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CAPITULOI 

~METODOl..OGIA~ 

Desde que el ser hwnano existe siempre ha buscado satisfacer sus necesidades. La historia y 

el desarrollo mismo del hombre han demostrado que Ja fonna idónea de hacerlo es 

mediante Ja agrupación de los individuos en organizaciones. es decir la vida del hombre en 

sociedad. 

Lo que en un principio han sido organizaciones simples y pcqueftas al paso del tiempo se 

han convenido en enormes y complejas entidades. mismas qUc hoy son el campo donde se 

desenvuelve el Licenciado en Adminfastración. 

Con base en lo anterior. en esta tésis se mencionarán las hcrnun.icntas que han servido como 

base para el desarrollo de la Rcingenieria de Procesos. y por lo tanto tratar de proporcionar 

a los lectores una alternativa práctica de aplicación de la Rcingenieria de procesos en una 

empresa de servicios cuyas actividades específicas son las relacionadas al corretaje de 

reaseguro. 

Esta tésis ha sido elaborada en dos etapas bien definidas. En una primera pane (capítulos 11. 

111 y IV) se utiliza un enf"oque teórico para dar el marco conceptual sobre segW'O. rcascauro. 

corredor de reaseguro y rcingenicrla. En Ja segunda parte (capítulo V) se emplean rcf"crcntes 

prácticos cuyo.fin es demostrar que la reingenicria de procesos es apJicable a un corredor de 

reaseguro. 

De lo anterior se desprende la siguiente hipótesis: wLa apUcaci6a de la reinseaierfa de 

procesos ea ua corredor de rcaseauro contribuye en forma determinante para la 

optimización de recurso• y efectividad de••• ope ... ciones". 

Es así como esta tesis tiene un doble objetivo: 

• Comprobar que la teoría de la Reingeniería de procesos es aplicable a una empresa 

dedicada al negocio del corretaje de reaseguro mediante el empleo de una metodología 

de reingenieria integrada por ocho pasos. 



• Contribuir a la diCusión del reaseguro dentro de los estudiantes de la Licenciatura en 

Administración .. ya que es un terna poco conocido y que sin embargo representa una 

parte importante dentro del sector asegurador.. ramo en el cual pueden trabajar y 

desarrollarse los Licenciados en Administración. 

Para lograr lo anterior .. el presente estudio se compone de los siguientes capitulas: 

1. Un primer capitulo que plantea la metodología sobre la cual se dearrolla Ja tésis. 

2. En el segundo capitulo denominado ... Generalidades del Seguro'"' se describe Ja historia e 

importancia del seguro en el sistema financiero mexicano. 

3. Dentro del tercer capítulo se define al reaseguro y a1 corredor de reaseguro. su 

importancia y su f'onna de operación .. con el fin de que el lector pueda ubicar el contexto 

actual de ambos. 

4. El cuarto capitulo versa sobre Ja teoría de Reingenierfa. se definen conceptos y pasos que 

integran su aplicación. 

S. En el quinto capitulo se analiza la operación actual de un corredor de reaseguro y se 

propone un nueva fonna de operación aplicando la Reingcnierfa. 

6 •. Para finalizar se presentan una las conclusiones sobre la tésis. 

Esta pl'opuesta de aplicación de la reingenieria está basada en las condiciones de operación 

actual de una empresa reo.J dedicada al corretaje de reaseguros. Sin embargo, debido a que 

este corredor de reaseguro no desea que su nombre verdadero sea empleado en este trabajo. 

he decidido denominarlo de forma ficticia como ucorrcdor de Reaseguro Nacional 

(Conrrcna)". 

2 



La metodología para aplicar reingeniería Ulilizada en este trabajo consta de 8 pasos y la 

estudié dura'.nte el Modulo 111 del DipJomado ··Reingeneiria de Procesosº de la Universidad 

La Salle irnpanido por el lng. Luis R. Villareal Osario. He seleccionado esta metodología 

por que considero que es viable llevarla a cabo en Correna y además es la que conozco y he 

estudiado a fondo 
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CAPITULO U 

"GENERALIDADES DEL SEGURO" 

2.1 Definición y Nec-ld•d del Seguro 

Desde siempre el hombre ha estado expuesto a un infinidad de riesgos mismos que pueden 

afectarlo generalmente en dos formas: 

J.- En su persona. 

2.- En sus bienes. 

El hombre consciente de su vulnerabilidad ante diferentes situaciones que no puede prever 

tiene las siguientes alternativas para salvaguardar o minimizar un da.fto que lo pudiese llegar 

a afectar en su patrimonio: 

A) Evitar los riesgos.- Esto es no adquirir o poseer bienes o cosas susceptibles de ser 

afectadas por una eventualidad. 

B) Prevenir los riesgos.- Tomar precauciones de todo tipo para minimizar el riesgo y por 

ende Ja posible ocurrencia de una pérdida. 

C) Aceptar los riesgos.- El individuo corre el riesgo en su totalidad y afronta todas las 

posibles pérdidas que pudiese sufrir. 

O) Transf"crir el riesgo.- Es compartir con otros los riesgos y las pérdidas originadas por 

diferentes eventualidades. 

Es precisamente en este último punto donde surge el término seguro; cuando un individuo 

no esta dispuesto a correr el riesgo por él mismo y lo transfiere a un tercero surgiendo de 

esta forma el concepto de seguro el cu:il es definido como sigue: 



""El seguro es una institución económica que tiene por objeto restablecer el patrimonio o el 

nivel de ingresos de los asegurados .. en la medida en que resulten alcctados por riesgos 

independientes de su voluntad,. ello se logra mediante la previa acumulación por el 

asegurador de Jos medios financieros necesarios. formados por la primas pagadas por 

aquéllos. cuya cuantía se basa en la probabilidad estadística de ocurrencia del riesgo 

previsto. según la ""Ley de los grandes números·• (fórrnulada por el Marqués de Laplace a 

principios del siglo pasado y sostiene que ""Hechos irregulares. aparentemente aleatorios. 

revelan una constante estadfstica en su comportmniento. cuando se observa su aparición en 

grandes conjuntos y largos períodos de ticmpo.9") (1 }. 

ºEl seguro es una operación por la cual una parte. el asegurado. mediante el pago de una 

remuneración. la prima. se hace prometer para sf mismo. o para un tercero. en caso de la 

realización de un riesgo (siniestro),. una prestación por otra parte. el asegurador. quien. 

asumiendo un conjunto de riesgos. los compensa conforme las leyes de la estadística ... (2) 

Con la evolución del hombre viviendo en sociedad. él mismo ha creado la fonna de hacer 

que esos riesgos que Jo han afectado mediante ta ocurrencia de siniestros sean afrontados 

por un conjunto de personas o una comunidad determinada. 

Es importante scf\nlar que en lo que respecta al hombre y los riesgos de su persona puede 

afrontarlos por sí mismo o prcveerlos. Es decir. ya que Jo más preciado pam el hombre es 

su propia vid~ misma que no le puede ser sustituida ni pagad~ pero si puede crear el 

derecho de que un(os) beneficiario(s) reciba(n) algún tipo de indemnización por su 

fallecimiento. Otro caso es el de la invalidez. la vejez. las enfennedades o pérdida de 

miembros~ por lo que la persona puede establecer alguna prevención para no afrontar el 

riesgo por sí misma. 

( 1) y (2) -Manu•I de Reaseguros- FemAndcz. Arlel. Ed. General Re. Duef'(HI Aires. Argentina 1992. 



Las afectaciones a los intereses de un individuo por la OC:UITCDCia de mi siDicatro siempre 

son súbilas e imprevistas y no se sabe c...t será su mapaitud o que danos que puedan 

causar. 

De lo anterior se desprende que un individuo hace una contribución a determinada 

comunidad. para que ésta (mediante la creación de un fondo común) en su conjunto 

responda por los dafios que pudiese tener cualquiera de los contribuyentes bajo el principio 

de la buena fe. A esto se le l la.Jtla una mutualidad. 

Como puede observarse lo anterior no es más que una mutualidad que responde ante la 

ocurrencia de siniestros,. pero debido al _mismo desarrollo dCl hombre en sociedad se 

complica la operación antes descrita por Cactorcs como son: Montos elevados de los bienes. 

objetos de todo tipo (no homogéneos). sociedad mercantiles cuyo fin es la búsqueda del 

lucro. número elevado de contribuyentes a la mutualidad y diCerentes situaciones 

económicas que dan pie al surgimiento de nuevas organizaciones Umnadas hoy en d[a 

aseguradoras. 

2.2 Hlatorla del Seguro. 

No se tiene un dato exacto sobre el origen del seguro. Los primeros antecedentes se remiten 

a las primeras épocas del comercio. POr ejemplo. los comerciantes chinos distribuian sus 

mercancías entre varios buques para enviarlas a través de los rios plagados de peligros de la 

China (3). alrededor de 3,,.000 A.C. los Babilonios crearon cierto~ métodos de préstamo 

donde el prest.ario no pagaba su deuda y los interese si el bien sufría algún dafto (4). Uno de 

los antecedentes más claros sobre el seguro son las Leyes de Rodas (Siglo IX) donde se 

crearon las bases del procedimiento marítimo de la avería grue~ para que en caso de algún 

percance lo. comunidad protegiera el bienestar común. 

())-General lnsuran<:e ... D1n1ld L.. Ulckelhaurt 

(4) -erlllsh lnsuran<:e ... O. Cl11Y1on 
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Ninguno de estos ejemplos contiene los elementos básicos de un contrato de seguro. pero. 

se afinna que los romanos desarrollaron estos contratos para los seguros mutuos de vida 

(5). 

El inicio de los seguros en la forma actual suele atribuirse a Jos comerciantes del norte de 

Italia. cuyas actividades se dispersaron pronto por los Paises Bajos e Inglaterra. y según 

cienos autores el Duque de Flandes. en 131 O otorgó una carta para crear la Cámara de 

Seguros de Bn.ijas en la que autorizaba el seguro de riesgos marítimo (6) 

En Inglaterra. concretamente en Londres. las actividades de seguros alcanzaron tal 

magnitud. que el Parlamento tuvo que regular este rubro en 1601 promulgando la Ley 

••Acta sobre pólizas de seguros para mercaderes .. (7). Hasta estas lechas los seguros sólo se 

empleaban para el ramo marítimo. No fue sino 79 aftos después cuando se emitió Ja primera 

póliza de seguro para incendio y 239 años para que se expidiera la primera póliza para 

proteger ramos diversos (8). 

El incendio de 1666 en Londres motivó un rápido desarrollo de los seguros de incendio y 

en 1969 se crearon varias compaflias para este fin. de las cuales la ••Hand in Hand Fire 

Oflicc .. fue la que más tiempo operó hasta que fue adquirida por la .. Commercial Union .. en 

1905 (9). Otras compaiUas también fueron creadas por aquellos años. por ejemplo en 1 71 O 

se fundó la .... Royal Exchange .. y en 1720 Ja ••Londonº. En otros paises de Europa y en 

Estados Unidos también se crearon muchas empresas dedicadas a los seguros. Por ejemplo, 

en Estados Unidos Benjmnin Franklin organizó la primera compafUa americana. de seguro 

de incendio llamada ºPhiladelphia Contributionship ... 

Es asi como la concepción actual de los seguros se remonta al siglo XVIII. sin embargo. fue 

hasta el crecimiento industrial del siglo XIX cuando los seguros tomaron gran auge. 

(S). (6) y (7) .. Dritish lnsurance"". O. Cl.yton 

(•)-AH~ or brltish ~ ... H- E. Rayne:s 

(9) """ll..: S..n lnswwncc <>mee"". P.O.M. Dlckson 
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2.3 Cl•aificación del Seguro. 

De acuerdo con los articulo 7° y 8° de la Ley General de Instituciones y Sociedades 

Mutualistas de Seguros (LGISMS) (10). las compañías aseguradoras o sociedades 

n1utualistas de Seguros podrán ser autoriz.adas en una o varias de las siguientes 

••operacionesº. entendiéndose por '""Operación·" los grandes grupos de riesgos bajo los 

cuales una compañía aseguradora puede contratar seguros. mismos que determinan la 

clasificación del seguro: 

l. Operaciones de Vida.- Los que tengnn como base del contrato. riesgos que puedan 

afectar a la persona del asegurado en su existencia. Se considerarán comprendidos dentro 

de estas operaciones los beneficios adicionales. que basados en la salud o en accidentes 

personales. se incluyan en pólizas regulares de seguros de vida. También se considerarán 

comprendidas dentro de estas operaciones. los contratos de seguros que tengan como 

base planes de pensiones relacionados con la edad. jubilación o retiro de personas. 

U. Operaciones de accidentes y enfermedades.- Los que tengan como base la lesión o 

incapncidad que afecte la integridnd personnl salud o vigor vital del asegurado. 

ocasionados por accidente o en fcrmcdad. 

111.Daftos.- Los seguros de daños serán todos aquellos destinados a la protección de los 

bienes y medios de generación de ingresos del asegurado y se dividen a su vez en ocho 

ramos: 

t.- Ramo de responsabilidad civil y riesgos profesionales: El pago de la 

indemnización que el asegurado deba a un tercero como consecuencia de un hecho que 

cause un daño previsto en el contrato de seguro. 

( 10) Ley Gcncnal de lns.1i1uc:ionC' y Soc::ledadc:'i !l>h..1luah1ol:u. Je Seguros 



2.- Ramo marítimo y transportes: El pago de la indemnización por los da.i\.os y 

perjuicios que sufran los muebles. inmuebles o conductos objeto del traslado. Pueden 

igualmente asegurarse los cascos de las embarcaciones y los aeroplanos. para obtener el 

pago de la indemnización que resulte por los daños o la pérdida de unos u otros. o por 

los dai\os o perjuicios causados a la propiedad ajena o a terceras personas con motivo de 

su funcionamiento. En estos casos, se podrá incluir en las pólizas regulares que se 

expidan. el beneficio adicional de responsabilidad civil 

3.- Ramo de Incendio: Los que tengan por base la indemnización de los dat1.os y 

pérdidas causados por incendio. explosión. fulminación o accidentes de naturaleza 

semejante. 

4.- Ramo agricola: El pago de indemnización por los dai\os o perjuicios que sufran los 

asegurados por muerte. pérdida o dai\os ocurridos a sus animales o el pago de 

indenutiz.ación por pérdida pi1I'cial o total de los provechos esperados de la tierra antes de 

la cosecha. 

S.- Ramo de Automóviles: El pago de la indemnización que corresponda a los dai'ios o 

pérdidas del automóvil. y a los daños o perjuicios causados a la propiedad ajena o a 

terceras personas con motivo del uso del automóvil. Lns instituciones y sociedades 

mutualistas de seguros. que se dediquen a este ramo. podrán~ en consecuencia. incluir en 

las pólizas regulares que expidan. el beneficio adicional de responsabilidad civil. 

