica del cliente. Esto permitira responder a los
ejecutivos en un tiempo maximo de 3.5 minutos el estatus del tramite, lo que representa una
reduccién del 58% al menos en las llamadas de seguimiento de tramites (de acuerdo al cuadro

1.4.2.7, el tiempo minimo para seguimiento de tramites es de 8.3 minutos).

De igual forma, con el desarrollo de esta herramienta al menos en el 80% de las llamadas para
seguimiento de tramites ya no es necesario buscar el expediente pues la informacién se encuentra
disponible para su acceso en el sistema y para atender el 20% restante (ademas de seguimiento,
requieren aclaraciones) el tiempo de bldsqueda se reduce hasta un 50% al tener un identificador de
cliente (que es un consecutivo) que sirve para archivar los tramites o bien el mismo sistema tiene
identificado el usuario que esta trabajando el tramite y en ese caso la llamada es transferida para

las aclaraciones correspondientes y esto Ultimo no lleva mas de 3 minutos.

En cuanto a la reduccion de némina de suscriptores delegados, se liquidan a 8 suscriptores
delegados lo que representa un 72% de disminucién. El costo de las liquidaciones estimado es de

508,333.33 contra un ahorro esperado de 779,833 en medio afio.
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Por ultimo, de acuerdo al costo del proyecto obtenido en los cuadros 3.1.3.5 costo estimado 12.
Fase y 3.1.3.7 Costo estimado 22 fase y al costo de las liquidaciones, podemos decir que el costo
del redisefio es:

Cuadro 3.2.10 Costo del redisefio

Concepto Monto
Costo estimado de |a 18 Fase 928 577
Costo estimado de |a 2% Fase 478 369
Costo liguidaciones 508,333
Total 1915280

Cuadro 3.2.11 Beneficio anual esperado

Concepto Monto
Ahorro namina anual 1,559 BEY
Litilidad incremento 20% venta 2541 825
Total 4,101 492

Al analizar el costo beneficio, se observa que la propuesta planteada es viable, el costo del

redisefio es menor que el beneficio obtenido en un afio.

Para identificar mas facilmente los beneficios que seran obtenidos al implementar la alternativa de
solucion seleccionada se presenta la Figura 3.2.1. Situacién antes de implementar alternativa de
solucion y la Figura 3.2.2 Expectativas después de la implementacion de la alternativa de solucion

Figura 3.2.1. Situacion antes de implementar alternativa de solucioén

Banco Aseguradora
. \\kﬂ\
t % /' Suscriptor Delegado
- 2 7
AMow — / T l
Cliente Ejecutivo 1
”

Suscriptor Especial
Incumplimiento en niveles de servicio
Ineficiente administracion de tramites
Tiempo excesivo en atencién de llamadas
Tiempo excesivo en registro de trdmites
Alto indice de tramites devueltos
Alto indice de tramites rechazados
Saturacién de tramites en la suscripcion especial
Inadecuada distribuciéon de tramites entre los miembros del equipo
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La operacién de la suscripcion se encuentra centralizada en la aseguradora, la cual, cuenta a su

vez, con un esquema de suscripcion descentralizada, o que genera los problemas indicados en la

figura anterior.

Aplicando la planeacién operativa para analizar los procesos, identificar la probleméatica y proponer

una alternativa de solucién se obtiene:

Evaluacion y Control del Redisefio

3.2.2 Expectativas después de la implementacion de la alternativa de solucién

Fasel
Descentralizacidn de la operacidn
Aseguradora - Banco

Fase Il
Centralizacién de la Operacidn Aseguradora
Regional - Central

S —

Cliente Ejecutivo

Resultados Esperados

Se delega la operacion del 40% de los Tramites en 483
Ejecutivos.

Se reduce & nlmern de tramites devieltos,

Se reduce & nlmern de tramites a adrinistrar,

Se reduce ndmero de llamadas al menos en un 40%.

Se reduce el ndmero de envio v recepcion de fax al menos
& un 40%.

Se reduce a una hora of Tiempo de respuesia de fos
tramites atendidos en ef punto de venta, incrementado Ia
oporiunidad de colizacion.

—

Suschipcidn Central

Resultados Esperados

La administracidn de tramites se voelve eficients.

La infornacion solo se captura una vez, lo que permite reducir los
tiempos de proceso en un 33%.

Se reduce el nlmero de tramites al automatizar el proceso de
FRAOVACION.

Se reduce & nimerny el tiempo de atencidn de lamadas.

Se reduce de 18 a 10 suscriptores la plantilla del drea.

Se mejoran hiveles de servicio reduciendo en in 30% ef fempo de
respuesia., incrementado fa oporbmidad de cotizacion.

Se jogra una distribucion del frabajo de forma equitativa y se
obliene una mayor especiaiizacion en los miembros del equipo.

Se jogra hacer efficiente ef uso de Jos recursos materiales v
hmanos,

Eje de solucidn

Andlisis de [a situacion  Redisefio guiad o por la planeacidn operativa Capacitaciin Control
Observacion Banco Definir y elaborar material  Definir controles en
Andlisis de indicadores  Definicidn de politicas de suscripcion y del proceso de Definir programa la implementacion
Definicidn de objetivos  descentralizacion. Implementar programas  Definir controles

Definicin demetas  Definicidn del sistema para cotizar yio emitir. permanentes para la operacién

Desarrollo e implementacion del sistema

Aseguradora

Definicion de politicas de suscripcion v del proceso de

centralizacion.

Definicidn de un sistema integral que permita cotizar y generar
las interfaces de emision con una sola captura.
Definicion del sistema para automatizar el 90% del proceso de

renovacian,

Desarrollo e implementacidn del sistema

Definicion de ka mesa de control,

Definicion de nuevos niveles de senvicio.
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3.3 Mecanismos de control en la operacién.

La ultima fase de la planeacion operativa es el control y a través de esta fase se obtiene una
retroalimentacién continua. Esto combinado con la vigilancia de la organizacién y el medio
ambiente, proporciona los resultados que se requieren para una posterior planeaciéon que permita

seguir mejorando los resultados esperados.®

De acuerdo a lo anterior, se definen los reportes que deberan elaborarse periédicamente en el area
de suscripcidn una vez terminada la implementacion del redisefio para dar seguimiento continuo al
comportamiento de las variables de estudio, de tal forma que, en el momento que se presenten
desviaciones se apliquen medidas correctivas, asi como para identificar posibles areas de
oportunidad que permitan en un momento dado realizar mejoras a los procesos, sistemas o

procedimientos, con el fin de mantener una suscripcion: efectiva, oportuna y rentable.

Las variables susceptibles de medicién y el tipo de reporte que habra de elaborarse son:
Variable 1.- Rentabilidad de la cartera que se suscribe Periodicidad: Trimestral

Resultado técnico (cartera de flotillas)

Vehi Vehi Prima Heta Siniestros N %
Estado N o Emitid. De tarifa si Gaste |Cost b CoSto | iestra
A ‘mitida con | De tarifa sin . asto (Costo A o e
Asegurados | Vigentes D 1a | H Mont: Frecuencia | Medio - Tecnico
& g descuentos |Descuentos | oooe | Tumere Wonte Ajuste | Total lidad

Aguazcalientes
Baja california norte
Baja california sur
Campeche
Chispas
Chihuahua
Coahuila
Colima

Distrita federal
Durango
Estada de mexico
Guanajusto
GUErrern
Hidlalio

Jalisco
Michoacan
Marelos
Maryvarit

Nugyo lean
Caxaca

Puebla
Gueretaro
Quintana Foo
San Luis Patasi
Sinaloa

Sonora
Tabasco
Tamaulipas
Tlaxcala
WEracrUz
Yucatan
Tacatecas
Tatal

Este reporte debera ser generado a nivel total cartera, cartera que suscribe el banco y cartera que

suscribe suscripcion.