6.- Ramo de Crédito: el pago de la indemnización de una parte proporcional de las 

pérdidas que sufra el asegurado como consecuencia de la insolvencia total o parcial de 

sus clientes deudores por créditos comerciales 

7.- Ramo de Divenos: el pago de la indcm.nización debida por daños y perjuicios 

ocasionados a personas o a cosas por cualquier otra eventualidad. 

q 



11.- Otro•.- Son aquellos especiales dictados por la Secretaria de Hacienda y Crédito 

Público. 

2.4 Proceso da Asegursmlanto y Dlfumlnaclón del Riesgo 

Las partes que participan en el proceso general de aseguran1icnto y di furninación que sigue 

el riesgo a cuando éste es transferido son: 

a) Aaegurado.- Persona fisica o moral que contrata el seguro. por encontrarse su persona o 

sus bienes expuestos a un riesgo 

b) Aaente de seguros .. - Persona flsica o moral que promueve y nscsora sobre productos de 

seguros y rea.liza el contacto entre asegurado y compaf\ía de seguros~ ya que esto por 

rcglwnentaci6n legal no puede hacerse directamente. 

e) Compaftia aseguradora .. - Es una entidad económica dedicada a resarcir las pérdidas de 

patrimonio o de ingresos de los asegurados que sean afectados por la ocurrencia de un 

riesgo previo pago de una prima. 

d) Corredor de reaseguro .. - El Corredor de Reaseguro es una empresa cuya finalidad es 

prestar servicios de cotización~ colocación. asesoría y capacitación a las Compaf\{as 

Aseguradoras en cuanto a sus programas de reaseguro mediante el establecimiento de un 

contrato. 

e) Reasegurador .. - Entidad económica dedicada a compartir los riesgos aceptados por una 

compañia aseguradora mediante el pago de una prima. 

f) Retrocesionario .. - Entidad económica dedicada n compartir los riesgos aceptados por un 

reasegurador mediante: el pago de una prima. 
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Una vez definidos los conceptos anteriores analizaremos el cuadro 1.1 donde se puede 

apreciar la interacción de los entes mencionados con el fin de companir y difuminar el 

riesgo. 

Como se puede observar dentro del esquema antes mencionado el proceso de 

aseguramiento no comprende sólo al asegurado y la aseguradora. sino que intervienen 

uunbién otros elementos que interactúan dentro de este proceso y el cual puede dividirse en 

tres fases: 

A 

s 
E 

G 

u 
R 

A 

D 

o 

CUADRO l.l 1'ROCESO DE ASEGVRAMIENTO Y DIFUMINACION DEL 
RIESGO'' 

CORREDOR DE 
RE.UEGIJllO .... 
~ • 

~ 

t 
... 

t ; .. 1 . - AGE'rn'EDE COMPAÑIA DE REASEGVRADOll llrnKJCE. 

SIOGUltOS SEGlJllOS SIONAJUO 

..i..i.. 

~ 
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Faac 1 Seauro Directo (COladro 1.2) 

El proceso se inicia cuando una persona fisica o moral (a quien denominaré -.&aseg~o .. 

destacando que en la práctica no ad.quien:: esta calidad sino hasta haber celebrado un 

contrato de seguros) tiene una necesidad de compartir el riesgo al cual esta expuesto y por 

lo que se acerca a un agente se seguros. 

El agente de SCgw"OS analiza el riesgo y asesora al asegurado sobre las diferentes 

protecciones que le puede ofrecer una compaf\fa aseguradora o en algunos casos (como el 

de los automóviles por ejemplo dar el precio de la protección. 

El agente de seguros lleva el riesgo anali7.ado a la Aseguradora para que ésta evalúe y fije el 

precio de la protección. 

La compaftfa de seguros otorga al agente de seguros el precio de la protección para que lo 

muestre al asegurado. Si el asegurado acepta el precio que ha dado ta aseguradora lo 

inf"onna al agente de seguros para que éste acuda con la compaft.fa de seguros a dar la 

conformidad del asegurado. Es entonces cuando la compaftfa de seguros expide una póliza 

de seguros en Ja cual se especifican los términos y condiciones de la protección y la 

proporciona al agente de seguros. 

El agente de seguros entrega Ja póliza de términos y condiciones de la protección al 

asegurado. 

12 



CUADRO 1.2 ... FASE 1: SEGURO DIRECTOº 

A-a•r .. o coa ....:eai.S.d de co•pardr con un tercero el rie•ao al que eata es.punto. -
A .. ated•-a•r-•••~ 
c_ ..... ..-.. 1ar1o-•n .. 
Co•..a&a de Sea•r- 7 •I 

A-s•rado 

La co•paAla de Sea•roa es.pide 
••• ~llaa •• -a•ro• coa loa 
••rm..._ 7 co••lcko•- de la 

celMrt•ra. 

F-:Z 8-uru (Cuadro 1.3) 

u 
Eapeclalls .. en coltert•r•• y 

productoa que ... nde uoa 
Co-palHa de Se&•roa. 

A .... ra al Aaea•rado ••todo lo 
relaalwo a la• proteccloaea qu• 
p•ede contra&ar ea cuanto a 

La Compa6'8 de Seauro• fija el 
precio de la protección (Prl••> 

Una cornpaA{a de seguros tiene una capacidad limitada para asumir riesgos por cuenta 

popia. por lo que se· auxilia del reaseguro para aumentar esa capacidad de aceptación de 

riessc>S y es cD ese momento cuando busca a empresas de reaseguro con el fin de difuminar 

el riesgo. La aseguradora puede obtener la protección de reaseguro acercándose en forma 

din:cta a los rcasegurudorcs o mediante un concdor de reaseguros. En el capítulo Il 

pro~ sobre esta tema de reaseguro y conedor de reaseguro. 
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_________ .._ 
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~ ........ •._,.a. 
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--=-

(i) (]) (]) 
([) (]) CI) 
e--.~ .. .....,_..., ...... ~ . 
~ ................ l!I___... ..... .,.._. 
-----............ º ............. ~ • -

Al igual que las compañías de seguros. los rcascguradorcs no pueden hacer frente por sí 

mismos a todos los riesgos que asumen, por lo que mediante un proceso similar al 

anteriormente expuesto buscan tener una retrocesión a la que se puede definir como el 

aseguramiento de los rcasegurudorcs. 
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.._... 

:z..51..._-.. - Secl- -A9eguredor dentro del SI•- Financiero llexlc.mno. 

El sector asegurador 01Cxicano esta integrado por los asegurados. administradores de 

riesgos. agentes de seguros. corredores de seguros. instituciones de seguros. concdorcs de 

l'eAllC&\ll'O- los n:ascguradorcs nacionales. rcaseguradorcs extranjeros con representación en 

~co. ajusaadores nacionales y extranjeros. inspectores de riesgos nacionales y 

extranjeros. diversas asociaciones relacionadas al seguro y las autoridades competentes. 
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Según la Comisión Nacional de Seguros y Fianzas (11) aJ Jcr. triJnestre de 1995 existen en 

México Jos siguientes organismos que en su conjunto fonnan el sistema asegurador: 

Compaftúu de Seguros.- Dentro del sector asegurador existen un total de 48 compaftfas de 

seguros de las cuales 2 son del sector público. 43 pertenecen al sector privado, y 3 mas son 

sociedades mutualistas (conjunto de personas que realizan WlB aportación determinada a 

una mutualidad, paro que ésta mediante la creación de un f'ondo común. en su conjunto 

responda por los daftos que pudiese tener cualquiera de Jos contribuyentes bajo el principio 

de buena Ce). Estas empresas por orden aJf'abético son: 

1 Sector Público: 

1. Agroasemex 

2. Aseguradora Hidalgo 

11 Sector Priv•do: 

1. Aba Seguros 

2. Anglo Mexicana de Seguros 

3. Aseguradora G.M.B. Atlántico 

4. Aseguradora Havrc 

S. Aseguradora Interacciones 

6. Aseguradora Invennéxico 

7. Aseguradora Mexicana 

8. Aseguradora Obrera 

9. C.B.I. Seguros 

JO.Cía de Seguros Vcrncn.izana 

{11) CNSF .. Actualldad en Scauros y FilltlL&S'" Encro--Muzo 199S 
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1. Ci~ Mexicana de Seguros de Crédito 

2. Chubb de México 

3. General de Seguros 

4. Geo New York Life 

S. Grupo Nacional Provincial 

6. La Latinoamericana de Seguros 

7. La Peninsular. Cía. General de Seguros 

8. Metropolitana, Cía de Seguros 

9. Principal Internacional. Cia. de Seguros 

1 O.Protección Agropecuaria 

1 1 .Qualitas. Cia de Seguros 

12.Seguros Allianz de México 

13.Scguros Atlas 

14.Seguros Banamex 

IS.Seguros Banpafs 

16.Scguros Cigna 

17.Seguros Comercial América 

18.Se¡iuros del Centro 

19.Sc11uros El Potosi . 

20.Scguros Génesis 

21.Scguros l~bursa 
22.Scguros lntcrmnericana 

23.Sc¡iW'Os La Ten-itorial 

24.Scauros Margen 

25.Scl!uros Monterrey Aetna 

26.Scguros Probursa 
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27.Seguros Reliance de México 

28.Seguros Serfin 

29.Seguros Tepeyac 

30.Tokio Marine. Cia. de Seguros 

31.Zurich Chapultepec 

111 Mutu•fist•s 

1. Previsión Obrera 

2. Prorccción Pesquera 

3. Torreón. Soc. Mutualista de Seguros. 

Re••ecu ... dores nacion•fes: En México operan sólo dos empresas dedicadas ni negocio de 

reaseguro. estas son: 

1. Rcascguradora Patria. S.A. 

2. Reaseguros Alianza.. S.A .• 

Oficinas de representación de rcaseguradores internacionales: 

• Muenchener de México. 

•- Skandia Internacional. 

• Cia. Suiza de Rea.seguros. 

• AxaRc. 

• Seor Mexicana 

• GcrJing de México. 

• Corporación Mapfrc. 

• Kolnischc Latina 
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• Mercantile & General 

• Tokio Marine & Firc 

Corredorrs de Reaseguro: 

• Rcinmex Intermediario de Reaseguro 

• Agencia Interoceánica 

• Aon Re. 

• Hogg Reinsurancc Group 

• Corredores de Reaseguro Internacional (C.R.l.S.A.) 

• Alexander Howdcn 

• Conresa 

• S.M.J. 

• Grupo lntemncional de Reaseguro (G.I.R.) 

• Willis Fa.her 

Con el fin de dejar claramente definida la importancia del sector asegurador y pnra ef"ectos 

del presente estudio a continuación mencionaré algunos aspectos económicos 

representativos de este sector: 

En lo que respecta ni impacto del sector asegurador en la economía nacional In Comisión 

Nacional de Seguros y Fianzas en la publicación ºActualidad en Seguros y Fianzas'" 

'(Enero-Marzo t 995) (12) define esta relación de la siguiente Conna: 

(12) CNSF '"Actu.lidad en SeaW'DS y Flanzas .. Enero-Mano 1995 
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uEl dinámico comporta.miento global del sector asegurador a lo largo de Jos últimos aftas le 

ha perrnitido elevar graduaJmcnte su participación en el conjunto de la cconomfa. De esta 

forma .. el porcentaje que representa la emisión de primas del Producto Interno Bruto creció 

de un 1.15% en 1990 a un 1 .64°/u en 1994. No obstante ello. la actividad aseguradora 

continúa ocupando Wl lugar modesto dentro del total e la producción nacional lo que denota 

su gran potencial de crecimiento para los próximos aftas. n 

De lo anterior puede deducirse que este nuno ha crecido en los últimos años y seguirá 

desarrollándose en los próximos. y ello ha traído consigo más empresas que operan en el 

ramo de seguros y por ende mayor competencia por una participación en el mercado. De 

este último punto se desprende que las organizaciones tienen que ser más eficientes y 

productivas si quieren sobrevivir en el nuevo contexto de competencia y globaliz.ación. 

Por otro lado. el sector nsegurador es también una fuente de trabajo. generando en promedio 

en Jos últimos 5 ai\os 20.440 empleos directos: 

Allo Personal Total Funcionario• Empleados 

1990 20.544 1,322 19,222 

1991 20.456 1.610 18,846 

1992 20,687 1.593 19,094 

1993 20.067 1.542 18.525 

1994 20.446 1,740 18,706 

f-uente: C."NSF wl:I l:omportamlenlo del Sec10r AK'S,Utadot Mcnt a.no 1990-1994 

La cartera total de sector asegurador dividida en sus tres grandes nunos {Vida. Accidentes y 

Enfermedades y Daftos) en los últimos 5 a.i\os se ha mantenido estable~ siendo su 

comportmniento el siguiente: 



Ramo de 

Accidentes y 

Afto Ramo de Vida Enfermedades Ramo de Dafto!I 

1990 35.71% 7.26o/o 57.03% 

1991 35.57% 8.40% 56.03% 

1992 34.14% 7.82% 58.04o/o 

1993 33.65% 7.98% 58.37o/o 

1994 34.88% 8.45% 56.67% 

Fuente. C.:NSI' -El compurtAm•ento del Sector AM:gurador Me•uc:ano 1~·1'194 .. 

En el cuadro anterior se puede apreciar que aunque el ramo asegurador ha crecido 

comparado con el P.l.B .• no se han modificado prácticamente la composición de la cartera. 
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CAPITULO 111 

"EL REASEGURO V EL CORREDOR DE REASEGURO" 

3.1 Definición e import.nci• del Re•eeguro. 

El reaseguro al igual que el seguro tiene como objetivo minimizar las pérdidas de alguien. 

siendo en el caso del reaseguro las aseguradoras. El reaseguro en su término más simple se 

puede definir como el ºEl seguro de las aseguradorasº y su !'unción es proteger a las 

compmlias aseguradoras de las pérdidas que pudiese llegar a tener mediante Ja firma de un 

contrato basado en dos principios fundamentales 

• La Buena Fe.- Es un voto de confianza y esta relacionada con la conducta de Ja 

aseguradora y del Reasegurador. ya que ninguno de ellos deberá actuar con dolo con 

mala intención en las actividades relativas a el contrato de reaseguro. Generalmente el 

Reasegurador no interviene en la selección de los riesgos. ni en los ajustes de Jos 

siniestros. etc .. de los negocio en los que particip~ sino que delega en f'onna total estas 

actividades en el asegurador. Es una confianz.a única en la práctica del rea.seguro. ya que 

el Reasegurador oye. ve. actúa. gana y pierde a través del asegurador. 

• Mutualidad de Ja Suerte.- ºEl Reasegurador afronta o se beneficia de las contingencias 

negativas o positivas que afecten al asegurador directo. aun cuando éste voluntariruncnte 

las haya provocado. siempre que haya actuado sin mala JC. es decir. sin dolo o culpa 

grave" (13) 

De In misma forma Ariel Femández en su libro ºManual de Reaseguro .. define al reaseguro 

como: 

"Manuill de Rca.sc-aurns" FcmAndcz. Aricl, Ed Gcncrill Re. Ducnos Aires, Argcnllrna 1992. 
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·"El reaseguro es una forn1a ascguradoru lh .. • sl!gundu grado. a través de cuyas diversas 

modalidades las entidades aseguradoras procuran homogeneizar y limitar las 

responsabilidades a su cargo. para normalizar el comportam.ic.:nto de la cartera de los riesgos 

asumidos. por medio de la cobertura de los desvíos o desequilibrios que af'"c-cten la 

frecuencia. la intensidad, la distribución temporal o la cuantía individual. de Jos siniestros 

que se produzcan en la misma." 

Reasegurar surge como una necesidad de la Aseguradora de despinzar una parte de la 

responsabilidad que adquirió al haber celebrado un contrato de seguro. ya que la.s 

aseguradoras por sí mismas no pueden responder por todos los riesgos que asumen (pólizas 

de seguro). es decir. su capacidad financiera no es lo suficientemente grande para hacer 

frente a toda Ja responsabilidad que han adquirido con los múltiples asegurados. por Jo cual 

difuminan el riesgo y absorben sólo una pequeña parte de acuerdo a sus condiciones y 

capacidad económica. Con esto se busca limitar las pérdidas en el caso de un evento 

catastrófico (Terremoto. huracán. maremoto, inundación. etc.) que produzca dafios en 

varios bienes asegurados. Debido a lo antes expuesto se puede nfinnnr que no puede existir 

el seguro sin el reaseguro. 

Ya que el reaseguro busca In máxima dispersión de riesgos posible se convierte 

escncialment': en un negocio de tipo internacional. por que debido a las grandes Sumas 

Aseguradas (14) que se manejan y a sus acumulaciones geográficas. éstas se deben 

difuminar entre muchos reaseguradorcs generalmente por todo el mundo. Así el reaseguro 

se convierte en un mecanismo de división y distribución de riesgos que pcnnite al 

asegurador directo aceptar riesgos que excedan su capacidad financiera. 

Entre otras causas de por que se re.aseguran las empresas dedicadas aJ asegurruniento 

tenemos las siguientes: 

(14) Sum. Ascaurada..• Mon10 por el que s.e asegura •lao y has1a pur el cual h• compat\I• de Sepro• e• responsable en e.so de: una 

pCnJid•. 



• El rea.seguro ayuda a la aseguradoras a limitar sus pérdidas en caso de que un evento 

catastrófico produzca daños en varios bienes asegurados. 

• Representa una garantía para los asegurados y tranquilidad para los aseguradores saber 

que la responsabilidad del asegurador no excede de su capacidad financiera y que en 

caso de la ocurrencia de un siniestro podrá respondei: por la indemnización. 

• El reaseguro da confianza a los accionistas de las compai'Uas de seguros. pues los protege 

contra posibles mermas de patrimonio social y garantiza un rendimiento nonnal de las 

acciones. 

La aseguradora realiza una serie de análisis técnicos para definir cual es su responsabilidad 

total y que proporción de ella puede afrontar por cuenta propia y que parte cederá a 

reaseguro. El traspaso de esta responsabilidad se realiza mediante el pago de una prima de 

la Aseguradora al Reasegurodor y es preciswnente nqui donde surge la figura del Corredor 

de Reaseguro. quien por el cobro de una comisión realiza el enlace entre las dos partes Wltcs 

mencionadas. si bien es cierto que la uscguradorn puede recurrir directamente al 

Reasegurador. en muchos casos el manejo del proceso de difuminación del riesgo es más 

sencilla y costeablc para la Aseguradora si utiliT.a los servicios de un Corredor de 

Rea.seguro. 

Se debe seftalar que Jos reascguradores también se aseguran mediante un proceso similar a! 

anteriormente descrito y a esto se le llama retrocesión. 

3.2 Historia del Reaseguro 

Al igual que el seguro no existe un dato exacto sobre donde y cuando se inició el reaseguro. 

pero existen algunos antecedentes que pueden orientar su aparición. Si bien es cierto que el 

reaseguro ha estado siempre muy cerca del seguro como tal. los primeros registros 
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disponibles sobre reaseguro. según el libro '"Una Historia del Reaseguro·· de A. Rendroff 

editado por Stcrling Officcs. aparecen durante el siglo XVIII y qut:dando bien definido y 

establecido durante el siglo XIX. 

El reaseguro en su sentido verdadero. era un procedimiento aceptado generalmente entre los 

suscriptores de seguros marítimos a finales del siglo XVII. James alan Park en su obra 

sobre el -~A System of thc law of marine insurancc .. publicada en Londres en 1800, 

menciona una ordenanza de Luis XIV de Francia fechada en 1681 que dice: uSerá legal que 

los aseguradores reaseguren con otras personas aquellos riesgos que hubieran asegurado 

previamente por si mismos ... { 1 5) 

El empleo del reaseguro se incremento durante el siglo XVIII en toda Europa. sin embargo. 

a causa de ciertos abusos {no especificados) en Inglaterra fue prohibido por un Acta 

publicada por el Parlamento en 1746. No fue sino. hasta 1864 cuando se emitió otra Acta 

que anulaba a la de 1746 y se dió legalidad al reaseguro (16). 

De la misma forma que en el seguro. el reaseguro empieza en fonna facultativa. es decir 

riesgo por riesgo. pero al transcurso de Jos años y al complicarse las operaciones de seguro 

dada la gran variedad de riesgos y el volumen de los montos. se tienen que idear también 

nuevas formas de reaseguro surgiendo así el reaseguro por contratos. Sobre este último 

método el primer dato conocido es de 1821. cuando dos compafiías europeas celebraron un 

a..rreglo contractual. 

Al principio Íos asegrundores y· los reaseguradores actuiaban indistintamente dependiendo 

de cada caso, sin embargo la primera empresa de reaseguros como tal, surgió en 1842 en 

Alemania... su objeto era el de contratar las cantidades excedentes de su compaf\ía matriz. 

Muchas compaf\ías aseguradoras siguieron este mismo método.Pero no fue sino hasta 1852 

cuando entró en operación la primera reascgurndora independiente denominada Ktslnische 

Rückversichcrungs Gesellschaft { 17) 

(1:5) MHistl;Jf)' ofrelnsun:nce ... E. Ooldin¡: 

116) y ( 17) Ml.aw and pnclicc oírcinsiuancc ... E. C.oldin¡: 



3.3 Claaiflcación Técnica de la Operacl- de Reaaeguro 

Dadas las características bien definidas de las operaciones de reaseguro se divide en dos 

clases: 

Reaseguro Facultativo 

Es la forma más antigua de reaseguro y se refiere a una suscripción de negocio por negocio, 

es decir en forma individual. La principal característica de este tipo de reaseguro, como su 

nombre lo indi~ es que el Rcasegurador tiene la facultad de decidir si participa o no en el 

negocio que le esta. ofreciendo la compañia de seguros. 

En la actualidad el reaseguro facultativo se da por que una compaf'Ua aseguradora no tiene 

capacidad automática suficiente para absorber estos riesgos, porque este tipo de riesgos esta 

excluido de sus contratos (más adelante hablaré del reaseguro por contratos) y/o por que la 

aseguradora busca mantener homogeneidad cuantitativa o cualitativa de su cartera.. 

El reaseguro facultativo ha sido la base para el desarrollo del reaseguro por contratos como 

consecuencia del crecimiento mundial del seguro y del rcascguro9 debido a que los negocios 

facultativos tienen un mecanismo de suscripción lento y de dificil operación por que se trata 

de riesgo por riesgo. 

El reaseguro facultativo ofrece las siguientes ventajas: 

• Dependiendo el negocio el Reascgumdor puede aceptar o rechazar el riesgo. 

• La Aseguradora puede seleccionar libremente a los rcaseguradorcs de cada negocio. 

• Se conoce cada negocio que se acepta en reaseguro. 
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• Dependiendo de la política de suscripción se puede tener una cancra homogénea. 

• Se pueden solicitar medidas de protección del negocio en cuestión a la aseguradora y así 

tratar de minimizar la probabilidad de pérdida. es decir. se tiene cierta injerencia en la 

decisión de la aseguradora para suscribir este tipo de riesgos. 

• El precio de reaseguro está dado en f'orn1a exacta para cada negocio. 

• Se conoce la seh:cción y suscripción de la cartera de las aseguradoras. 

Algunas de las desventajas del reaseguro facultativo son: 

• La administración de este tipo de negocios es elevada en cuanto a carga de trabajo y 

costo por que se trata de negocio por negocio. 

• La aseguradora no puede emitir una póliza de seguro si no ha recibido previamente el 

respaldo facultativo de los reaseguradores. 

A su vez el reaseguro facultativo se divide en dos: 

a) Reaseguro Facultativo Proporcional.- En este clase de negocios facultativos el 

Reasegurador participa en Ja misma proporción de la suma asegurada. de la prima y de 

Jos siniestros. en otras palabras Ja responsabilidad del reasegurador es proporcional a su 

participaci~n a la prima que recibe. 

b) Reaseguro Facultativo No Proporcional.- En este tipo de reaseguro el Reascgurador no 

responde por las pérdidas en fonna proporcional. sino participará en ellas una vez que 

éstas sobrepase~ .un límite previamente establecido. 

Reaaquro por Contrato• o Automático 

El reaseguro por contratos o automático es un acuerdo entre la compai'Ua Aseguradora y el 

Rea.segurador. por medio del cual. éste último se compromete a aceptar en forma 
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automática una responsabilidad determinada en todos aqucHoa rieseos que suscriba la 

Aseguntdora y que se encuentren dentro de los panimetros csa.blccidos en el contrato. Este 

tipo de reaseguro es de carácter obligatorio tanto panl la Aseguradora como para el 

Reasegurador~ ya que por un lado la primera se compromete a ceder al Rcasegurador todos 

tos riesgos suscriba y estén contemplados en el conttato y tos segundos están obligados a 

aceptar todos los riesgos que la aseguradora les rnand~. 

Algunas de las ventajas del reaseguro por conttatos son: 

• Se reduce en gran medida la carga de trabajo por el manejo del reaseguro. 

• La administración del reaseguro se facilita y se simplifican procesos. 

• La aseguradora tiene mayor poder de decisión para aceptar negocios y por ende ofrecer 

cobertura inmediata a sus clientes. 

Las desventajas del reaseguro por contratos son: 

El Rcascgurador no puede rechazar ningún riesgo que este comprendido en las 

condiciones del contra.to. 

• En algunos casos los resultados de la aseguradora son dif"ercntes a los que obtiene el 

Rea.segurador debido a la antisclección de riesgos de este último. 

El reaseguro por contratos se divide en dos partes claram.ente diCerenciadas: 

a) Contratos Proporcionales.- El reaseguro por contratos proporcional se denomina también 

de riesgo~ ya que el asegurador directo transfiere al Rea.segurador una detenninada 

porción de las responsabilidades que ha asumido en las póliz.as que componen su cartera 

y scni responsable por ese mismo porcentaje de al ocurrir un siniestro. dicho de otra 

forma el Rcasegurador participa en las primas y en los siniestros en la misma proporción 

que participa sobre: la suma asegurnda. 
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Existen cuatro tipos de contratos automáticos proporcionales: 

J. Cuota Parte o de Participación.- En esta clase de contratos participan la cornpaftía 

aseguradora establece su participación (expresada en un porcentaje fijo) en todas las 

pólizas que emita y el resto lo cede al Reasegurador. Los siniestros tendrán que ser 

pagados por ambas partes en la proporción porcentual fija establecida previamente en el 

contrato. En esta fonna de contrato la compaftía aseguradora esta obligada a ceder y el 

Rcasegurador aceptar una participación fija en toda y cada uno de los riesgos que la 

primera contraiga. 

2. Excedentes.- La aseguradora se compromete a ceder y el Rcasegurador a aceptar una 

participación en todos los excedentes que se le produzcan a. la compaiUa de seguros._ ésta 

última tiene el derecho de retener la cantidad(%) que más le convenga.., cediendo el resto 

al Rcasegurador. La aseguradora no tiene la obligación de ceder todos los riesgris que 

acepta,. pero sí de sus excedentes. 

3. Facultativo Obligatorio.- En este tipo de contrato la aseguradora tiene la facuJta.d de 

ceder los riesgos y el Rcasegurador tiene la obligación de aceptar todos los riesgos que 

se apeguen a las condiciones del contrato. 

4. Open Cover (Cobertura Abierta).- Es un contrato que funciona de manera proporcional. 

es decir C:~ Rcasegurador pagará los siniestros en el mismo porcentaje en que haya" 

participado en las primas. Este es un tipo de contrato que otorga amplias facilidades para 

la compaftía aseguradora y no es común que los reascguradores lo acepten. 

b) Collll'alos No Proporcional o Exceso de Pérdida.- En esta clase de contratos el 

Reaseaurador DO participa en la misma. proporción ni en la swna asegurada.. ni en las 

primas, ni en los siniestros.. sino que la aseguradora paga una prima al Rcasegurador. y 

~te paamá las pérdidas que rebasen un monto determinado (llamado prioridad) hasta un 

lbnitc establecido. es decir el Reascgurador a cambio de una prima es responsable 

solamente de las péniidas que sobrepasen una cifra establecida.. 
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Este tipo de contratos se clasifican a su vez en. 

l. Exceso de Pérdida Working Cover o Cobertura de Operación.- Es un tipo de contrato en 

el cual el Reascgurador cubre los siniestros que afecten o. una aseguradora en fhnna. 

individual, pero que sobrepasen un monto establecido Urunado """prioridad" basta un 

cierto Hmite previamente fijado. El Exceso de Pérdida Working Cover cubre las pérdidas 

individuales (riesgo por riesgo) que estén por encima de la prioridad y que af'ecten 

cualquier riesgo de la cartera cubierta y provenientes de cualquier hecho escrito en el 

contrato. 

2. Exceso de Pérdida Catastróficos.- Este tipo de contratos cubre, como su nombre lo 

indica. las pérdidas originadas por catástrofes (Generalmente hechos de la naturaleza: 

Terremotos, Hurncanes9 Inundaciones, etc.). Aquí Jo prioridad, a dif'erencia de los 

contratos Working Cover9 no se establece por riesgo. sino por un evento y deben verse 

involucrados un determinado número de pérdidas originadas por un mismo hecho paro 

que pueda considerarse la alcctación a un contrato catastrófico. El Rcasegurador pagará 

las pérdidas que rebasen la prioridad y que sean consecuencia de un sólo evento que 

involucre n varias pérdidas. 

3. Exceso de Pérdida Stop Loss o Limitación de Siniestralidad.- En este tipo de contrato el 

Reasegurador no es responsable por las pérdidas que sobrepasen una cantidad 

detenninada como sucede con los dos casos anteriores, sino participa en las pérdidas de 

acuerdo a la siniestralidad ( J 8) ocurrida durante Ja vigencia del contrato. Hasta que la 

siniestralidad alcance una cifra determino.da (%) previamente determinada será entonces 

cuando el Reasegurador pagará a Ja compaft.ía aseguradora toda y cada una de las 

pérdidas sin importar su magnitud pero con un límite establecido. 