60 RUSSELL L. Ackoff. “Planificacion de la empresa del futuro”. Editorial. Limusa, México, D.F., 2004. p. 283.
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Variable 2: Oportunidad de cotizacion Periodicidad: Mensual

Seguimiento de niveles de servicio (suscripcion central)

Himero de Tramites Tiempo de Respuesta (dias)

Zona Tipo De Cotizados] Wi
. S . otizados/ ismo -
Regional Tramite |Recibidos |Rechazados |Devueltos ", Entregado . 1 2 3 4 5 |Mas
Emitidos dia

Fona Marte |[Inicial

Recotizacion

Ermisidn

Renovacion
Post-Yerta
Taotal
Zona Sur  |Inicial

Recotizacion

Ermizicin

Renovacion
Post-YYerta
Total

Total Zonas |Inicisl

Recatizacion

Emisidn

Renovacion
Post-Yerta
Taotal

Variable 3: Porcentaje de efectividad Periodicidad:  Trimestral

% Efectividad

Cotizaciones Emisiones % Efectividad

Zona i
! Mes . . Tramites x . :
Regional Empresas| Vehiculos | Tramites CmroEe Empresas [Vehiculos [Empresas | Vehiculos

Zona Morte [Enero

Fehrern

Tatal
Fona Sur  [Enera

Febrera

Tatal

Total Zonss [Enera

Febrero

Total
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Este reporte debera ser generado a nivel total cartera, cartera que suscribe el banco y cartera que

suscribe suscripcion.

Variable 4: Llamadas Periodicidad: Quincenal
Reporte de llamadas del al
Zc:na Tipo de Consulta - — lIamadas —
Regional Himero Tiempo Entradas Salidas

Fona Morte |Confirmacion Fae

Corfirmacion Mail
Sequimiento de Tramite
Consulta Producta

Envio Fax
Total
Zona Sur  [Confirmacian Fax

Confirmacian Mail
Seguimiento de Tramite
consulta Producto
Envio Fax

Total

Tatal Zonas |Confirmacion Fax
Confirmacion Mail
Sequimiento de Tramite
Consulta Producto
Ervio Fa

Tatal

Este reporte se debera generar de acuerdo al periodo solicitado, incluso con la opcién de generarlo

acumulado.

Con esta informacién podra medirse la eficiencia en el control de los tramites, ya que los tiempos
de llamada en el concepto de seguimiento de tramites debera ser inferior a 5 minutos y las Unicas

llamadas que se estima rebasen este tiempo son las de consulta de producto.

Variable 5: Tramites por Usuario Periodicidad: Semanal

Tramites por Usuario

Himero de Tramites Hivel de Servicio

o Cotizados/ Vehiculos
I |Recibidos |R: - Entregados "
Emitidos Cotizados

- Zona
Usuario g

R Optimo | Establecido | Fuera

Suscriptor 1(Zong Morte
Zona Sur

Tatal
Suscriptar 2[ Zona Naorte
Zona Sur

Total

Total Zona Norte
Zona Sur

Total
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3.4 Escenarios.

Un escenario es una extrapolacién del pasado hacia el futuro, en la cual se supone que el sistema
involucrado y su medio ambiente se desarrollaran sin intervencion, esto es, sin que haya ningun
cambio en las tendencias detectadas en el pasado. Es importante tener presente que tal
proyeccion no es un pronostico de lo que sucedera, sino de lo que ocurriria si no hubiera
intervenciones. Como las intervenciones son comunes, mas bien una proyeccion de referencia es

un prondstico de lo que no sucedera.®

La finalidad de los escenarios es precisamente identificar cuando y cémo deben realizarse las
intervenciones para evitar que el sistema se derrumbe, de tal forma que, en el momento que se

hagan las intervenciones sean de manera planeada, creativa, oportuna y resulten eficaces.

De acuerdo a lo anterior, resulta interesante analizar y tratar de visualizar que resultados a futuro
se pueden esperar de la alternativa propuesta, para realizar este analisis, se seguira el proceso

que se muestra en la figura 3.4.1.

Figura 3.4.1 Esquema de escenarios

p
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4 Representacion Grafica
De Escenanos 3

Y
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61 ACKOFF, Russell. "Planificacién de la empresa del futuro”. Editorial, Limusa, México, D.F., 2004. p. 303.
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3.4.1 Definicion de variables.

En la época actual, las organizaciones deben planear su futuro de tal forma que, sean capaces de
estar a la vanguardia en productos, servicios, tecnologia, distribucion, etc. Por este motivo, resulta
un gran reto para las empresas el redisefiar sistemas ideales. Estos sistemas, deben tener la
capacidad de perseguir sus ideales con efectividad creciente en condiciones constantes o
cambiantes; deben tener la capacidad de aprender y adaptarse.®?

Adaptarse es responder a un cambio interno o externo de tal modo que el desempefio se

mantenga o se mejore.

De acuerdo a lo anterior, en todo proceso, que quiera analizarse desde un punto de vista sistémico
y para el cual resulte relevante poder hacer una proyeccién de un futuro idealizado, es necesario
tener identificadas claramente las variables principales del proceso que deberan ser la base de
medicién para la proyeccién de escenarios.

Para realizar la definicién de escenarios en el proceso de estudio, y siguiendo el paso 1 de la figura

3.4.1, iniciaremos con la definicion de variables que se muestra en la figura 3.4.1.1

Figura 3.4.1.1 Definicion de variables

1. Uso de la Tecnologia
Marejo de intemet para

.. . descentraliz ar proces og)
1. Lz Planeacion Operativa en

el Proceso de Suscripcian de 2. Evolucion de productos

Autos Flotilla (Innovacion y faciidad de
2. La Planeacion Operativa en Wanahles Primanas <= “anahles Secundanaz maneio)]
el proceso de atencidn de 3. Reduccion de Costos
uzuatios [ Banca) {Impacto por el uso de la
techologia)
J 4. Degcentralizacian

Medio para mejorar procesos)

Wariables de Rezuttados

A
~— —~

1. Oportunidad de cotizacidn
[Rezulado al descentralizar en el banco e intem et)

2. Efectividad
[Resulado de evolucidn de productos v uso de tecnologia)

3. Rentabilidad
[Resulado por la reduccion de costos)

1.- Redizefin

[Fezulado de la aplicacion de la planeacion operativa para
descentralizar procesos)

62 ACKOFF, Russell. "El paradigma de Ackoff. Una administracion sistémica”. Editorial, Limusa, México, D.F., 2004. p. 273.

108



CAPITULO 3 Evaluacién y Control del Redisefio

" —"—"—"—""—"—/—/“"/“/¥“/“/¥“/“—“—“—“—/—/—/—/"""""+
En la figura anterior, se ilustra como el comportamiento de las variables secundarias tendran un
efecto directo sobre los resultados que se puedan obtener en las variables primarias y a su vez, el
comportamiento combinado de ambas variables influiran directamente en las variables de
resultados.

Variables primarias.

1) La planeacién operativa en el proceso de suscripcion de autos flotilla

Uno de los principales logros obtenidos con el redisefio ha sido el introducir el concepto de la
descentralizacién del proceso de suscripcion al banco o dicho de otra forma (como se maneja en el
capitulo 2, delegar el 38% de la suscripcion de tramites al banco, que es el canal de venta que
utiliza la aseguradora para colocar sus productos con los clientes, esto fue consecuencia de haber
realizado un analisis y una correcta aplicacién de la planeacion operativa. Por este motivo, se
considera la planeacion operativa en el proceso de suscripcion de autos flotilla como una de las

variables principales para la elaboracién de escenarios

Esta variable basicamente se utilizara para medir la capacidad de distribuir en los diferentes
horizontes de tiempo, la operacién entre la aseguradora y el banco, es decir, descentralizar un
proceso operativo. Por lo tanto, la forma de medir esta variable sera, de acuerdo al nivel de
descentralizacion de la suscripcion al banco y conforme vaya evolucionando esta variable, se

descentralizara también en un portal de Internet.