(11).• La sinlestraJid..:t se obUenc dividiendo el lot.al de siniC"Strus entre el lotaJ de prim•. Ambos de un t1lnUl y periodo de1ennlnado 

30 



3.4 Definición y Operaición de un Corredor de Reaseguro 

El Corredor de Reaseguro es una empresa cuya finalidad es prestar servicios de cotización .. 

colocación. asesoría y capacitación a las Cornpañ.ías Aseguradoras en cuanto a sus 

programas de reaseguro mediante el establecimiento de un contrato y por lo que cobrará 

una comisión llamada corretaje de reaseguro misma que depende del tipo de negocio sobre 

el cual se este trabajando. Es importante señalar que un Corredor ayuda a la reducción de 

Jos costos de reaseguro para una Compañia Aseguradora. ya que pam ésta resultaría muy 

caro y engorroso, administrativamente y en horas hombre.. cotizar y colocar sus propios 

programas de reaseguro .. por lo que al contratar los servicios de un Corredor de Reaseguro 

simplifica todos estos trámites, ya que éste último realiza todo el trabajo y por Jo tanto para 

la empresa de seguros es más fácil y barnto tratar con un sólo Corredor de Reaseguros que 

con muchos Reaseguradores. 

El Corredor de Reaseguros para ser más eficiente y rápido en el desarrollo de sus 

actividades busca Ja alianza con diversos Corredores establecidos en los principales 

mercados de reaseguro del mundo, es decir tiene corresponsales en los diferentes mercados 

y con ello aporta nuevas ideas y productos truducidos en novedosos esquemas de reaseguro 

para las compafi.íns Ascguradoras9 así como nuevos mercados de reaseguro que pudiesen 

surgir. 

De Ja misma fonna un Corredor de Reaseguro realiza diversos análisis sobre los productos 

y precios existentes en el mercado y toma acciones que permiten cstándarizar los términos y 

condiciones de reaseguro para. las empresas de seguro y lograr con Jo anterior un equilibrio 

que genere un negocio productivo para todas las partes involucradas. Los Corredores de 

Reaseguros tienen también especialistas en cada ramo del seguro lo cual fes permite 

asesorar a las Aseguradoras en el disc:fto de sus programas de reaseguro. 



El Corredor de Reaseguros debe a su vez cwnplir con características básicas paru lograr 

competir. Entre estos atributos se puede hablar de que los Corn::dores de Reaseguros tienen 

que colocar los negocios con Reascguradores de amplia solvencia moral y económi~ que 

tengan contacto en forma directa o mediante corresponsales en todos los mercados del 

mundo para poder negociar en diferentes ámbitos. contar con una infraestructura sólida en 

todos los aspectos para brindar el mejor servicio a sus clientes. asi como tener una póliza de 

errores y omisiones. Sobre este último punto es necesario comentar que el Corredor de 

Reaseguros traspasa el riesgo a los reaseguradores y no aswnc riesgos por cuenta propia. 

pero si tiene una responsabilidad al realizar el proceso de cotización y colocación de 

prograJllas de reaseguro. ya que si comete algún error durante el proceso esto se vera 

reflejado al momento de que ocurre un siniestro y por lo que la Aseguradora tiene el 

derecho de cobrar por la pérdida y el Reasegurador tiene también el derecho de no pagar el 

siniestro por que no asumió una responsabilidad detenninada. Si el problema anterior se 

debió a un error del Corredor de Reaseguro éste debe hacer frente a su falla y por lo tanto 

debe pagar la pérdida por cuenta propia o haciendo uso de su póliza de errores y omisiones. 
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CAPITULO IV 

"TEORiA DE LA REINGENIERIA DE PROCESOS" 

4.1 Introducción a la Reingenieria da Procesos. 

Como se mencionó anteriormente. a través del siglo XX han surgido y desarrollado diver-sas 

teorías administrativas que se enriquecen unas a otras y que son aplicables de acuerdo a 

diferentes necesidades de cada organización. Así mismo. no existe una teoría administrativa 

aceptada universalmente y aplicable a todos los casos. 

En este capitulo se expondrá a la rcingenieria como un alternativa muy valiosa que puede 

ayudar a que una organización enfrente las condiciones actuales y futuras sobre las cuales 

cstn operando y compitiendo. Las entidades no deben de perder de vista que tienen 

renovarse y adaptarse o morir. 

En esta parte del estudio. se citl'U"án varios conceptos de rcingenieria... las principales 

carncteristicas de ella. sus principios. fundamentos. metodologfa y herramientas. En el 

siguiente capitulo trataré la aplicación de la rcingenieria en un tipo de orgarfrzación 

especifica como lo es un Corredor de Reaseguro. 

Existe una aiscusión en cuanto al comienzo exacto de la reingcnicrla. Algunos 

profesionales de la industria y teóricos de la administración aseguran que la reingenicria en 

las organiz.a.ciones empezó en la década de 1980., cuando la industria automotriz 

estadounidense. golpeada por sus rivales japoneses. comenzó a integrar el diseno del 

automóvil con la automatización de la linea de ensamble. Para lograr esto, los 

noneamcricanos combinaron varias ideas como justo a tiempo. calidad total. etc.( 19). 
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Otros afirman.. que la reingenicria es un témüno que se utiliza como tal desde hace 

aproximadwnente 5 ail.os cuando Hantmcr y Charnpy emplearon por primeru vez este 

concepto y lo plasmaron en su libro llamado ""Reingenicrfan. Estos autores utilizan esta 

denominación para definir una teoría que aglutina herramientas o teorías previamente 

propuestas por otros autores. Hwnmer y Charnpy para elaborar su teoría de reingenierfa 

toman como base muchas de las metodologías ya existentes y las mezclan para formar Ja 

rcingenieri~ tales como: Calidad total • justo a tiempo. mejora continua,, bcnctunarking. 

círculos de calidad. desarrollo organiz.acional. aspectos motivacionales .. servicio al cliente. 

etc. Sin embargo. el mérito de estos dos autores es el haber combinado todos estos estudios 

en un nuevo concepto. Además. agregaron una base tecnológica y enfocaron los procesos 

de una organización con el fin principal de satisfacer a los clientes partiendo de una ... base 

cero ... 

4.2 Fundamento• y Principios de Relngenleria 

Para describir In teoría de reingcnicría tomaré como base el libro ºReingenicrfa .. publicado 

en 1993 por Michnel Hmnrncr y James Chmnpy. Esto. por que considero que son los 

autores que tratan el enfoque teórico de este tema con más precisión. Antes de empezar 

quiero establecer que de la obra antes citada sólo extraeré la teoría de la reingenieriu en 

cuanto a principios y fundamentos. ya que los aspectos de Ja metodología de aplicación 

analizaré las propuestas de varios estudiosos de este tema. De hecho en el libro antes citado 

no se menciona una metodologia. sin embargo en este capitulo expondré varias 

metodologfas que permitan al lector conocer y evaluar algunas de las diferentes alternativas 

existentes en esta materia. 

Hainrner & Chmnpy sostienen que en el ambiente de acción de las organizaciones existen 

tres fuerzas que han motivado un nuevo escenario. Estas tres f"uerzas. lhunadas "Las 3 Ces" 

tienen que ser consideradas y analizadas detenidamente por las empresas si quieren 

adaptarse y sobrevivir. Las ºtres Ces .. pueden actuar juntas o individualmente y tienen un 

efecto directo sobre In operación de la empresa: 
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L Clientes- La primera fucn:a del nuc\'o ambiente son los clientes. ya que son ellos 

quienes dominan en la relación ••productor·compradorH fundamentalmente por dos 

razones: 

• El cliente tiene acceso fácilmente a mucha iníormación en todos los campos. 

• El comprador decide que quiere comprar, sobre que condiciones. a que precio. 

cuando y donde. Además. los clientes buscan un trato individunlizndo que 

satisf"aga realmente sus necesidades. En la actualidad cada comprador tiene varias 

alternativas para elegir aquella que lo deje plenamente satisfecho. 

2. Competencia- La segunda fuer.za es la competencia. misma que se ha incrementado 

radicalmente. Actualmente existen muchos nichos de mercado con infinidad de 

altemativas para satisfacer al cliente. A esto hay que agregar la globalización y el rápido 

desarrollo de la tecnología que traen consigo una diversificación de la competencia.. 

Además. para sobrevivir actualmente hay que competir en el mismo nivel de las mejores 

compaft.ias del mundo. 

3. C•mbio- La última fuerza es el cambio. En el mundo contemporáneo la única constante 

es el cambio y para ello las empresas deben tener una rápida capacidad de respuesta 

reflejada en la adaptación a las nuevas condiciones que no son estables y que se 

renuevan día a día... 

En este mundo donde prcdomiJUIIl los clientes. la competencia. y el cambio surge la 

rcin&enicria como una alternativa para sobrevivir. 

Antes de pasar a definir a la reingenieria describiré las bases que la sustentan y que son 

esenciales para que el esfuerzo tenga éxito. 
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La reingenieria es un proceso finito que busca la mejor práctica de las actividades. Aunque 

la duración depende de cada organización. el promedio según opinión de varios autores es 

de dos a tres años. 

El mundo en el que se desenvuelven las organizaciones es muy complejo por lo que es 

necesario conocerlo perfectmnente. Intervienen muchos Cactores que deben ser tomados en 

consideración para iniciar una reingeniería pero algunos son esenciales y deben estar 

siempre presentes para tener éxito: 

• Contar con una ""visión clara. y bien definida"' de Jo. organización. Con ello se logra que 

los esfuerzos del desarrollo de la reingeniería no divaguen y lleven el proyecto al 

fracaso. Por visión se entiende lo que la empresa desea ser, tener y hacer en un futuro 

ideal. Esta visión debe de englobar la razón de ser de la empresa y es donde Ja empresa 

quiere llegar. Entre mayor sea la claridad y el detalle de Ja visión, más fácilmente se 

podrá traducir en realidad. 

• Tener un "enroque •I cHente". La reingenierfa sólo puede tener éxito si está encmninada 

a satisCacer plenamente las necesidades de Jos clientes. Para ello hay que conocer el 

mercado y aprender a evaluarlo. saber que necesita y lo que Je molesta al cliente. las 

ventajas y desventajas del producto ofrecido, el comportamiento de la competencia_ etc. 

• Buscar "re.ultados de negocio" Jo cual implica que la organización tiene que dirigir sus 

acciones hacia tres direcciones: Clientes, empleados y accionistas. 

• Considerar el "l"•ctor humano" como parte esencial del esfuerzo de la rcingenierin. Esto 

implica que con In n:ingenierfa los procesos se hacen más simples pero los trabajos se 

tornan más complejos. El recurso humano debe estar facultado para tomar decisiones y 

no emplear sólo capacitación. sino ingresar en un ambiente de educación y culturización 

constante que Jlevc al personal a un desarrollo integmJ, todo enfocado o satisfacer a los 

clientes. El desempcflo del trabajador es automotivado, proactivo y con visión de 
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negocio. Para ello el empleado debe trabajar en equipo. encontrar su actividad retadora. 

satisf"actoria y no rutinaria. Las actividades rutinarias se automatizan o se eliminan. 

• Romper el "p•radisma de sistemas". Generalmente el enfoque de sistemas en una 

organización es desarrollar computadoras y paquetes (Hardware y software) para una 

actividad o departamentos funcionales específicos. Sin embargo. si se cambia este 

paradigma. el desarrollo de los sistemas debe estar centrado en el apoyo de la operación 

de un proceso determinado y que además ayudar a la toma de decisiones. 

• En esta nueva concepción el usuario (departamento) no discfta y pide al área de 

inf"onnática un sistema. sino un equipo multidisciplinario disefta un sistema tomando en 

consideración todo el proceso. El sistema debe buscar resultados de negocio (Clientes. 

empicados y accionistas). 

• Prever que Ja "reina;enierfa tiene implicaciones" que afectarán a In organización y a su 

entomo. Estas pueden agruparse en tres grandes grupos: Tecnológicas. Operativas y 

Sociales. Estas implicaciones están presentes en todo el desarrollo de la reingenieria y 

tiene que ser actualizadas constantemente para evaluar su afectación real. 

Si en eJ ~urso del proceso de rcingeniería se pierde de vista alguno de los puntos 

anteriores todo el proyecto fracasará. Es por esto que muchas reingenierías no logran su 

objetivo. AJ final del presente capítulo explicaré con mayor detalle tas causas por las que 

los proyectos de reingcnieria faUan. 

Al aplicar rcingcniería Jos procesos rediseflados no son iguales en todos los casos. es más. 

se puede afirmar que todos son diferentes entre sí por que dependen de la esencia misma de 

cada organización.. de su visión y de su fonna de hacer negocios. Ni aún empresas 

dedicadas a la misma actividad pueden tener procesos rediseñados iguales a los de otras. 

Cada proceso rediscftado es un ... traje a Ja mc:dida .. concebido con creatividad y talento 

propios. 
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Sin embargo. si puede haber características comunes en todos Jos procesos rediseñados. En. 

seguida enlistaré las que Hamrncr & Champy señalan como principales. Hay que aclarar 

que no es necesario que existan todas en un sólo proceso. como dicho anteriormente. esto 

depende de las características. necesidades y creatividad de cada organización: 

• Varios oficio• se combinan en uno.- En un proceso rediseAado no hay trabajos en serie .. 

muchas de las tareas se aglutinan en una sola. Cuando no es factible comprimir todos los 

pasos del proceso para que Jos haga una persona se crean •6 equipos de caso.,., (Grupos de 

personas que reúnen todas las destrezas necesarias para operar el proceso). 

• Los trab•jado~s toman decisiones.- Se eliminan aJ máximo Jos niveles de 

dependencia jerárquica y se faculta aJ empleado para que tome decisiones relativas a su 

trabajo multifuncional. 

• Los pasos del proceso se ejecutan en orden D•tural.- Al desaparecer Ja producción en 

serie las diversas tareas pueden realizarse en muchos casos en forma simultánea y por Jo 

tanto reducir el tiempo en fortna considerable. 

• Los proceso• tienen múltiples versiones.- Un mismo proceso debe tener varias 

versiones en sí mismo para ser lo suficientemente flexible y adaptarse a las diferentes 

necesidades de los clientes en fonna inmediata. Cada versión del proceso se aplica de 

acuerdo a las exigencias de cada caso. Por ejemplo el proceso debe permitir discernir 

entre los casos complejos y los rutinarios. 

• El trabajo se realiza en el sitio razonable.- Las actividades fluyen a través de 

Hfronteras organizacionaJes .. con el fin de mejorar el proceso en su conjunto. Se elimina 

el trabajo realizado por unidades independientes y estas tareas pasan n ser parte del 

proceso en sí. 
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• Se reducen las verificaciones y los controles.- Si se ha facultado a los empicados para. 

que tomen decisiones dentro del proceso~ los puntos de vcrlticución y control se reducen 

o eliminan. Estos puntos sólo se mantendrán si justifican cconómicumcntc su existencia. 

• La concili•ción se minimiza.- La conciliación surge cuando hay discrepancia entre los 

diversos puntos de contacto externo contra los requerimientos internos de la empresa. Si 

se disminuyen estos puntos el margen de error y por ende la conciliación también 

decrece. Los relaciones exteriores que sean necesarias para el proceso deben estar 

automatizadas y controladas para minimizar la conciliación. 

• Un aerente de caso ofrece sólo un punto de contacto.- Un gerente de caso es aquel que 

ante el cliente es el responsable del proceso completo. Esto en realidad no es verdad,. por 

lo que el gerente de caso debe tener acceso a toda la información necesaria para resolver 

todas las dudas y cuestionamientos de los clientes. asi como tener la facultad para 

asegurarse de que las cosas se hagan. 

• Prevalccca operacione. blbridas (centralizadas - descentralizadas).- Los avances 

tecnológicos otorgan a las empresas la posibilidad de combinar actividades centralizadas 

con descentralizadas. Dicho de otro modo ... la informática permite que las diversas 

unidades de la organización operen como unidades totalmente autónomas pero sujetas a 

un sistema-central que los controla. 

Como hemos visto. la rcingenicría plantea un cwnbio profundo que da a las organizaciones 

un giro completo a sus operaciones. Se trata de romper el paradigma del funcionamiento de 

las empresas y plantear otra forma ideal de hacer las cosas sin tratar de arreglar nada de lo 

existente. 

Al aplicar procesos rediseftados la compañia es otra integralmente. Esto quiere decir que 

cuando la organización cambia en los aspectos tecnológicos, operativos y sociales sufre una 

transf"onnación total que afectará todos sus ámbitos (externos e internos). 

30 



Hanuner y Chantpy sostienen que todos esos cambios que surgen al aplicar rcingenicria 

tral:n consigo un nuevo mundo de trabajo. En este nuevo las condiciones de competencia 

son cada vez más dificiles y por lo cual las compaftfas rcdiseiladas deberán aplicar 

principios que les permitirán obtener el éxito en esas condiciones. 

Con10 se mencionó anterionnente los procesos redisei\ados tienen características en común. 

pero más allá de eso. Hwnmcr y Champy proponen una serie de principios que deben de ser 

aplicados cuando se redisena: 

• Las unidades de trabajo pasan de ser departame•toa a equipo• de proceso.- Implica 

desaparecer Ja división del trabajo que opera mediante departmncntos para :formar 

equipos multidisciplinarios de proceso. Un equipo de proceso es una unidad de se reúne 

naturalmente para completar todo un proceso. 

Existen tres tipos .de equipos de trabajo los cuales dependen de las características de sus 

actividades. estos equipos son: 

=> Equipo de casos.- Es aquel que emplea un dctcnninado número de 

personas con diferentes habilidades y conocimientos (Multidisciplinario) 

que trabajan paru un proceso especifico. Son grupos permanentes de 

trabajo por que su proceso es constante (dfa a dfa). 

=>Equipo ºad hoc ... - Es un equipo multidisciplinario integrado para realizar 

un proyecto determinado. cuando éste finaliza las personas participantes 

se reincorporan a sus actividades normales o a un nuevo proyecto. Por 

ende este tipo de equipos son de temporales. 

="Equipo de procesos.- Esta integrado por una sola persona que aglutina las 

actividades que antes de rcdisef\ar el proceso realizaban varios individuos. 

Son llamados también ºestructurndores de procesosH y son responsables 

de una negociación desde que inicia hasta que termina. 

40 



• De ••reas •imples a trabajo multidimensionul.- Un individuo. ya sea en :fonna 

individual o en un equipo de proceso. es responsable de un proceso y no de una tarea. 

Para ello el individuo tiene que tener un panorama amplio que no esta dado sólo por la 

capacitación, sino por Ja educación. La persona al no realiz.ar una sola tarea tiene que 

aprender más. Es entonces cuando su trabajo se vuelve multidimensional. 

El proceso esta enfocado totalmente a satisfacer al cliente y por Jo tanto dentro de él sólo 

existen las :funciones que agregan valor al producto real. El trabajo es más productivo. 

Algunas de las ventajas en el ambiente laboral son: trabajo más satisfactorio por que el 

trabajo produce un resultado para alguien. mejor remuneración por que el empleado ha 

aprendido más del proceso. desarrollado otras habilidades y realiza más trabajo real. 

• El trabajador pasa de ser controlado a racultado.- Este es un punto que se basa en la 

confianza que Ja organización otorga al empleado. Si la organización exige trabajadores 

capacitados y responsables de un proceso tiene forzosamente que darles facultades para 

que tomen decisiones que les permitan operarlo. Para realizar un proceso la gente tiene 

que pensar, comunicar y hacer todo con criterio propio._ y por lo cual necesitnn también 

tomar decisiones dentro de ciertos parámetros (f'echas límite. productividad. calidad en el 

servicio. etc.). 

• Del eacrea•mieato •e pasa a la educación.- Se entrena a un empleado cuando se 

necesita que siga ordenes y realice con mayor destreza un trabajo en específico. Pero 

cuando hay un proceso rediseftado Jos trabajadores tiene Ja f"acultad de tomar decisiones 

y ello lo pueden hacer solo si tienen Ja suficiente educación para discernir que es Jo que 

deben ejecutar para operar el proceso. Necesitan perspicacia y comprensión. 

• La co•pc ... cióa pasa de aclividad • resultados.- Es muy dificil medir el valor real 

del trabajo fragmentado (por áreas o tareas específicas), por ello las empresas califican y 

pagan a los trabajadores por su tiempo y cierto cumplimiento en sus labores que en 

muchas ocasiones no agregan valor al producto final. En un proceso rediseillldo Ja 
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evaluación y la remwieración esta dada por el valor que crean para satisfacer al cliente 

(negocios y/o productos tenrúnados. calidad. grado de satisf'acción del cliente. etc.). La 

base son la contribución y el rendimiento lo que se refleja en valor creado. En muchas 

ocasiones en este tipo de organizaciones lo más importante no es el sueldo. sino las 

bonificaciones que se obtienen por rcali7.ar más y mejor trabajo. 

• Los asce•so• se obtienen por habilidad y no por rendimiento.- Las personas con 

me-jor desempeno no necesariamente son las más hábiles dentro del proceso. Un 

trabajador que sobresale no siempre es un buen administrador que pueda operar un 

proceso. En un proceso rediseftado esta diferencia se marca en el sentido de que las 

personas que han logrado un excelente desempcfto reciben una remuneración en f"onna 

proporcional al trabajo realizado (muchas veces mediante bonificaciones). Sin embargo, 

los ascensos son consecuencia de las habilidades de las personas para operar el proceso. 

Una promoción es un cambio para aprender más sobre le proceso y no una mera 

recompensa por el desempefto. 

• Los valores pasan de proteccionistas a productivos.- Con la aplicación de Ja 

rcingeniería la cultura de In organiz.ación cambia. Esto obliga a que los valores tmnbién 

sean distintos y estén totalmente enfocados a satisf"acer a Jos clientes. El punto principal 

es que todos los miembros de la organización estén consientes de que el cliente es el 

responsable de que la empresa exista y por lo tanto debe esta satisf"echo con eJ servicio o 

producto que le proporciona. En una empresa rediscftada ya no se pagará o evaluará por 

departnrnento, sino por el grado de satisf"acción del cliente. es decir por la productividad 

de las personas. Aquí ta.mbién se deben de promover valores como la responsabilidad. 

importancia del trabajo de los empleados, trabajo en equipo. realización. aprendizaje 

constante. etc. 
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• L .. a;erEales paaan de supervisores a entrenadores.- Con procesos rcdiseiiados Jos 

gerentes ya no tienen que jugar eJ pnpcl de supervisar el trabajo de sus subordinados para 

verificar que esta bien hecho. Lo cual provoca que deben dedicar su tiempo a entrenar y 

asesorar o. sus subordinados para que desarrollen habilidades en el cono y largo plazo. 

Esto en dos sentidos. uno en resolver problemas que se presenten en la operación y otro 

en buscar un trabajo más vnlioso para satisfacer al cliente. 

• Los eatructuras de la ora:anizaciúa pasan de jerárquicas a planas.- Con la 

rcingeniería Jos procesos fragmentados desaparecen, por Jo cual no se necesitan 

departamentos que realicen conexiones dentro del proceso para mantener unido el 

trabajo. La organización depende del proceso y no de las funciones. La líneas de 

comunicación son flexibles y hacen uso de ellas las personas que operan el proceso. 

• Los altos ejecutivos pasan de evaluadores a lideres.- Los altos ejecutivos antes de 

rcdiseftar Jos procesos están prácticamente divorciados de Ja operación de Ja compañia... 

de los empJeados, y aún más, de los mismos clientes. Al rediseftar se crean estructuras 

planas lo que pcnnite que Jos altos ejecutivos se acerquen más a Jos clientes y a Jos 

miembros de Ja empresa. Su rol ya no es sólo verificar si que cumplieron las 

expectativas de ventas o se cumplió con el presupuesto es de person~ sino por el 

contrario. tiene que ser una persona que motiva a los empleados y demuestra con hechos 

los valore; de Ja organización. Además. no hay que perder de vista que ni final los altos 

ejecutivos son Jos responsables de que todo el proceso funcione. 

Para dar mayor claridad a los puntos anteriormente expuestos. a continuación se presenta un 

cuadro resumen donde se pueden apreciar los cambios que sufren dif"erentes aspectos de una 

empresa que rcdiseila sus procesos. 



Cu•dro co•parativo de los primciplo9 de Rein&eaierfa de H••atr & Cll••PY 

Aspecto 

Procesos 

Trabajos 

Personal 

Estructuro 

Figuro principal 

Orgnn.iz.ación 

Mediciones 

Jefatura 

Ejecutivos 

Prioridad 

Organización del trabajo 

Control 

De: 

Complejos 

Estrechos y litnitados 

Controlado 

Jenirquica 

Gerente 

Por funciones 

departamentos 

A: 

Simples 

MuJtidimensionales 

Facultado: Capacitado con 

autoridad y poder de decisión 

Equipos de trabajo 

Profesionales 

y Por procesos 

Por actividades Por resultados 

Supervisión Entrenador y facilitador 

Conservadores de resultados Lideres 

Finanzas 

División de labores 

Inflexible 

Resultados 

clientes, 

accionistas 

Integración 

Flexible 

de negocio: 

empleados y 

t'11ente: Diplon.•do -Rei••en6erl• de Procno•"" Un1venld•d La Salle. 1996 M6d11lo 111 Impartido por el lae. L11b 

Ramiro Vlllarreal Chorao 

Hwnrncr y Charnpy recapitulan todos estos puntos en un diagrama denominado ºDiamante 

del sistema de negociosº. Como hemos visto, al rediseftar Jos procesos de una empresa todo 

cambia en ella. El personal, los oficios. In administración y los valores son dif'ercntes pero 

todos estos factores interactúan entres sí. En este esquema puede apreciarse cuatro puntos: 
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En la parte superior como primer punto están los procesos de negocio de la compañía (su 

forma de hacer el trabajo). como segundo punto están los oficios y las estructuras que le 

permiten a la organización operar los procesos. el tercer punto es la forma de administrar 

y de nxdición. y como último punto se encuentran los valores y las creencias de los 

empleados. es decir la cultura de la orgarúzación. Estos puntos son consecutivos y al final 

fonnan un círculo que se debe considerar al rediseñar un proceso. Debe existir congruencia 

entre los cuatro aspectos del ... Dhunantc del Sistema de Negociosº. 

Dres~s de haber dado un panorama general sobre el tema pasaré a presentar el concepto 

fonnal de rcingenieria dado por Hanuner y Champy: 

.. Rcingenieña es la revisión f'undanlental y el rediseño radical de procesos para alcanzar 

mejoras ~ en medidas críticas y contemporáneas de rendimiento. tales como 

costos. calidad. servicio y rapidez.•• (20) 

(lO) .. ~ ... H__.. Mkh.sl A C'h.anlf')I. James. Ed. Nonna 1993 
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En esta definición se destacan cuatro palabras cJave que de acuerdo a los autores Jlcvan la 

esencia de la reingenieria: 

• Fundamental.- Se debe dejar de lado la forma de operación actual y analizar cual es la 

razón de ser del negocio. Las preguntas ¿Por qué hacemos lo que estamos haciendo? y 

¿Por que Jo hacemos de esa forma'? permiten conocer la situación de la empresa y su 

f'uncionamien~o. Para aplicar reingcnierfa es imprescindible centrarse en el hdebcn sern y 

no en Jo que se hace en este momento. Hay que plantear la congruencia entre Jo que debe 

hacer una organización y la forma idónea de reali7.arlo. 

• Radical.- Es eJiminar todo lo existente y empezar de nuevo. Implica una fuerte dosis de 

creatividad para reinventar el negocio. No se trata de mejorar. modificar o automatizar 

los procesos existentes. se necesita tomar una hoja en blanco y empezar de nuevo. 

• Espectacular.- La reingenicria no tiene como objeto realizar mejoras increméntales~ sino 

dar un giro completo a la operación para obtener un alto rendimiento. Si las necesidades 

de la empresa son alcanzar sólo unas pequeñas mejoras la reingenieria no es el camino. 

ello se puede lograr con otras técnicas. 

• Procesos.- Se necesita cambiar el paradigma de trabajar por tareas y estructuras para 

enfocarse a Jos procesos. Se entiende por tarea fragmentar el trabajo en su fonna más 

simple y asignar a éstos trabajadores especializados. Proceso significa un conjunto de 

actividades que recibe uno o más insumos y crea un producto o servicio de valor para el 

cliente. Cuando una empresa esta enfocada a las tareas o estructuras pierde Ja esencia del 

negocio que es satisfacer el cliente por que muchas de esas actividades no agregan valor 

al producto final. 

4.3 D•flnlclones y Metodologiaa de Relngenleria 

Como mencioné al iniciar este capítulo. hasta el momento se ha tomado como base Ja teoría 

de reingenieria expuesta por Hammer & Champy en su libro .. Reingenierian por que desde 

mi óptica son Jos que mejor describen las bases y principios de esta técnica. 
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A partir de aquí incluiré en este estudio a otros autores que han escrito sobre el tema. Esto 

por que considero que existen dffcrentes enfoques y aportaciones interesantes al respecto. 

independientemente del nombre que empleen algunos de ellos. como por ejemplo: 

Reingenicría de procesos. reingenicría de Ja organiznción. rcingeniería de negocios. más 

allá de la reingenieria. innovación de procesos. reinvención de negocios. cte. 

Para dar un panorama más amplio sobre las diferentes posturas entre los autores a 

continuación se citan varias definiciones de reingcnieria diferentes a la de Hamrner & 

Champy: 

Lowenthal sostiene que .. la reingenicría organizacional es el penswnicnto nuevo y el 

redisei\o fundamental de los proceso operativos y la estructura organizacional. orientado 

hacia las competencias esenciales de la organización. para lograr mejoras dramáticas en el 

dcscmpcfto organizacionar .. (21 ). 

Morris & Brandon dividen el concepto en dos partes: A) Posicionamiento.- Es un conjunto 

de actividades que proporcionan la entrada y el marco de planeación estratégico para la 

reingeniería y a través del cual se implementan los métodos para apoyar un cambio rápido y 

eficaz. B) Reingenicria.- Es un enfoque para planear y controlar el cambio. La reingenieria 

de negocios significa rediseftar Jos procesos de negocios y luego implententarlos. (22) 

Ahora me centraré en la parte metodológica de la reingenicria. Existe mucha bibliografla y 

despachos de consultores que exponen o venden su metodología de aplicación de Ja 

rcingenierfa. algunos de ellos tienen como base el aspecto tecnológico. otros el de los 

procesos .. varios más hacia las estructuras organizacionalcs. etc. 