Como se observo en la parte de evaluacion de la propuesta, al delegar la suscripcion se reducen
los tiempos de respuesta de los tramites al menos en un 30% lo que se traduce en la oportunidad
de cotizacion.

2) La planeacion operativa en el proceso de atencién de usuarios (Banco)

Para que el Banco incremente su cartera de clientes (empresas), es necesario que este canal de
venta evolucione, por lo que sera necesario que haga uso de la tecnologia para evitar saturaciones
de servicio en la sucursal, una opcion que se tiene y que parece ser un importante estrategia de los
bancos es considerar el uso de Internet, es decir, seguir innovando de tal forma que se crezca en

lo que se conoce como el futuro de los bancos, banca por Internet.

De acuerdo a lo anterior, la forma de medir esta variable serd, de acuerdo al nivel de

descentralizacion de atencion de usuarios de sucursal a la banca por Internet.
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Por la experiencia adquirida en el desarrollo de esta investigacion, se conoce que para obtener un
proceso de descentralizacién adecuado, este debera estar sustentado por el resultado de un
andlisis de la planeacion operativa, por esta razdn, se considera la planeacién operativa en el

proceso de atencion a usuarios (Banco) como otra de las variables primarias.

Gréficamente, el desarrollo de estas variables se observa en la figura 3.4.1.2.

Figura 3.4.1.2. Comportamiento variables primarias.

T0%

-1+  probabilidad  ¥%) + [+ probabilidad (X%}

LA PLAHEACION OPERATIVA
EH EL PROCESO DE ATENCION

10% DE USUARIOS (BAHC O 708

LA PLANEACION OPERATIVA Efl EL PROCESO DE SUSCRIPCIGN

-1 - probabilidad { Y% +[-  Probabilidad {X%)

%

Variables secundarias.

El comportamiento o desarrollo de las variables denominadas secundarias, tienen un impacto
directo sobre el comportamiento de las primarias, es decir, realmente el resultado que se obtiene

en las variables primarias son consecuencia directa de las secundarias.

1) Uso de la tecnologia. Esta variable, estara relacionada con el uso del Internet,
considerando que la estrategia del banco es descentralizar su proceso de atencién a clientes a
través del uso del portal de Internet, entonces, la forma de medir esta variable, sera de acuerdo al
porcentaje de descentralizacion de atencion de clientes a dicho portal y para el caso de la
aseguradora este indicador ayudara a medir el porcentaje de mejora en el comportamiento de la
oportunidad de cotizacion conforme se vaya incrementando el porcentaje de descentralizacion de

tramites en los diferentes horizontes de tiempo.

2) Evoluciéon de productos. Esta variable, impactara directamente en el resultado que se

obtenga para la variable de efectividad ya que, de alguna manera, existe una relacion directa con la
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variable anterior; si se desea hacer uso de la tecnologia, los productos deben evolucionar para que
tengan aceptacion por parte de los usuarios, pues deben de ser de facil manejo y satisfacer sus
necesidades. Esta variable servira de base para medir el porcentaje de mejora en el
comportamiento de efectividad, conforme se vaya incrementando el porcentaje de

descentralizacion de tramites en los diferentes horizontes de tiempo.

3) Reduccién de costos. Esta variable, esta relacionada directamente con las dos anteriores y
a su vez tiene una influencia en los resultados de la rentabilidad. Si se logra obtener buenos
resultados en la aplicacion del uso de la tecnologia y en la evolucién de los productos, sera posible
obtener una reduccién de costos, y esto influira de forma inmediata en incrementar los margenes

de utilidad esperados.

4) Descentralizacion. Esta variable, esta relacionada directamente con las variables primarias,
ya que, el éxito en la descentralizacion de los procesos dependera de la capacidad de las

empresas por invertir y desarrollar el andlisis de la planeacion operativa.

En la siguiente figura 3.4.1.3, se observa la relacion de variables primarias y secundarias

Figura 3.4.1.3. Relacion de variables primarias y secundarias.
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Variables de resultados

Como su nombre lo indica, son aquellas variables que se obtienen como resultado del desarrollo y

comportamiento de las variables primarias.

1)

2)

3)

4)

Oportunidad de Cotizacion. El resultado de esta variable se obtiene directamente del uso de la
tecnologia aplicada en el desarrollo de las dos variables primarias. Al aplicar la planeacién
operativa para hacer eficientes los procesos utilizando nueva tecnologia, se reducira

importantemente los tiempos de respuesta.

La forma de medir esta variable serd mediante el porcentaje de mejora en la oportunidad de

cotizacion con respecto al 2005.

Efectividad. Al hacer un adecuado uso de la tecnologia y contar con productos innovadores y
sencillo de manejar, los cuales satisfagan las necesidades de los clientes, sera posible reducir

el nimero de tramites e incrementar el porcentaje de efectividad.

La forma de medir esta variable serd mediante el porcentaje de mejora en la efectividad de

cotizacion con respecto al 2005.

Rentabilidad. Al realizar un adecuado andlisis de la planeacion operativa, es posible combinar
el uso de la tecnologia y la innovacion de productos para obtener una reduccion de costos y un

incremento de la rentabilidad.

La forma de medir esta variable sera mediante el porcentaje rentabilidad esperada de acuerdo

a la reduccion de costos.

Redisefio. Al aplicar adecuadamente los resultados del analisis de la planeacion operativa para
redisefiar los procesos actuales, es posible llegar a la descentralizacion de una forma creativa,

oportuna y acertada.

La forma de medir esta variable sera mediante el porcentaje de inversién que se realice,

tomando como base la inversion generada en el 2005.

En la figura 3.1.4.4. se muestra la relacion de los tres tipos de variables
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Figura 3.4.1.4. Relacion de variables primarias, secundarias y de resultados.

T0%

\ Escenario (+/+, +/., /., /+)

- Uso de la tecnologia => |Influye en la oportunidad de cotizacidn
Evaolucidn de productos => |Influye en la efectividad
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Descentralizacidn == |Se obtiene a través del redisefio
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Para efectos de este analisis, el uso de la tecnologia, esta enfocado principalmente a la evolucién
del uso del Internet, de hecho, a finales del 2005, por lo menos un 20% de las actividades
bancarias ya se realizan por Internet, entonces, todo parece indicar que el desarrollo del canal de
venta actual (Banco) depende en gran medida del uso de esta tecnologia como una estrategia

comercial. ®3

La tendencia del auge del uso del Internet indica que este serd un elemento importante en la
reduccién de costos (de un dolar la transaccion bancaria en sucursal a 20 centavos de délar la
transaccion en Internet), incrementar la eficiencia y competitividad de los bancos lo cual, se
conseguira al momento en que el cliente puede hacer operaciones en linea, evitando asi tener que

invertir tiempo en traslados y filas.®*

Aqui es importante considerar que México en los Ultimos afios se encuentra en materia de Internet
a la altura de paises desarrollados, y en un periodo de 3 afios ha logrado pasar de 600 registrados
a 10,000 personas que hacen uso de esta herramienta tecnoldgica para acceder a portales

bancarios. ®

63 http://ciberhabitat.gob.mx/banco/elfuturo.htm. “El futuro de los bancos”
64

IDEM
% ipem
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Si la estrategia del banco es, penetrar cada dia mas en el banco por Internet, se vuelve

indispensable para la aseguradora aprovechar esta estrategia y delegar una parte de la suscripcién
no sélo al banco, sino también, al portal del banco en Internet lo cual permitird reducir el costo de
adquisicion de las podlizas, al menos de un 30%, lo cual beneficiara al cliente ya que esta reduccion
de costos se verd reflejado directamente en el cobro de prima, por otro lado se podra brindar al
cliente la opcion de cotizar su flotilla a través del portal del banco, lo cual también permitird reducir

el tiempo de cotizacion de forma gradual.

3.4.2 Analisis de variables.

Al implementar el redisefio, uno de los cambios mas importantes es que la aseguradora delegue al
menos un 38% de la suscripciéon al Banco en su primer afio de operacion posterior a la
implementacion, esto a su vez, permitira al menos incrementar en un 20% las ventas del producto

de autos flotilla.