(21) -Rcinsenkn• de la Ol'S_.izai;:lón-, LowcnthaJ. lclTrcy. Ed. Panoranui 1994 

(22) ullelnscniena: Cómo 11pllc:.rl• con CJ1.ito en los nc¡ocios- MorTis. Oimlcl &. Brandon. locl, Ed. Me. Gniw HUI 1994 
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Antes de exponer como debe aplicarse la reingenieria en un CorrcdOr de Rea.seguro 

considero importante mencionar algunas de estas metodologías existentes con eJ fin de dar 

mayor claridad sobre las diferentes opciones que proponen los estudiosos de Ja materia. 

Cada una de las metodologías tiene ventajas y desventajas. cualquiera puede ser válida, por 

Jo que antes de seleccionar alguna de ellas no hay que olvidar que Ja reingenieria es un 

u traje a la medida u. Independientemente de la metodologfa de reingenierfa que se elija es 

muy importante tener en mente las características y necesidades de cada organización a 

donde se vaya a llevar a cabo el esfuerzo de reingenieria. Esto también depende de las 

personas que tengan la responsabilidad de realizarla. 

Ahora pasaré a citar algunas metodologías de reingeniería que estudié durante eJ 

.... Diplomado de Reingenieria de Procesos .. impartido por la Universidad La SaJle durante el 

primer semestre de 1996. Sobre este aspecto quiero hacer enf'ásis que mi conocimiento de 

estas metodologfas esta regido por mi apreciación sobre la explicación de los ponentes de 

este diplomado.así como de los apuntes otorgados durante el mismo. Esto implica que en 

un determinado momento puedan existir divergencias con otros puntos de vista sobre 

alguna metodología en particular y por lo cual habrfa que consultar la fuente original. 

Las gráficas que se presentan a continuación resumen a las metodologías propuesta por 

cada uno de los autores y pretenden. de un modo esquemático. permitir al lector tener Ja 

visión de diferentes alternativas sobre reingenicrfa. 
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Metodolosfa de Mlchael Hammer 

C...-.o~ Refaseaieria: L.. penpectiv• de lmplaataci6a. 1993 

•C•••• •• •••• •• •....... .. ..•..... 
::.~;::~~: ....... . ............. ........... ........... .. .............. ............. .................. .......... 
•A •l•••r l•l•a•••I•• . ... ........ . 

.................. . .......... . . ........... . ............ .. ... .......... ............ ........ ..... ._ ............ 
::::.:.~·: .. . 
. ........... -···· 
::.~-:a:~ ••••• 

;~ ·;::~~~-~·:::··· . .................. . . ........... . . ................. . 
•Deeerrelle .. el ................. 
-c •••••••••• . ......... . 
••••ller,eel••lller. .. ....... . 

A•- ••l•tr•cl6n del C•• ltlo 

. ......... .. 
••Ir••·•·· •• . .... , ...... 
··-···-····· ······ ...... . 
•lole•llfkar I•• 
ll•••lkl•• l•klsl••• 

·~T.:~---....... 
•De••••eller . ............. . ......... 
••••• u ........... . 

. ....... . 
1 

.._: ......_.., -•«1 e lllk: ia clit ..._ .. Vlll-11"11149d La Salle. 19116 M6du:lo DI 1....-nldo por el 1 ... Lua. 

a..1ro Vlllarnal O.X.O 

Me-oloa{a de Morris & Branclon 

-~eria: CcSlllo apllc9rla COD <fallo ea loe~ .. EcL Me Craiw nw. 1993 

~ --s-
C'•••••tlr•I 

•••Helo l•l•l•I ........... ............. 
•• , ..... d •• 

•••k• ... . ..... ~, ... , 
·~::~':.· :· 

.. k........ 1--___..T 
... n-_•.':::::.! ••• 

Drfl•lr ............... ............... 
·~:::.:f:· 

.---------.... 
Drn••r 

......... 1 .... . . ............. . 
"•J••J 

""":::::· :· 

---= ~ ................. de rn.:-" UnlYrnddad L.. Salle. 1996 Mtidulo W lmp.rtido por el ln&o Lub --o.o.-
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Me-oloaía de Andrews & Slallck 

Relaaealerim ele Nqoclos: La _. de superYlwe--=-. Ed. Prdl.ce H.U. 1993 

E tapa Nombre 

V 1•16•• ••lore• ~•eta a 

a•• I•••• •• la• •••rael•••• •e • •aocl•• 

Pla• •• •- pla•la1:i6• 

A •r•bacl6a 4• la•- ••••lacl6a 

•-••••tacl6•••1•1•••• 

Traa•lcl6a a•••• bl••le •e• •J•r• coalla a a 

F.wate: Dlplommdo .... Rdaeeaieria de Proce9os" Ualwcl"ddm Lm Salle. 1996 Módulo 111 imparddo por el •-· Lul• 

llam.lro vua.rrea1 O.Orno 

Me-oloaía de Gateway ConsulUn11 lnc. (1992) 

Rdnaenleria de p~ de neaodos irmb6oDe9 ~y apU~ 1993. SlalToW lasdtuk of 

lndu.trie9 Eaafioeeri ... 

3 

5 Etapas para una relnaenlerfa rliplda 

PraparacJ6ao .. ••ll•••r• •ra••l••r, •••ral••r • I•• 11•r••••• ••• 
4•••rr•ll•ri6a I• r•l•a••l•r'•· Preparar•• plaa da J••••· 

lden11r1cacl611: D••••••ll•• 7 •••••d•r •• -•d••• ... •••••••• .. • ••a •ela ar l•a la d •• I> •e la el cU•• ''"• tdaa llrle• r la a .......... a dea que aar•S• a 
•alar' preparar•• - •11• de I• •ra••l••rl••· 

V lstón: P••••••ll•r ••• •l•I•• ••••• d••••••••I• ••da••••••• de 
•r•••t•r••••• 11 •rl•lr •••e•-•••• •• raqalar•• 7 •••••la .. er la••••• ........................ 
Solucione• t*cntca• y aoclalea: K•r••lrlcar 1••111-•••••••• 

•••••••• 7 •••••••• .......................... ,, .... , ...................... . 
............ 7 ••• " ... ,. .... _ ...................... ··-. ··- ............ . 

pat'••••I. ••• ••••ra1acl••••· I• capacUael6• ' ••• ••c••ld•d•• d• 

T ra n sro rrn aclóa: •••"••• •• "''ª'"• 11. ••• •••c••••, •- 1>arrar•e •• 
•••••a••-• 1111••• 7 •pllcar -•ca•l•-••11• ca-l>la ca•U•••· 

Fuente: DlplODMMlo .... ReJnacnkria dt' Procrs.o. .. UnJ<we..uct.d Lm Salle. 19116 Módulo 111 lmpmrtklo por el lna. Lul• 

R•mlro VUt.rreal O.Onm 
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Metodología de Davenport & Short (1990) 

llñapalicria de Proce9oa9 de neaodos claWoaes actuales y apUcacloncs... 1993, Stafl' or lasdtute of 

l..t..arics En&itwrriq 

• ••••••"•• ••• •hl•• ••• ••••••• r ••J•••••• •• • r•r••••• ....................... r ............ - •••• ., .......... . 

....... , ... ., .... ., ................... . 
................ ••• , ... ., ................... , ......... 11. 

.. ••••••• ••••• r • ••••••• •• ••• •r•••••• ••••••••••• ................ •·· :·····- ·· . ., .•.... r ............ ·· r···· ........... . 

l•eallllr•r •I •l.,rl •• Trc•••••I• •• t•l•r• •rlÓI•• 
•T•r• ral• •• I•••• ••~rr •••••• •r•r•••I •••r•r••• 

Dler••rJ'r•••IP•lr•••••l•ll••••l••:••re1e11 
•I• rl••l•r I•• ••g•<r••• •••r••••rl•••I•• r ••,.•Ir•• 

Fuetaae: Dlploamdo .. Kdnsenleria de ~·· Unhe-act.d 1 ... Salle, 1996 Módulo 111 Impartido por el lne:. Lula 

....,ro Vlllarn:al O.,ruo 

Metodoloafa de Davenport (1993) 

lao•adóa de Proce9os.. 151193, HarYard Business Scbool ~ 

......._: IJtpk.-lo -~ele rr.c-." Unl.-ersldad La Salle, 1996 Módulo 111 ilnp9rtido por el lna;. Lula 

.._..., V&llarTeal 0.0..UU 

~' 

1 

1 

1 

1 
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Metodología de Texas lnstruments (1992) 

Rdqealeria de p~ de negocios emWoaes actuales y apHc:acioacs, 1993. Staft' or lnsdtule or 

Industries Enaineerinc 

................ , .... , 1-......... 
~ ... ,,.... - ~ • ........ ••l •1 ....... 7 

•••••ni••••••••••• .............. 
..................... , _ ......... ..... ,....... - ~ 

l 
. .. , ................ .. 
:·.':::..:..-:::~~-~': ; ..... .. 

1 
Fuente: Dlplolmldo -Relnzenleria de ~- Uah·ermld8d Lll S.Ue. 1996 Módulo 111 lmparddo por id lna. Lul• 

lla.nlro Vlllarreal O.Orno 

Metodología de Mckinsey & Co. (1993) 

L.. Corpor.c:lón Hori&Oll .... Diciembre 199~ BIKlnesa Wcek 

........... 
:: .... ~~:::::. 

·:~~~·~:::::::· 

c ................ . .............. .................. 

. :::::::::. J ~ .............................................. . 
------.. ·::::-:::::: ~--·-··_:._·=:_:':'_.:_:_=·_. ·_.:_-:_:.·_.:_:~_:·_ ... :_:·_ .. _·.~_= .. _.:_::_.-._·:_ .. _.:_; .. ::_.-·_·_ ... 

FNftlte: Dlplonmdo -RelnaenWrúl de ~" Ual .. ft"Sicbd Lll Salle. 19916 Módulo 111 Impartido por el lns:. Luis 

Ranúro VUlarnal Chorno 
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Metodología de Harrison & Pratt (1993) 

lleTlsi6• cW la Planeadóa. Marzo.o.Abril 1993. Vol. 21 No. 2. Una mctc.loloc'a para la Reingenieria 

dcNqocios 

..... ·· ............._ r ·····.:;.~· .. ;·· .. ::--..___ r ... ·.~··== :: .. ~ 
••••ccl6• rrrflllll/lll" •••••-•rkl•s~ ...__·.•.••.•·-.. ~~ 

~ 
~ 

. &•·-· •. ••J••• ......... ~ 

[ Etap• de I• •- pl•a.tac16n del c•m blo 

..._..e: Dlploll19do ... RelnacnMM de ~- Vnlwenddltd .... Salle. 1996 Mt.:lulo 111 Impartido por el lna. Luis 

.._.ro Vlllarreal O.Orno 

Melodoloaía de Furey (1993) 

lleridóa de._ Planead6a. Marzo-Abril 1993. Vol.. 21 No. 2. Una paÚI de 11ebri pasos para la 

Rebaacalerúi ele Procesos 

.--.. -.-.-.. -.. -~·-:.-:--.:.-:_:_:_:_:~-·~-.-':.-... -;-·.-:-:.-~~-~-.-.. -.. -.-.. - ..... , 
....... 7 -······· •• ~~ • .; .............. ,.. 1 

......... 7 •••u•~·'!:'H~:•r•••••• •••••••h• 1 

•&.•••• ....... ~.~·;.:c;i~~............ 1 

·-······· ... .•.... ......... 1 
......_:......_..,"~de~- UrúnnidMI 1..a Salle, 1996 Módulo 111 Impartido por el lna- Luis 

-......V Vm.rr-1 o.orno 
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Me-olo&fa de GTE Te~ Operaüona (Al- .ir. N.Ous) 

lteriúó• de .. ~. M•rao--Abril 19113. v..a.. 21 No. 2. ~--:~y a..cleodo 

¡C•-• lrelt•J•• •c•••••••I• I•• e•••••• le ......... , 
lol•etltlceirl6• "• alt•rr••,. •tlcl•••••• ••• ...................................... ............. ... ... ....... . 

IE1•p• •••••••••U ••••Ur1ce•l6a •• ••• ••J•r•• 
pr.ticUc••l •reaclA• •••••••far••• c••ecplealee 
••"• ••• •••••• ••-:,••,•:::.::!••racl6• •• •••• le 

De I•• 41••r•••• • le rc•ll••• 

.==:::::::::::: ......................... . 
Ramiro Vllbirreml Osorno 

Metodología de Arthur D. Llllle (1!'92) 

Creando UIUI o~n de •lto n!ndlmleato. Ua c.-o ele Emtudlo. Priam First q ... rier 1992 

E>E>I · ~~ ;;;) 
FueAle: Diploan.do .. Reini;:rnicrill de Pr~" UnJ..-rrsldad La Salle, 1996 M6dulo 111 Jmpmrtldo por id In¡:. Luis 

R.mlr.J VWarr"eal Osorno 



Metodoloaía de Snee ( 1993) 

C~ p~clc ~o robustos. Febrero 1993. Quallty Proeress 

Pl••••cl6• 
ro .. • ata 

t 
Hacer 

A cl••r 

J·· ••••Utlr•r F••••••• ••••••r•l•ll•s; 

.1 .......................... , ........ . ......... 1•:n 

............................ 
<T •• M ::l1:re:• el:••••~·••••• 

.-...U: Dlplom.do -ReJ ..... aÑrúi de ~" Ual.-enldad La Salle. 1996 Módulo 111 lmpartldo por el lq. Lula 

ltamlro Vua.rr-1 O.OrDO 

Metodolosfa de Carr. Dou11herty, .Johansson. Kln11 & Moran (1992) 

._lo de ruptura. Redbeiio de procesos de Nrcocio, 1992. Coopen &: Lybrancl 

F~l: 

Q e lewdo 
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Fa.e3: 

lleelizecLSn -.-... ---· .... ..... -_,, .. -.. _: DI,..._.. -aaa.emen. ele ~- Uni\"Crsidad La S.Uc. 19916 Módulo 111 Jmparddo por ..... Lula 
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Metodología de MOier Consulün• Group, lnc. (1994) 

Antllilrctanl de un aisle-~ 1994. ~ l\flNer Co.8Ullln• Group 

1\.fld.6•:1 
prhu:lpl8• 

4pr•::cl4• 
•• a. .... ,,. , ., ..... , .. . 