Como este producto esta dirigido basicamente a empresas, es importante conocer cual es el

prondstico de clientes potenciales para la aseguradora, el cual se muestra en la figura 3.4.2.1

Figura 3.4.2.1 Tendencia de clientes potenciales (aseguradora)

Clientes Potenciales
6,000,000
5,000,000
4,000,000

3,000,000

Empresas

2,000,000

1000,000

2000 2005 2010 2015 2020 2025

—=— Empresas Periodo
—aA— Captacion Banco

La base de informacién de esta gréfica es el nimero de unidades econémicas del 2003 y 2004 %,y
se considera que el 35% son clientes del banco y a partir de esta fecha se estima un incremento

anual del 4.8%.°"

66 http://www.inegi.gob.mx/est/contenidos/espanol/proyectos/censos/ce2004/cuadros/Cuadrol.xls
67 http://ciberhabitat.gob.mx/banco/elfuturo.htm
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Si la tendencia es, un crecimiento de clientes potenciales, la aseguradora debera buscar
mecanismos que le permitan no so6lo contar con una cartera mas amplia de este tipo de clientes,
sino que, realmente tenga la capacidad de actuar para convertirlos en clientes reales, por lo tanto,
las acciones que se tomen a futuro deberan ser inteligentes y deben guardar una congruencia con

el desarrollo del canal de venta para dar el soporte de servicio requerido y crecer en conjunto.

Con este antecedente, se analiza el comportamiento esperado de: la oportunidad de cotizacion, la
efectividad, la rentabilidad y la inversién en redisefio; en funcién del impacto del uso de la
tecnologia, evolucidn de los productos y reduccion de costos, considerando la capacidad de las

empresas por aplicar continuamente la planeacién operativa.

De forma general, el andlisis de las variables se realiza en un periodo de 15 afios con las

siguientes consideraciones:

(+/+) La aplicacién de la planeacion operativa en los procesos de suscripcién y de atencién de
usuarios en el banco, asi como, el uso de la tecnologia, como instrumentos para redisefiar los

proceso y lograr que sean mas oportunos, eficientes y rentables.

(-/+) El banco no aplica una adecuada planeacion operativa en el redisefio de los procesos para
descentralizar su operacion y la Aseguradora logra delegar un mayor porcentaje de suscripciéon al
banco en busca de incrementar la oportunidad de cotizacion, a través del redisefio de procesos

gue son resultado de una adecuada planeacion operativa.

(-/-) Ninguna de las dos empresas aplican la planeacion operativa, lo cual, les impide avanzar y

obtienen un estancamiento de procesos y resultados.

(+/-) Se aplica adecuadamente la planeacidon operativa para descentralizar los procesos de
atenciéon de usuarios del banco, sin embargo, la aseguradora en su parte de suscripcién de autos

flotilla no tiene ningln avance, se queda estancada.

El cuadro 3.4.2.1 se muestra el comportamiento esperado de la variable oportunidad de cotizacion
en un periodo de 15 afios con cortes quinquenales en funcién a la combinacién del desarrollo de

las dos variables primarias.
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Cuadro 3.4.2.1 Oportunidad de cotizacion

Variables Primarias Variable de Resultado
LG O e, GO el La Planeacion Operativa en el
Var.| (+-} /| ... | el proceso de atencion de ! o s Oportunidad de Cotizacion
Aho _ Proceso de Suscripeion
Sec. | (+-) usuarios (Banco)
% Usuarios | % Usuarios Y % % % Mejora . _ .
Tend Oportunidad de Coti
Sucursal Internet  |Aseguradora|Banco |Internet | (vs 2005) endencia (Oportunidad de Cotizacion)
2005 80% 20% 100% 0% 0% 0%
i 2ma 44% S6% G0% 40% 0% 33% 50—
2M5 6% E4% 40% 40%  20% 0% v
2020 26% T4% 30% 3% 3E% S54% 5%
2005 80% 20% 100% 0% 0% 0% 0% 4
% I+ 2mo TE% 24% B0% 40% 0% 33% 5%
% 215 T2% 28% S0% 45% 9% 33% 30%
g 2020 E9% 3% 45% 45% 7% 33%
- 25%
TG.- 2005 B0% 20% 100% 0% 0% 0% 20%
= i 200 TE% 24% G0% 40% 0% 33% 15%
E 2M5 T2% 28% B0% 40% 0% 30% 10%
2020 E9% % G0% 40% 0% 25%
5%
2005 80% 20% 100% 0% 0% 0% 2008 010 2015 2090
+/ 2ma 44% 6% B0% 40% 0% 33%
205 6% 54% G0% 0% 10% 32%
2020 26% 4% B0% 0% 20% 3%

El resultado del uso de la tecnologia (uso de Internet), es influenciado directamente por el
desarrollo de la planeacion operativa en el proceso de atencidon de usuarios (Banco), se mide en
términos del porcentaje de descentralizacion de usuarios de la sucursal al portal de Internet, por lo
que se observa que en un escenario optimista al termino de 15 afios, sera posible haber migrado la
atencion del 74% de los clientes al portal bancario y en el peor de los escenarios, sera posible
migrar al 31% de los clientes, es decir, s6lo un 11% mas del actual. Por otro lado, en el caso de la
aseguradora y en especifico del proceso de suscripcién, al haber sido redisefiado mediante la
aplicacion de una planeacion operativa, se tuvo la oportunidad de aprender que para este proceso,
la descentralizacién en la operacion de los tramites, permite obtener una mejora significativa en la
oportunidad de cotizacion, al reducirse considerablemente los tiempos de respuesta, por este
motivo, la aseguradora no s6lo debera buscar descentralizar un mayor porcentaje de tramites al
banco, sino que, debe seguir la tendencia y estrategia de su canal de venta (o por llamarlo de otra
forma, aliado estratégico) y visualizar que al seguir la tendencia del banco, debera delegar o

descentralizar un porcentaje de tramites al portal bancario o Internet.

Al ofrecer al cliente una cotizacién en linea a través de un portal en Internet, la oportunidad de

cotizacion se mejorara notablemente, pues incluso, el cliente ya no debera trasladarse a la
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sucursal, en donde se encuentre y cuente con conectividad a Internet podra accesar, cotizar o

incluso contratar los productos de autos flotilla.

Cuadro 3.4.2.2 Efectividad

Variables Primarias Variable de Resultado
La Planeacion operativa en . .
iy La Planeacion Operativa en el .
) el proceso de atencion de CL. Efectividad
Var.| (+-)/ Afio T Proceso de Suscripcion
Sec.| (+-}
% Usuarios | % Usuarios % % % % Mejora Tendencia (Efectividad
Sucursal Internet  [Aseguradora| Banco (Internet |{vs 2005) endenciglElectvitiad)
2005 80% 20% 100% 0% 0% 0%
e 2mMo 44% 56% G0% 40% 0% 25% N, oo oo __
ms 3E% B9 40% 40%, 20% 35% ooy, NN
2020 26% 7 4% 30% 35% 5% 40% a5
“ 2005 80% 20% 100% 0% 0% 0% a0 4
=)
§ m 2mo TE% 249, B0% 40%, 0% 25% o9
T 2ms 2% 28% 0% 45% 5% 2% s
a 2020 53% 3% 45% 45% 7% 0%
< 5%
5 2005 80% 20% 100% 0% 0% 0% a4
3 ; 2mo 8% 24% G0% 40% 0% 25% 150, 4
= N
it ms T2% 28% G0% 40% 0% 24% 1% 4
2020 6% 3% G0% 40% 0% 22% -
2005 80% 20% 100% 0% 0% 0% 2005 200 205 200
" 2mMo 44% 56% G0% 40% 0% 25%
ms 36% G4% G0% 0% 10% 23%
2020 26% 4% B0% 20% 20% 20%

En este cuadro se hace el andlisis del pronéstico esperado para incrementar la efectividad al
contar con una innovacion de productos. Es importante considerar que para delegar o
descentralizar la suscripcion de autos flotilla al banco o Internet, es preciso presentar al cliente
productos de facil manejo y que puedan cubrir sus necesidades de cobertura, por lo que, para que
los clientes utilicen este medio para cotizar, se requiere que la aseguradora conozca claramente
las necesidades del cliente de tal forma que disefie productos a la medida y a la vanguardia, para
garantizar que estos se cumplan con los requisitos legales que marcan las autoridades y a su vez
tengan los precios justos por el riesgo a asegurar, de esta forma se podran incrementar los

indicadores de la efectividad.