•• ,, ••• a.d.6• 
7 ••J•r• 
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Ramlro-V....,.._. O.Orno 
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CAPITULO V 

-APLICACIÓN DE LA REINGENIERIA DE PROCESOS EN UN CORREDOR DE 

REASEGURO" 

5.1 Inducción • la Metodologia para el Redlaeño de Procesos 

La metodología de reingenierfa que se presenta en este capítulo, y cuyas bases aplicaré a un 

Corredor de Reaseguro llamado ~·conrrcna''. fue discftada por un conjunto de consultores 

cspecializ.ados en aspectos de Reingeniería, Calidad y Productividad. Esta metodología fue 

impartida en el Diplomado 60Reingenicría de Procesos .. Módulo 111 de la Universidad La 

Salle por el lng. Luis Ramiro Villarrcal Osomo durante el primer semestre de 1996. 

Esta metodología de Reingcnicría de Procesos tiene un enfoque de Calidad Total y su fin 

principal es que las organizaciones donde se aplique alcancen o mantengan una posición 

competitiva de clase mundial. Tarn..bién busca obtener resultados de negocios: Clientes. 

empleados y accionistas. Es una metodología que permite tener una visión integral sobre 

como llevar a cabo una reingenieria y toen aspectos desde el conocimiento real de la 

organiz.a.ción (con sus vinudcs y defectos) hasta el momento en que la rcingcnierfa ha sido 

implantada. 

Después de lA reingenieria se tiene que seguir hacia adelante buscando nucvns formas de 

crecimiento y para ello es necesario tener en consideración la mejora continua de los 

procesos de la organización. No hay que perder de vista que la reingenieria es un esfuerzo 

finito cuyo objetivo es que la empresa se adapte y pueda competir en las condiciones 

cambiantes del mundo contemporánt:o. 

En el siguiente esquema se puede apreciar como evoluciona el desempci\o de los procesos 

de negocio. desde la operación actual de la organización. hasta la mejora continua de los 

procesos después de terminada la reingcnieria. En la parte intermedia se encuentra el 

cambio dramático que trae consigo la .-cingcnieria. 
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Evolución del Desempeño de los Procesos de Negocio 

Eficiencia 

Mejorad• 
K•'6•d•r-

C••••­•••le•••• ••el º-•••••••• Proeeso 

Redl•eAa de 
Prace•o• 

Resultados 

Mejor .. 
l•er••••••I•• 

.e9Ull•deade 
Nesoela 

•••enel- l•lt'l•I•• 
d• •••oda; 
s1-p11ncael4n. 
Re•lbllld•d• 
Adel••••-l•11ta, Ele, 

Esta metodología pretende que ni final de ella Jos procesos sean efectivos y permitan su 

mejora continua.. Sin embargo. tiene lim.itantes y entre Jas más importantes podemos decir 

que no explica como n:alizar la estrategia y pJaneación de un negocio. ni tampoco como 

administrar Ja mejora continua post reingenicría. Estos conceptos están fuera de su alcance. 

Llmlles de la Metodología de Procesos 

Melodoloafa: 

Red .. e6o de 
Proceso• 

• Preparació• •Maaejo del Cambio 

• Apre•dlaaje • l•ae•lerfa de Proce•o• 

• l••e•liaaclón • De•arrollo ~ Pr•eba• 

• Creación y Diseño •lmplanlaclón 
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La metodología esta integrada por ocho etapas: 

1. Etapa de Preparación.- Es el inicio de la reingenierfa y es donde se determinan los 

procesos que serán rediseñados y las bases que guiaran todo el proyecto. La alta 

dirección de la compañia debe reconocer la necesidad de cambio. y por lo cual. 

comprometerse totalmente en el esíuerzo de reingenierfa.. Hay que ser objetivos y estar 

conscientes de las virtudes y def'ectos de la organización. Se integra y capacita al equipo 

que llevará a cabo In reingenieria. 

2. Etapa de Aprendizaje.- Es estudiar y entender todo lo relacionado a la organización: 

Clientes. entamo. cultura. estrategia de negocio. accionistas, empleados. etc. En esta 

etapa se debe entender el cambio y sus implicaciones. Se establece el alcance del 

redisetlo. 

3. Etapa de Investigación.- Se analiza la situación actual de Ja operación de Ja compafi.ía.. Se 

busca la mejor práctica entre otras empresas para las actividades encontradas en el 

alcance del rediscfto (Benclunarking). Se definen los factores claves del éxito y Jas áreas 

de oportunidad para la compaiUa. Se elaboran Jos objetivos del nuevo proceso. es decir. 

los resultados de negocio esperados. Tantbién pueden encontrarse algunos beneficios 

que pueden obtenerse rápidamente en el transcurso de la reingeniería. 

4. Etapa de Creación y Diseño.- Fase creativa de la reingenieria donde se producen las 

opciones que serán la base del cambio en ta organización. Aquí se definirá la operación 

del nuevo proceso mediante la elaboración de un modelo de solución que englobe la 

mejor f"orma de realizar las cosas para Ja empresa en el futuro. 

S. Etapa de Manejo del Cambio.- Esta es una etapa donde se hace una comparación entre el 

proceso actual y el modelo de solución planteado. Se elabora el programa de cambio de 

acuerdo a la cultura de la organización (estrategia de cambio) y se definen los proyectos 
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y acciones para implantar el modelo de solución (portafolio de proyectos). es decir se 

decide como y quienes realizaran las pruebas piloto. 

6. Etapa de Ingeniería de Procesos.- Etapa donde se realiza el último nivel de detalle de los 

procesos. Se tienen que incluir Jos aspectos operativos. tecnológicos y sociales del nuevo 

proceso~ asf como las especificaciones para el desarrollo de todos los con1ponentes del 

cambio. 

7. Etapa de Desarrollo y Pruebas.- Etapa donde se desarrollan y prueban Jos elementos 

operativos .. tecnológicos y sociales planteados en el transcurso de la reingenierfo .. Pueden 

existir correcciones y ajustes que surjan a partir del empleo de pruebas piloto y 

prototipos del nuevo proceso. Se realizan las especificaciones del paquete de 

implantación una vez probado y perfeccionado el proceso. 

8. Etapa de Implantación.- Se establece una estrategia que permita hacer realidad todo el 

trabajo de la rcingenicrla.. Implica un esfuerzo conjunto de los todos los miembros de la 

organización para lograr que el nuevo proceso funcione tal y como se había planeado. 

Un paso fimdamental para alcanzar esto es la capacitación de los integrantes de la 

empresa. Al Cmaliz.ar esta etapa debe de existir un alto grado de control que permita 

establecer la mejora continua de los procesos. 
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M elodología para el Rediseño de Procesos 

Etapa de Preparación .. • EtapadeA.prendii:aJe • 

E •• p a de C re a e 16 • y D 1• e a o • • IElapadeManeJodelCamblo • 

Etapa de Desarrollo y Pruebas 1 • El11pa de lm plantación • 

~ DI~ ... d-.e..Wria de ~., Uniln..-.ldad La Salle. 1996 Miidulo 111 J......,rddo por el ID&- Luis 

..... Villlln'e9J OlonMJ 

A través de este capftuJo se aplicarán las primeras seis etapas de esta mctodologCn a la 

empresa .. Conrrena... es decir. esta tesis abarcará hasta la fase de .. Reingeniería de 

Proccs.Os ... ~ etapas de ""Desarrollo de pruebasº e ""Implantación .. no serán aplicadas en 

Ja fonna estricta que plantea la metodología. Esto por que no se pueden dctenninar sus 

eJcrncntos y rcsuJtados si no existe una aplicación real. Es importante señalar. que hasta el 

momento de realizar este tmhajo. no se ha aplicado rcingeniería a .. Conrrcna ... por lo que en 

el estudio se plantea una propuesta de aplicación que puede llevarse a cabo en un futuro. 

Dado esta situación no sería confiable extender la tesis a Jas dos últimas etapas de la 

DlClOdoJogía. Por lo tanto. solamente se abarcarán las seis primeras etapas de las ocho que 

integran Ja metodología de rcingenieña aquí presentada. Para las dos finales se darán 

algunas recomendaciones que permitan dar un guía para terminar con éxito el esfuerzo de 

rcingerücña. 
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5.2 Etapa de Preparación 

Etapa de Preparación 

~ ... ___.... __ IDrlloy 
_ ... , =-ch 

-·=-e h 

• =·-·- h 

• h 

=j h 

..._... .. ~ye S , "'6aeala 
M ............. ~ 

Fueaae: Dlpktanmlo ... lldasnücria de ~- UnlTCrsiclm La Salle. 19911 M&dulo 111 Impartido por el In~ Luis 

llasnlro Vllbirntal O.Orno 

5.2.1 DlagnóaUco del negocio, au entamo y clrcunatencla 

Para poder determinar cuales serán Jos procesos a rediseñar se necesita primero conocer 

cuales son las características deJ medio que rodea a .. Conrrcna ... En el entorno hay que 

encontrar cuales son las oponunidades para el negocio de corretaje de reaseguro y como 

aprovecharlas para satisfacer a los clientes . 

.. Conrrena .. es una empresa dedicada al corretaje de reaseguro desde hace 22 años ofrece a 

las compañías de seguros mexicanas y de Latinoamérica un servicio integral en la 
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planeación. negociación y colocación de sus esquemas de reaseguro (negocios por contratos 

y facultativos). 

Al trotarse de un servicio altamente especializado y ámbito de operación internacional. la 

base de su estrategia de negocio es accesar al mercado internacional de reaseguro. por ello 

hConrrcna"' ha establecido relación con una serie de corresponsales en los principales 

centros de reaseguro del mundo como Londres. Inglaterra. Nueva York. E.U.A. ó 

Hamburgo en Alemania. 

Básicmnente la compafl.Ia se trabaja con cinco corresponsales en el mercado de Londres .. 

dos en el mercado americano. y uno más en el mercndo europeo. 

Es as{ c:omo hConrrenau. mediante el apoyo de sus corresponsales y relaciones directas con 

los principales rcaseguradorcs del mundo, efectúa las cotizaciones y colocaciones de 

reaseguro en busca de las mejores condiciones para sus clientes. En el capítulo 111 .. El 

Reaseguro y el Corredor de Reaseguroº ya se ha explicado la forma de operar de una 

empresa del giro de .. CortrTenan. 

El capital total de hConrrenaº esta integrado por capital mexicano en 51 o/o y por capital 

inglés en 49%. 

La filosofia de .. Conrrenan es: 

••somos un corredor de Reaseguro dedicado a la satisfacción total de nuestros 

clientes, por medio de la capacidad de respuesta y sensibilidad de nuestros 

miembros ... 
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La misión de ""Conrrenaº es: 

nser el corredor de reaseguros líder en cada uno de los mercados en Jos que 

compitamos. mediante el ofrecimiento del mejor servicio del mercado a nuestros 

clientes. Nuestra esencia es obtener beneficios integrales para los clientes. 

accionistas y empleados de la empresa.u 

Los objetivos generales de uconrrenan son: 

J.- lncrentcntar anualmente la participación en el mercado, promoviendo las relaciones 

con prospectos. 

2.- Mantener y ampliar la cartera actual. a través de las relaciones con clientes, ofreciendo 

el mejor servicio, mejorándolo cada día y adaptándolo a sus necesidades carnbiantes. 

3.- Reforzar en todos Jos niveles: actitud, rapidez. precisión, confiabilidad. presencia. 

seguimiento, etc. 

4.- Tener al mejor recurso humano. totalmente capacitado y motivado para alcanzar los 

objetivos. 

S.- Generar utilidades por encima del promedio de las empresas del rruno. 

6.- Reinvertir un porcentaje de las utilidades en rec~os que impulsen el desarrollo y 

crecimiento de la empresa. 

7.- Buscar continurunente proveedores de calidad que brinden la mejor relación costo­

bcneficio para poder satisfacer las necesidades propias y de los clientes. 



8.- Ser inno\.·ndores y proactivos en el desarrollo Uc nu..:" os productos (cobenuras. 

financiamientos. software. presentación. servicio. calidad deJ trabajo. ere.) 

9.- Llevar a cabo una planeación formal y flexible a todos los niveles y en todas Jas áreas 

de Ja empresa incluyendo planes de contingcncin con cursos alternativos de acción para 

adelantarnos y aprovechar las condiciones del entorno. 

1 O.- Desarrollar una mejor capacidad de respuesta: generar y mantener actualizada 

información sobre la competencia y mercado. así como sobre los clientes actuales y 

prospectos. 

J 1.- Establecer y mantener los mecanismos de control parn verificar que se cumplan Jos 

objetivos de la compafHa. por medio de Ja revisión. redisefto y sistematización de Jos 

procesos. 

En este último punto de los objetivos de hConrrena" se encuentra el sustento de este trabajo. 

Esta compailía tiene como uno de sus objetivos mejorar sus procesos a través del redisefto 

de los mismos para incrementar la eficiencia de su operación. Es aquí cuando surge Ja 

presente propuesta de aplicación. 

Dentro de cada una de lns áreas de .. Conrrcnan existen estándares de servicio para las 

diversas operaciones especificas. del cumplimiento de ellos se desprenden una serie de 

bonificaciones obtenidas a través de una evaluación periódica. Algunos de los incentivos 

que se otorgan por cumplimiento de estándares son por obtención de corretaje (comisión 

que cobra el corredor por prestar sus servicios). por cumplimiento de las actividades 

operativas. cte. 



Por otra parte. se pnactican encuestas periódicas con clientes y Reaseguradores. con el 

objeto de validar si las evaluaciones internas corresponden a la percepción real de los 

clientes. De los resultados obtenidos se modifican o adecuan los procedimientos internos 

paru lograr los mejores resultados posibles desde el punto de vista de los clientes. 

La última encuesta a clientes denominada uAnálisis OPEDEPO (Oportunidades. Peligros. 

Debilidades y Potencialidades)º fue realizada a principios de 1995 y sus resultados fueron 

los siguientes: 

Oportunidades 

1.-Atacar con mayor profundidad mercados como Centro y Sudamérica. 

2.-El endurecimiento en las condiciones de negociación con Aseguradoras y 

Reaseguradoras permitirá sobrevivir a los corredores más hábiles y con mejores 

contactos. 

3.-Surgimicnto de nuevas necesidades de coberturas diferentes a las ya existentes por parte 

de las compaftJas de seguros. 

4.-Las necesidades financieras y falta de liquidez por parte de las aseguradoras demandarán 

más facilidades de pago en sus coberturas de Reaseguro. 

5.-La mayoría de las compai\ías aseguradoras. con base en su experiencia,. tienen definido 

lo que consideran un servicio ideal por parte de su corredor de Reaseguro. 

Peligros 

1.-La inestabilidad en el tipo de cambio del peso contra el dólar mnericano representa un 

grave problema. Dado que la mayoría de las pólizas son suscritas en pesos. al 
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convenirlas a dólares se reducen considerablemente eJ monto de las primas y de las 

cobenura.s. 

2.-Los casnbios en las estructuras de las diversas Aseguradoras. pueden afectar las 

relaciones que se tienen con Jos aJtos niveles directivos. y en un momento dado. incluso 

poner en riesgo Ja renovación de Jos esquemas de reaseguro. 

3.-EI rápido desanoUo de Ja tecnología provoca una amenaza,. por que si et cambio de 

Software. equipo de cómputo y telecomunicaciones no es continuo. se vuelve obsoleto 

en poco tiempo. Es necesario una actualización permanente. 