Para identificar las caracteristicas de los productos a disefiar, se vuelve sumamente importante la

aplicacion adecuada del andlisis de la planeacion.

Es importante considerar que para obtener los porcentajes de mejora en la efectividad de
cotizacion, se toma como base el comportamiento de la variable de uso de tecnologia y sobre esta
se aplican las condiciones de aceptacion del producto y facilidad de manejo en Internet e incluso

en el mismo banco.
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Otra variable importante de cuidar es la rentabilidad, una forma de mantener el margen de utilidad
es realizando una cuidadosa seleccion de riesgo, de lo cual toda compafiia de seguros debe dar

seguimiento periddico de los riesgos que suscribe, independientemente del ramo que se trate.
Una forma de incrementar el porcentaje de utilidad esperado es reduciendo el costo de Adquisicion
o el gasto de administracion y en este caso, al hacer uso de la tecnologia como se plantea en el

cuadro 3.4.2.3, se puede obtener esa reduccién del costo de adquisicion.

Cuadro 3.4.2.3 Rentabilidad

Variables Primarias Variable de Resultado
La Planeacion operativa en . .
e La Planeacion Operativa en el -
. el proceso de atencion de . Rentabilidad
Var. | (+-}/ Al . Proceso de Suscripeion
no usuarios {(Banco)
Sec. | (+.-)
)
[T T [T T L1 [T L1 o
SUETENS SR ‘ y y Rentabilidad Tendencia (Remtabilidad)
Sucursal Internet  [Aseguradoera| Banco | Internet
Esperada
2005 80% 20% 100% 0% 0% 5.0%
bt 2010 44% 6% 60% 40% 0% 4.3% 7.5%
2015 36% B4% 40% 40% 20% 6.5%
2020 26% T4% 30% 35% 35% 7 6% 7.0%
2005 0% 20% 100% 0% 0% 5.0%
g L4 2mo TE% 24% B0% 40% 0% 5.0% 6.5%
& 2015 T2% 28% 0% 45% 5% 5.1%
r 2020 69%, % 45%. 45% 7% 5.1% 6.0%
'.g 2005 40% 20% 100% 0% 0% 5.0% 5 5
E i 2010 ThE% 24% G0% 40% 0% 5.0%
2 2015 T2% 28% 60% 40% 0% 5.0% £ 0% B
2020 E9% 3% E0% 40% 0% 5.0%
2008 B0% 20% 100% 0% 0% 5.0% 4.5%
/- 2010 44% 56% 60% 40% 0% a.0% 2005 2010 2015 2020
2015 36% E4% B0% 30% 0% B.0%
2020 26% T4% 60% 20% 20% 7.0%

Si se considera que las transacciones bancarias en sucursal tienen un costo de 1 ddlar mientras
gue las que se realizan a través del cajero cuestan 20 centavos de dolar y por Internet tienen un
costo de 10 centavos de délar®®; de aqui, uno de los motivadores de la banca por descentralizar las
sucursales; se podria adelantar que el banco espera una reduccion de al menos un 80% el costo,
hasta llegar a un 90% de ahorro. Esto no aplica igual para la aseguradora ya que por utilizar la
infraestructura del banco se deberd pagar una comisién y la captacién de clientes para estos
productos puede resultar mas lenta, sin embargo, se puede inferir que las operaciones por Internet
para la parte de seguros pueden tener una disminucién de alrededor un 60% y por lo tanto el
ahorro en estas operaciones se veria reflejado directamente en un incremento de la rentabilidad

esperada (por disefio se maneja un 5%).

68 http://ciberhabitat.gob.mx/banco/elfuturo.htm
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La variable de resultado llamada redisefio, es la consecuencia directa de aplicar el analisis de la
planeacién operativa para descentralizar los procesos de suscripcion de autos flotilla en la
aseguradora y de igual forma, descentralizar los procesos de atencién a usuarios de sucursal del

banco al banco por Internet.

El cuadro 3.4.2.4 muestra como la descentralizacién de procesos, apoyados en la planeacion

operativa dan como resultado el redisefio de los mismos.

Cuadro 3.4.2.4 Redisefio

Variables Primarias Variable de Resultado
. LaRlaneacion operm_l_va = La Planeacion Operativa en el -
Var. | {+-} /| 4. | el proceso de atencion de P, Rediseiio
Ao _ Proceso de Suscripeion
Sec.| (+-) usuaries (Banco)
ZH RN || Al e o @ poluer=ion Tendencia de la inversion para rediseiio
Sucursal Internet Aseguradora [Banco |Internet | {vs 2005) !
2005 G0% 20% 100% 0% 0% 0%
i+ 2010 44% 56% 60% 40% 0% 30% GE% ...
2015 6% 64% 40% 40% 20% 37% oo, (NN
2020 26% 74% 30% 35% 35% 43% 5%
2005 G0% 20% 100% 0% 0% 0% a0
= 2010 TE% 24% 60% 40% 0% 10%
3 |-/+ 35%
o 2013 T2% 28% a0% 43% 2% 10% 0%
- <
& 2020 E9% 3% 48% 458% 7% 10%
= 25%
% 2005 0% 20% 100% 0% 0% 0% 0% 4
E ; 2010 TE% 24% 60% 40% 0% T 15%
= 2015 T2% 28% 60% 40% 0% T 0%
2020 E9% H% 60% 40% 0% T
5%
2005 0% 20% 100% 0% 0% 0% 2005 010 015 020
+ 2010 44% 6% 60% 40% 0% 27%
2015 36% 64% 60% 30% 10% 33%
2020 26% T4% 60% 20% 20% 35%

| Redizeiio como resultade de la planeacion para descentralizar procesos |

De hecho, esta es una de las variables mas importantes que se deben considerar en los
escenarios 0 en las proyecciones a futuro, ya que si esta variable que es resultado directo de una
adecuada planeacion operativa, dardn como consecuencia un crecimiento o0 mejora en el

comportamiento de todas las demas variables.

Esta variable serd medida en términos de la inversibn que se requiere para realizar la
implementacién de los redisefios que fueran necesarios a fin de alcanzar los objetivos

establecidos.

Cabe aclarar que las empresas que invierten en la planeacién y en redisefio, son capaces de
visualizar el futuro deseado y de esta manera identificar anticipadamente los ajustes que se

requieren a los procesos, con base en, las necesidades de los clientes, el comportamiento del
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mercado, el avance de la tecnologia y en general por todas las variables externas o internas a la

empresa.

3.4.3 Descripcion de escenarios

Con los resultados del analisis de variables, se plantean cuatro diferentes escenarios, los cuales se

definen y describen a continuacion.

1) Alcanzando el éxito, organizaciones que aprenden (+/4).

Dos organizaciones exitosas, en busca de triunfos solidos y constantes. Por un lado el Banco, con
una visién y una estrategia clara de crecimiento, desarrollo y aprendizaje, conoce su negocio, el
mercado, a sus clientes y a su competencia; motivos por los cuales sabe que, para innovar, reducir
costos de operacion, elevar la oportunidad y calidad del servicio debe hacer uso de la tecnologia
de tal forma que, alcance en un lapso no mayor a 15 afios, posicionarse como un banco con el
Portal de Internet con mayor nimero de usuarios y clientes, de tal forma que, haya logrado
incentivar a los clientes para dejar de visitar la sucursal, anular tiempos de traslados, evitar perdida
de tiempo en largas filas y aglomeraciones en las mismas sucursales, ofreciéndoles un servicio de

primera, con respuestas en linea a través del uso de la banca en Internet.

Sin embargo, para poder alcanzar estos ideales, se desarrolla constantemente analisis de la
planeacién operativa con la finalidad de invertir adecuadamente en redisefios de procesos que

ayuden a alcanzar los objetivos establecidos.

Si el banco tiene la capacidad de migrar un porcentaje importante (33%), traera consigo una
reduccién de costos impresionante, al menos del 80% al inicio (que es lo que representa el ahorro

por uso de cajeros) y posteriormente llegar a un ahorro del 90%.

Por otro lado la Aseguradora, también una empresa de servicio preocupada por brindar a los
clientes del banco tiempos de respuesta oportunos, respuestas agiles y confiables que le permitan
generar confianza en los clientes y lograr un incremento en el cierre de negocio. Al igual que el
banco preocupada por reducir costos, sabe que tiene que avanzar a pasos gigantescos, al ritmo de
su principal canal de venta, que debe desarrollarse a la par y por eso hace uso de la tecnologia,
escucha y entiende al cliente por lo que trabaja constantemente en innovacién de productos que
permiten llevarlos al Internet con facilidad, buscando asi, una suscripcion: efectiva, oportuna y
rentable.
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Haciendo una analogia con el banco, no se debe seguir centralizando los procesos operativos que
resultan ser un cuello de botella para la captacion de nuevos clientes, se disefian procesos mas
agiles, se descentraliza o delega la suscripcién a todos los canales (divide y vencerds), se cuidan
los detalles todo se controla a través de sistemas inteligentes, no se deja la seleccion de riesgos a
criterio de los ejecutivos para garantizar la rentabilidad de la cartera, se delega una parte de la
suscripcion al portal de Internet, con el objetivo de reducir costos que al final se ve reflejado en un
incremento de rentabilidad o bien se puede ver reflejado en una disminucién de precios,

dependiendo de las estrategias comerciales establecidas.

Al innovar, estar a la vanguardia, atender las necesidades del cliente, brindar oportunidad en el

servicio, control costos y mantener margenes de rentabilidad, se pueden alcanzar ideales.
La aseguradora esta en posibilidades de redisefiar constantemente sus procesos de una manera
inteligente ya que continuamente desarrolla la planeacion operativa para identificar areas de

oportunidad hacer las correcciones necesarias.

2) El estancamiento, organizaciones gue no avanzan (-/+).

La aseguradora tiene claro sus ideales, en 2005 trabajo en una planeacion operativa que le
permitid implementar un redisefio que ayudo a reducir tiempos de respuesta, hacer eficiente la
administracion de tramites, en resumen brindar un servicio oportuno. Por los resultados obtenidos,
sabe que en lo que se refiere a procesos operativos se debe estar atento a las necesidades del
cliente, cambios en el mercado, tendencias de la competencia, observar constantemente, aprender
del presente y pasado, analizar la situacion e identificar problemas de los procesos y no sintomas,
de tal forma que, se ataquen y se erradiquen, se debe estar en una proceso de mejora continua y
trabajar en conjunto con su gran aliado que es el banco para homologar expectativas de

crecimiento.

Sin embargo, el banco no esté dispuesto a aplicar continuamente la planeacion operativa y por
ende en invertir en redisefios que le permitan hacer uso de tecnologia para arriesgar, prefiere que
sean los competidores quienes arriesguen y hasta observar resultados entrar a un campo ya
explorado, esto conduce a un estancamiento del canal de venta, sin movimiento, trabajando como
hasta hoy, de manera tradicional atendiendo en un plazo de 15 afios s6lo a un 30% de los
usuarios, mostrando un incremento de tan sélo un 11% en 20 afios, esto no le permite seguir a la
vanguardia, poco a poco se encuentra fuera de mercado, no es posible que reduzca costos, etc.

No importa los esfuerzos que haga la aseguradora, sélo conseguira un incremento temporal que

sin una intervencion reactiva del banco la puede llevar a un estancamiento compartido.
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3) Sin aspiraciones, organizaciones destinadas al fracaso (-/-).

Dos empresas con alianza estratégica han conseguido a través de los afios un éxito compartido, en
2005 lograron posicionarse como lideres en los ramos que les corresponde, una en la parte de
servicios bancarios, la otra como lider en la parte de banca-seguros, sin embargo, a partir del 2006
no tienen un plan de desarrollo, ninguna de las dos esta dispuesta a invertir en planeacion
operativa para el redisefio de procesos, s6lo les interesa mantenerse en la posicion que
consiguieron, ambas, piensan que ya no necesitan hacer nada, con los esfuerzos compartidos que
han hecho es suficiente.

Si en un lapso de 15 afios, siguen con la misma posicién, ambas comenzaran a perder mercado y
sera muy dificil alcanzar a la competencia, por lo que seguramente estaran destinadas a retroceder

e incluso a desaparecer, los clientes cada dia son mas exigente quieren mas por menos.

Si estas empresas no se plantean expectativas de crecimiento y trabajan en conjunto para
recuperar terreno seguramente el siguiente paso es hacia el fracaso.

4) En busca de los ideales, organizaciones en crecimiento (+/-).

El banco tiene una estrategia clara de crecimiento, la cual esta enfocada hacia la correcta
aplicacion de la planeacién operativa para redisefiar procesos y descentralizar la atencion de
usuarios de sucursal a Internet, esto le permitira brindar a sus clientes oportunidad en sus
transacciones captar mas clientes, en un lapso no mayor de 15 afos, pretende llegar a
posicionarse como un banco con el Portal de Internet con mayor nimero de usuarios y clientes, de
tal forma que, haya logrado incentivar a los clientes para dejar de visitar la sucursal, anular tiempos
de traslados, evitar perdida de tiempo en largas filas y aglomeraciones en las mismas sucursales,
ofreciéndoles un servicio de primera, con respuestas en linea a través del uso de la banca en

Internet.

Sin embargo, la Aseguradora no quiere arriesgar, ademas no pretende invertir en planeacién y
redisefios, busca un crecimiento aprovechando la amplia cartera de clientes potenciales que le
brindara el crecimiento del banco, su expectativa en 20 afios es mantener el control del 60% de la
suscripcién, evitando asi posibles desviaciones en la siniestralidad por una inadecuada suscripcién
del banco, mucho menos pensar en delegar la suscripcién a un sistema que se encuentre en

Internet.
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Esta posicion de la aseguradora puede en un lapso de hasta 10 afilos maximo permitirle tal vez un
minimo crecimiento a expensas de la estrategia aplicada por el banco, sin embargo, esta posicion
no es congruente con su gran aliado y en determinado momento puede desesperar al banco y este
buscarse otro aliado con una actitud de ganador e innovador. Se puede conseguir un crecimiento
sostenido temporalmente aprovechando los esfuerzos de terceros, sin embargo, esto no puede

durar mucho tiempo y tarde que temprano se deberan sufrir las consecuencias.

Para visualizar mas facilmente el comportamiento de las diferentes variable se presenta el
siguiente cuadro resumen de escenarios.
Cuadro 3.4.2.4 Resumen de escenarios (2005-2020)

El estancamiento, Alcanzando el éxito,
organizaciones que no avanzan 70% organizaciones que aprenden.
-1+  Probabilidad 20%) w | + [+ Probabilidad (40%)
2
3% W 3% Oportunidad
a0% g 0% Cakizacidn
45% Opartunidad E 45%
0% 4 Catizagidn d 0%,
5% = 35%
0% - < o 0%
=
&% Efectividad Eg &%
0% T 2%
15% w3 15%
10% + | 23 10%
5% % % — | D
| Rientabilidad | E
% . | 3
W
2005 2ma 035 2020 E 2005 2ma 2015 2020
-
=%
< .
- LA PLANEACION OPERATIVA EN EL PROCESO DE
_10% ATENCIOH DE USUARIOS (BANCO) T0%
S0% 50%
5% 455 4
a4 Op.ortunidad 40% 4 Dportunid'ad Rediseiio
Cotizacién Cotizacion
3% 35%
30% - 50% -
2% 25%
2% Efectividad 20% Efectividad
15% 15%
10% Fadizdhs 10% Rentabilidad
5% X m—
| | Fientabilidad |
0% 1 1 |
2005 2010 2015 2020 2005 2010 2015 2020
"
8in aspiraciones, En busca de los ideales,
organizaciones destinadas al fracaso, 0% organizaciones en crecimiento
-1 - Probabilidad (10%) + /- Probabilidad (30%)
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INTERPRETACION GRAFICA DE ESCENARIOS

En la gréafica anterior, se observa como en una alianza estratégica, dos empresas exitosas capaces
de desarrollar continuamente la planeacién operativa para invertir en acertados redisefios de
procesos, son capaces de hacer un uso inteligente de la tecnologia, y en el escenario mas
optimista, se logra mantener en el transcurso del tiempo una suscripcion efectiva oportuna y
rentable, de hecho, al reducir costos con el uso del Internet, se logra incrementar el margen de

utilidad de un 5 hasta un 7%.

Posteriormente, si el banco para descentralizar su proceso de atencién a usuarios no es capaz de
aplicar una adecuada planeacién operativa y no realiza una inversiéon adecuada para el redisefio de
sSus procesos se convierte en un impedimento de crecimiento para la aseguradora, al ser la base
de venta de esta; por mas esfuerzos que haga esta Ultima por incrementar las variables de
oportunidad en cotizacion, efectividad y rentabilidad e incluso inversion en redisefio, no podra tener
el crecimiento deseado, pues si los clientes del banco se incrementan, casi en relacién directa, se
incrementa los clientes potenciales de la aseguradora. Por la alianza estratégica que tienen el
banco y la aseguradora se vuelve fundamental que ambas empresas mantengan ritmos de
crecimiento y apliquen el uso de la tecnologia para crecer y desarrollarse, en caso contrario si el
banco aplica adecuadamente una continua planeacion para alcanzar sus metas y la aseguradora
mantiene sus politicas tradicionales, el banco puede dejar de interesarse en promover los
productos de la aseguradora al no poder brindar a sus clientes los niveles de servicios requeridos,

sin innovacion no se puede crecer.

El dltimo escenario que se describe, es en el cual, ninguna de las dos empresas refleja un interés
por evolucionar o desarrollarse. En este caso en el transcurso del tiempo no sera posible mantener
por lo menos los indicadores de medicion alcanzados en el 2005 y mucho menos pensar en un
futuro crecimiento. Por lo anterior el futuro de esta empresa es mantenerse rezagada de la

competencia y seguramente, estara destinada a desaparecer.

De acuerdo a la tendencia actual, respecto al uso del Internet para la atencién de clientes, se
espera que el escenario optimista, o el llamado “Alcanzando el éxito, organizaciones que
aprenden”, sea el que mayor probabilidad de ocurrencia presente, en la gréafica se puede observar
claramente que este escenario representa un 40% de probabilidad de que ocurra, pues en un lapso
de 3 afios se incremento el niumero de usuarios de Internet de 600 a 10,000., ademas de ser una

estrategia del banco a mediano plazo para descentralizar la atencién de usuarios en la sucursal
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CONCLUSIONES

Para implementar exitosamente la propuesta del redisefio, la administracién de proyectos resulta
ser una herramienta muy Util ya que permite identificar claramente recursos, tiempos y costos.
Asimismo, la actualizacion frecuente del plan de trabajo permite llevar un excelente control de la
implementacién, permitiendo identificar a tiempo posibles desviaciones y aplicar medidas

correctivas.

En la actualidad, las empresas que quieren ser competitivas y lograr crecimiento constante, deben
invertir de manera oportuna en automatizacion de procesos, de tal forma que, como resultado se
obtenga una reduccién de costos y una mejora en el nivel de servicio que se le brinde al cliente.

En este caso particular de estudio, con la valuacién de los proyectos, se obtiene que la inversién
gue se requiere realizar, se recupera después del primer afio de haber aplicado el redisefio sélo

con el incremento de ventas que se puede obtener que es de un 20%.

La capacitacion constante del personal de la fuerza de ventas, permite reducir reproceso de

tramites, lo que se convierte en una reduccion de costos.

Con el planteamiento de los escenarios es interesante observar como una empresa exitosa
requiere de estar en un proceso de mejora continua, observando a sus competidores y aliados para
mantenerse a la vanguardia si es que se quiere estar en la delantera, es indispensable invertir en
tecnologia y desarrollar a los recursos humanos que ayuden a crear productos innovadores,
creativos que en un momento dado puedan romper paradigmas, analizando y proponiendo nuevos
retos.
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CONCLUSIONES GENERALES

Al revisar cuidadosamente los procesos actuales del area de suscripcién y los resultados
generados durante todo el afio del 2004, se puede observar que uno de los principales problemas
es, el incumplimiento de niveles de servicio, sin embargo, este tipo de problematica es comdn en
las areas de suscripcién de las compafiias aseguradoras tradicionales. Al utilizar el andlisis de la
planeacién y mas particularmente el de la planeacion operativa; como el principal instrumento para
identificar las areas de oportunidad, proponer y evaluar opciones de solucién a través de un estudio
minucioso de variables cualitativas y cuantitativas; se obtuvo como alternativa de solucién una
propuesta de redisefio de procesos y estructura organizacional la cual, dara beneficios importantes
como: el aprovechar al maximo los recursos con los que se cuenta (tanto materiales como
humanos), reducir costos y principalmente contar con procesos optimizados y eficientes, en donde
la llave del éxito es basicamente el haber llegado al concepto de Descentralizacién de procesos
con el canal de venta, es decir, con el banco, de tal forma que, al inicio se delega la
responsabilidad de atender directamente por los ejecutivos del banco, al menos el 38% de los
tramites (cotizaciones e incluso emisiones), de los cuales el tiempo de atencién se ve reducido
significativamente ya que el tiempo de respuesta (era entre 24 y 48 horas), se reduce maximo a

una hora.

Por otro lado, es importante recalcar que la descentralizacién de procesos se realizé de una
manera responsable, es decir, se descentraliza el proceso operativo, pero la responsabilidad de
cuidar los resultados técnicos (utilidad y seleccion de riesgos) sigue siendo de la aseguradora y
mas particularmente del rea de suscripcion. Para lograr esto, fue necesario redefinir las bases con
las cuales deben operar los sistemas, de tal forma que, los ejecutivos del banco sean usuarios de
un sistema que permita realizar la seleccién del riesgo, la captura y generacion de cotizaciones, asi

como cerrar las ventas directamente en el punto de venta.

El resultado de este redisefio, permite establecer las bases para utilizar el avance de la tecnologia
y en un momento dado seguir aplicando este concepto de descentralizacion de los procesos de
suscripcién, no sélo en las sucursales bancarias, sino trasladarlo al uso del Internet, es decir,
descentralizar un porcentaje de la suscripcién a los usuarios de esta herramienta, lo cual como se
pudo observar en la parte de escenarios la tendencia del banco es descentralizar también la
atencion de sus cliente a la banca por Internet. Esto, en un escenario optimista podria llevar a la
aseguradora a descentralizar o delegar en un lapso de 15 afios hasta el 70% de los tramites con

una participacion del 35% en sucursal y un 35% en Internet. No hay que perder de vista que para
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llegar a este escenario es indispensable que las empresas inviertan a tiempo en planeacion y

consecuentemente en redisefio de procesos, entrando asi en un proceso de mejora continua.

Es satisfactorio terminar un trabajo de investigacion como el que aqui se presento y ser capaz de
argumentar que la eleccion del redisefio fue definitivamente acertada, de tal forma que, al realizar
la valuacién de la implementacion se observa que no sdélo es una propuesta viable de implementar,
sino que, se alcanza el objetivo establecido: “Evaluar y redisefiar los procesos actuales del area de
suscripcion de autos flotilla aplicando la planeacion operativa para obtener una suscripcion:

oportuna, efectiva y rentable”.

Con respecto a la hipétesis, la medicion para alcanzarla se establecié en funcién de algunas
variables cuantificables, de las cuales se alcanzaron perfectamente las expectativas minimas e
incluso algunas fueron rebasadas como por ejemplo la disminucién del costo de la némina de los
suscriptores delegados se alcanzo no sélo el 40% solicitado, sino que, con la propuesta generada
se redujo en un 57%, sin poner en riesgo la operacion ya que con el redisefio propuesto, no sélo
se alcanzan las expectativas planteadas, también se espera un incremento en ventas en el primer

afio posterior al redisefio del 20%.

Algunos resultados importantes que se obtienen son:

- Con la descentralizacion al banco, se delegan hasta un 40% de los tramites a los
ejecutivos del banco, de los cuales, el nivel de servicio se reduce sustancialmente de 3 dias a una
hora (reduccion en un 80%).

- Con la capacitacion y la descentralizacion al banco, se reduciran en un 41% el nimero de
devoluciones y en un 21% los rechazos.

- Con el desarrollo del sistema y la creacién de la mesa de control, se logra administrar
eficientemente los tramites, se reduce el tiempo de atenciéon de llamadas por seguimiento de los
mismos (3.5 minutos) y la captura de la informacién se reduce al menos en un 33%, garantizando
el cumplimiento de los niveles de servicio establecidos, reduciendo el tiempo de proceso al menos
en un 33%.

- Automatizar el proceso de renovacion, con lo que se dejaran de trabajar manualmente
hasta 2,735 trdmites al afio.

- Con la centralizacion de la operacion en la aseguradora se logra la especializacion de los

suscriptores y la distribucion equitativa del trabajo entre los miembros del equipo

A lo largo del desarrollo de este trabajo se tuvo la oportunidad de conocer no sélo aspectos de la
planeacion operativa, también de otros tipos de planeacién y mas especificamente de la

estratégica y se puede afirmar que en los procesos operativos como su nombre lo indica la opcion
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mas recomendable es aplicar la planeacion operativa, sin embargo, en ocasiones al establecer los

planes a seguir es conveniente combinar los dos tipos de planeaciones ya que si se plantean
mejoras de caracter estratégico, no sélo se resolvera el problema en el corto tiempo sino que es
recomendable ajustar los procesos para que sean flexibles y adaptables a las necesidades de
negocio y esto se puede obtener aplicando un pensamiento estratega. Asimismo, es indispensable
que los administradores o responsables de este tipo de procesos no pierdan de vista que son
parte de un sistema y no se deben hacer ajustes tratando de resolver sdlo el tramo de control, sino

que, se debe observar las implicaciones del entorno completo.

Definitivamente la propuesta de descentralizar la suscripcion al banco al menos en el 38% de los
tramites, permitié romper una barrera muy grande que es el liberar un proceso que por afios se ha
considerado propio de las areas técnicas y casi imposible de liberarlo a las areas de ventas y mas
aun a los ejecutivos del banco que tienen un dominio muy corto sobre el manejo de seguros. Si
bien es cierto que no se libera directamente a la aplicacion de criterios de los ejecutivos, sino mas
bien, se trabaja en un sistema inteligente por llamarlo de alguna manera que permite suscribir de
forma automatica riesgos que cumplen con ciertas caracteristicas previamente definidas, se rompe
con un paradigma y se deja hasta cierto punto abierta la puerta para analizar la opcion de montar
este concepto a una plataforma de Internet, obviamente no es directo, habrd que trabajar en
disefiar una forma agil de cotizar para que el cliente este dispuesto a utilizar la herramienta, sin

embargo, queda abierta esa posibilidad.

Las empresas debe idealizar su futuro para identificar a tiempo las situaciones desfavorables que
pudieran presentarse no solo a corto tiempo sino en periodos largos, de tal forma que, puedan
anticiparse a los problemas y seguir siendo empresas exitosas teniendo una actuacion anticipada,

aplicando la creatividad de la gente para visualizarse y saber en dénde y cédmo se quiere estar.

Y por Gltimo, es importante reconocer lo valioso y Util que resulta el andlisis de la planeacién para
el desarrollo profesional de los actuarios, ya que les proporciona una mayor capacidad de andlisis,
al poder enfocar mas claramente los problemas y tener la habilidad de plantear alternativas de
solucion que realmente los disuelvan de origen, considerando los resultados, no sélo de variables
numeéricas o estadisticas, si no que, le brinda la facilidad de analizar variables cualitativas que le
permiten entender y llegar a medir el impacto de la influencia del medio ambiente. Ademas, les
permite poder idealizar el futuro deseado de tal suerte que se anticipen a la solucién de problemas

en su ambito laborar, profesional e incluso personal.

128



FUENTES DE CONSULTA

BIBLIOGRAFIA

ACKOFF, Russell L. “El arte de resolver problemas”, Editorial Limusa, México 2003.

ACKOFF, Russell. "El paradigma de Ackoff. Una administracién sistémica”. Editorial, Limusa,
México, D.F., 2004.

ACKOFF, Russell. "Planificacion de la empresa del futuro”. Editorial, Limusa, México, D.F., 2004.

ANSOFF. H. |, DECLERCK. R. P., HAYES. R. L.”El Planteamiento Estratégico. Nueva tendencia
de la administracion”. Editorial. Trillas, D.F., México, julio2003. Segunda edicién en espafiol.

Kenneth Hugins, Robeert D. Land. “Operaciones de Compafiias de Seguro de Vida y Salud”, Life
Management Institute LOMA, reimpresion enero 2000.

MUNCH, Galindo Lourdes. “Fundamentos de administracion”. Editorial. Trillas, México, D.F.,
septiembre 2004.

SALGUEIRO, Amado. "Planificacion: el arte de establecer objetivos”. Editorial. AENOR, Madrid,
Espafa, 1998

SIPPER, Daniel. BULFIN, Robert. “Planeacion y control de la produccion”. Ed. Mc Graw Hill,
México, D.F.,1998

STEPHEN, P. Robbins. "Administracion, Teoria y Practica”. Editorial. Prentice Hall
Hispanoamericana.

AGUAYO, Flores Eduardo Ismael. "Suscripcidon en Automdviles”. Tesis, México, D.F., 1994.
AMIS, Conferencia, “Perspectivas del Seguro de Automoviles”, México, D.F. 2004.
AMIS, Nota Técnica del Seguro de Automoviles. México, D.F. 1995.

AMIS, “Sistema Estadistico del Sector Asegurador, 2003 Ramo de Automdviles”, México, D.F.
2004.

Expectativas del mercado. "AMASFAC". México, D.F., 24 Febrero, 2005. p.8.
SEGUROS MONTERREY AETNA. S.A. "Direccion de proyectos”. México, D.F. Mayo, 1996 p.10.

TEC de Monterrey, “Material de apoyo, curso de Desarrollo de Lideres”, modulo 3, Fundamentos
de Liderazgo. Septiembre 2005

TRIGUEROS, Cervantes Ricardo. "La Seleccion de Riesgos en la Suscripcién del Seguro de Auto”.
Tesis, México, D.F., 2005.

http://ciberhabitat.gob.mx/banco/elfuturo.htm. “El futuro de los bancos”

http://www.inegi.gob.mx/est/contenidos/espanol/proyectos/censos/ce2004/cuadros/Cuadrol.xls

129



	Portada
	Contenido
	Introducción
	Capítulo 1. El Enfoque de la Planeación Operativa en la Suscripción de los Seguros de Autos Flotilla
	Capítulo 2. Rediseño de la Estructura Organizacional y los Procesos del Área de Suscripción de Autos Flotilla
	Capítulo 3. Evaluación y Control del Rediseño
	Conclusiones Generales
	Fuentes de Consulta