4.-Los avances que puedan presentar compru1.fas de Ja competencia al detectar necesidades 

y cubrirJas antes que ••conrrenaº. 

S .-La crisis económica hará que disminuya Ja suscripción de pólizas. Jo que causa una baja 

en Jos ingresos de la compaf\ia de seguros y el número de riesgos cubiertos que significa 

una menor necesidad de cobcnura de reaseguro por parte de las Aseguradoras. 

Potencialidades 

J.- Se ha realizado una buena labor de penetración tanto en compai'\fas de seguros grandes 

como medianas. ya que en Jos últimos tres ai\os se logró entrar en tres de las cinco 

compaftías más grandes de seguros y en Ja mayoría de las compai\fas medianas y 

pcquc.ftas de México. Además se obtuvo el liderazgo en grandes programas e 

incrementado participaciones cada afio. 

Se podría decir que uconrrenaº es el corredor líder en las compañías de seguros 

medianas y pcqueftas. y en algunas de las más grandes. 
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2.- Se han logrado avances importantes en Centroamérica. aumentando la participación en 

varias compañias de El Salvador. Honduras. Guatemala y Panamá. Hay un contacto 

mas cercano gracias a Jos viajes y las visitas que se reaJizan. 

3.- Se han realizado encuestas sobre el servicio y se esta tratando de mejorar en los puntos 

débiles. 

4.- Se tienen corresponsales en América del Norte. Londres y Europa Continental 

agresivos y efectivos para cotizar y colocar. capaces de brindar asesoría técnica a los 

clientes. 

S.- Se cuenta con ejecutivos reconocidos en el medio de reaseguro. con prestigio y 

credibilidad ante los clientes que podrían ayudar a incrementar y fortalecer · las 

relaciones. 

6.- Se ha mejorado en forma sustancial la calidad de los rcascguradores con los que se 

coloca el reaseguro. Es importante notar que estos rcaseguradores son lideres de los 

diferentes mercados de reaseguro internacional. 

7 .- Se renovaron las presentaciones de cotización y asesoría 

También, ~·'Conrrenaº participa activamente en asociaciones relacionadas con el las 

actividades de seguros y reaseguros de México. como son las asociaciones de Ingenieros. 

Actuarios y Abogados en Seguros y más importante. 1a Asociación Mexicana de 

Instituciones de Seguros {por sus siglas A.M.l.S.). Intermediarios Mexicanos de Reaseguro. 

A.C. (lMERAC). de donde se obtienen materiales referidos a la actividad fundamental de la 

compañia y en donde existe el compromiso de aportar conocimientos novedosos y 

significativos para la mejora del mercado. 
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Con el objeto de ofrecer el servicio optimo a sus clientes se han desarrollado los siguientes 

Estándares de Servicio: 

t.- Atención a todas las comunicaciones de los clientes que reciba dentro de las 24 horas 

siguientes a la recepción de éstas. 

2.- Una vez colocado el reaseguro. se entregan notas de cobertura dentro de 1 O días hábiles 

al inicio del período. 

3.- Proceso inmediato de sus cobros y pago tanto a aseguradoras como a reaseguradores 

dentro de 24 horas de recibida su liquidación. y viceversa en el caso de saldos y 

siniestros. 

La estrategia para incrementar la participación en el mercado es utilizar la buena presencia 

de ••conrrenaº en el medio asegurador y desarrollar un plan de penetración en base a las 

necesidades de los clientes. 

También. en un futuro se piensa penetrar en el mercado de Sudamérica y el Caribe 

mediante la apertura de oficinas de representación en paises como Puerto Rico. Panarn~ 

Chile y Argentina. Como ya se explicó anteriormente. este mercado representa una gran 

oportunidad para .. Conrrcnan por la poca competencia y los grandes volúmenes que se 

pueden generar en él. 

Las compañías de seguros y los reaseguradores son el mercado real y potencial de 

uconrrcna'"'. Y su mercado más importante. el Mexicano. se encuentra detallado en el 

Capitulo .. Generalidades del Seguro ... 
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5.2.2 Selección - loe ............ Nclieaftar 

Como se mencionó en el capítulo anterior por proceso se entiende un ºconjunto de 

actividades que recibe uno o más insumos y que crea un producto de valor para el clienteº. 

(22). Un proceso generalmente atraviesa varios niveles y departamentos de una 

organización, y se encuentra encaminado a conseguir un enfoque de negocio (clientes. 

empicados y accionistas). 

Con base en esto dentro de ºCorrcna ... se tienen los siguientes procesos: 

All•l•l•lr•ol6n 

••• ll•••cl• 

........... 1 .........-

Proceaoa da Conrrana 

~ ........ .. 

1 

~, .....•. 
c ......... . 

1 
Estos procesos se dividen en dos panes. Por un lado. Ja administración interna de la 

compañía: Contabilidad. Sistemas y Recursos Humanos. Y por otra parte. el negocio de 

-Conncnan. es decir el corretaje de reaseguro: Promoción. cotización. colocación. 

concn:tación. cobranza y siniestros. 
(22) .. Rein¡:cnicri:a-. Hammcr. Mldlacl &c. Ch:ampy. James. Ed Nonna 199:\ 
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Este estudio se enfocará a los procesos de corretaje de reaseguro de hConrrena .. Las 

definición de cada uno de estos procesos es: 

Promoción.- Consiste en la búsqueda de negocios entre las diversas compaftias de 

seguros de México y Latinoamérica. Para lo cual se realizan presentaciones de los 

servicios que ofrece "Conrrena".. nsi como una intensa cmnpafta de penetración y 

presencia entre los clientes reales y potenciales .. 

• Cotización.- Es la realización de análisis de los requerimientos de reaseguro de las 

aseguradoras para la obtención de precios y condiciones más convenientes para sus 

protecciones de reaseguro. Este costo esta establecido por los reaseguradores. 

• Colocación.- Una vez que la aseguradora ha aceptado algún precio y condiciones para ta 

protección de reaseguro .. se busca el soporte necesario entre los diversos reaseguradorcs 

para cubrir la totalidad de orden asignada a "Conrrena". Para esto se envian ofertas a los 

rcascguradorcs para que tomen alguna participación en un riesgo detenninado. 

• Concrctación.- Proceso que se realiza una vez colocado el riesgo. Es la documentación 

de los precios y condiciones de reaseguro finales en tres sentidos. Hacia los 

reaseguradorcs (confirmación de su participación final). hacia el cliente (emisión de una 

Nota de C~bcrtura y una Cédula de Reaseguradores) y hacia el interior de "Conrrenaº 

para su administración bajo las condiciones pactadas .. 

• Cobranza.- Es cobrar a las aseguradoras el costo establecido por la protección de 

reaseguro y su respectivo pago a los reaseguradores. 

• Siniestros.- Es el proceso de recibir los cobros de pérdidas por parte de las compañías de 

seguros y su respectiva recuperación de los diferentes reaseguradores. 
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Después de definido el entorno se debe de hacer un análisis de los procesos críticos para 

determinar cual(cs) cs(son) prioritario(s) rediseftar. Es importante mencionar que no todos 

los procesos tienen que ser redisci\ados al mismo tiempo. esto depende de las necesidades y 

capacidad de cada organización. De hecho. muchos de Jos consultores sobre aspectos de 

reingenicría recomiendan que no sean rediseftados más de tres procesos a la vez. 

Como explicado previamente, esta es una propuesta de aplicación de reingenierfa a futuro 

para ºConrrcnau. por lo que independientemente de la evaluación y selección de algún 

proceso en específico. para efectos de este trabajo se hará una sugerencia de rediseño para 

los seis procesos de negocio de ºConrrcnan. 

Una vez hecha la aclaración anterior. en la ilustración 5.1 se presenta una tabla que muestra 

la evaluación de varios factores que permiten priorizar cuales procesos tienen que· ser 

redisei\ados en ••conITCna ... Este análisis permite conocer cuales son los procesos críticos de 

la empresa. es decir, cuales son los que representan la mayor oportunidad para alcanzar lo 

establecido en la misión de la empresa y conseguir Jos resultados de negocio esperados. 

Hay que considerar también los problemas e implicaciones que pudiesen presentarse al 

rediscftar un proceso determinado. De esta f"onna puede seleccionarse algún proceso. sin 

embargo. la decisión final dependerá únicamente de la alta dirección de ••conrrcnaº. 

Después de definir los procesos de toda la empresa se establecen los factores a evaluar y su 

ponderación~ los cuales son responsabilidad de la alta dirección. En este trabajo se 

proponen los detallados en el cuadro 5.1. Con ello se busca priorizar cuales son los 

procesos que necesitan la reingeniería. ya sea por que están muy mal y se requiere 

mejorarlos inmediatamente. o bien por que se quiere tener mayor ventaja competitiva. 
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En el caso de "Conrrcna". la propuesta de factores a evaluar y su ponderación. puede 

apreciarse en el cuadro 5.1 Con base en esto se puede afirmar de un total de J 50 puntos 

posibles el proceso de mayor impacto en Ja consecución del enf'oque de negocio es el de 

cotización con 115 puntos (76o/o), seguido por siniestros con. 108 puntos (72%) y 

colocación con 100 puntos (66%). 

En un segundo término se encuentran la cobranza con 91 puntos (60o/o), promoción con 84 

puntos (56%) y concrctación con 80 puntos (53o/o) 

Cuadro 5.1 Selección de Procesos• Reclbeear 

Proc...,. 
Aspectos• evaluar Pro•ocl6n Cod&aci6n Coloc.d6• Concretad6• Cobranz.- s1a-.tro• 

~io de la cobcnura u A IO A 10 B e e 
Rapjdez en respuestas ll A IO A 10 A 10 A 10 A 10 

Recuperación de siniestros B ll ll .. 3 u 3 A IO 

Pago de siniestros B .. B B B A IO 

Emisión de Esladlsticas A 10 A 10 M B A 10 10 

Emisióa de Notas de Cobcnura e e .. A 10 u 3 B 

Aclaraciones e A IO A 10 A 10 A 10 A 10 

El~ión de presentaciones A IO A 10 M B B B 3 

Estudios ttcnicos de rcascsuro A IO A IO M .. e B 

Cobros/paaos a tiempo B B 3 B A 10 A 10 A IO 

Ascsoria tecnica de rcase&uro M A IO A 10 B M A 10 

1 ~idc:z en cambies• condiciones B A IO A 10 A 10 A 10 A 10 

E5tudios de mercado A 10 A 10 M 7 B B B 

Nuevos productos A 10 A 10 M B B B 

Conciliación e B B o 10 IO 

1Evaa..c'6• 1 1 114 1 1 llS 1 1 100 1 llO 1 91 1 11oa 

A - Alto (10 h•toa) M - Medio (7 Puntos) 
a - ... o (3 P•atoa) 
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5.2.3 Creación de la organización para el cambio 

Con la idea de no divagar en el esfuerzo de la reingenieria hay que crear premisas que guien 

todo el trabajo Esta premisas son frases que contienen los parámetros bajo los cuales 1a 

reingenieria será aplicada. 

Para .. Conrrena .. las premisas sugeridas son: 

• El cambio implica el compromiso de Ja alta dirección para llc.var a cabo el proyecto de 

reingenicria y afrontar todas sus implicaciones. 

• La alta dirección debe brindar todos los recursos para desarrollar la reingenieria 

• Aportación de los conocimientos técnicos de reaseguro por pane de los expertos que 

integran la organización. 

• Con la reingenieria se tiene que lograr una cultura enfocada hacia el resultado de 

negocios (Clientes. empleados y accionistas). 

• Creación de equipos multidisciplinarios responsables de la reingenierfa. 

• Consecución de los equipos de apoyo necesarios. 

• El cambio y la renovación permanente son parte de la vida organizacional 

• Dependiendo de las necesidades. involucración de todos lns personas de la empresa en el 

proyecto de reingenicria. 

Para dirigir y llevar a cabo la reingenicria se debe organizar un equipo multidisciplinario 

integrado por las personas que mejor conozcan las procesos de la organización .. además 

deben de tener diversas características como capacidad de adaptación y aprendizaje,, sepan 

afrontar retos. ser abiertos al cambio. capacidad de liderazgo .. etc. El reclutamiento de estas 

personas debe surgir desde la alta dirección tomando en consideración las condiciones antes 

descritas. 
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Para llevar a cabo el proyecto de reingenieria en "Conrrcna" !>e debe contar con las 

siguientes personas: 

• Comité de dirección.- Integrado por tos tres directores de las Unidades Estratégicas de 

Negocio. por el Director Ejecutivo y por el Director General. 

• Asesor técnico de redisefto.- Persona experta en reingenierín que dará asesoría durante 

todo el esfuerzo de rcingenieria. Podría ser un asesor externo que tuviera el 

conocimiento pleno de la organización en todos sus aspectos,. o bien,. un miembro de la 

organización con una etapa de preparación previa en reingcnierfa.. 

• Un líder de redisefto.- Miembro de la alta dirección quien es el responsable de coordinar 

Jos esfuerzos del redisefto de todos los procesos y mantener una comunicación y apoyo 

pleno entre las personas que intervienen en la reingeniería y Ja alta dirección. 

• Ducfto del proceso.- Es el responsable de Ja reingenierla en un proceso determinado. 

Tiene conocimientos sobre la organización,. el proceso y de Ja rcingeniería. Existe uno 

por cada proceso a ser rediseftado. 

• Equipo de rcdisefto.- Grupo multidisciplinario integrado por miembros de diferentes 

partes de la organización. y cuya función será la de realizar Ja reingcnieria en sf. Cada 

equipo tendrá de tres a cinco personas. 

• Equipos de apoyo.- Personas o grupos de personas (internos o externos) expertos en 

dif'erentes _ campos. tales como informática,. calidad, comunicaciones y cambio 

organizacional que apoyarán en diferentes etapas de la rcingeniería. 

5.2.4 Formulación de 1• visión eab'at8gic• 

Uno de los aspectos clave para realizar una reingenicria es establecer claramente la visión 

de la empresa. Ya que Ja misión es el lugar o estado ideal a donde la empresa desea estar en 

un futuro, la rcingenierla debe estar enfocada a satisfacer los requerimientos planteados en 

esa misión y dirigir todos sus esfuerzos hacia ella. 
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En el caso de "Conrrena" la misión y la filosofia están bien definidos. 

La misión de uconrrenan es: 

.... Ser el corredor de reaseguros tfdcr en cada uno de Jos mercados en los que 

compitamos. mediante el ofrecimiento del mejor servicio del mercado a nuestros 

clientes. Nuestra esencia es obtener beneficios integra1es para los clientes. 

accionistas y empleados de la empresa.º 

La filosofia de ""Conrrenan es: 

.... Somos un corredor de Reaseguro dedicado a la satisfacción total de nuestros 

clientes, por medio de la capacidad de respuesta y sensibilidad de nueStros 

miembrosn. 

Por lo tanto. todo el esfuerzo de la reingenieria debe estar destinado a que "Conrrena" sea el 

corredor de reaseguro tfder en sus mercados mediante la prestación del mejor servicio a los 

clientes. Además. en esta operación todos los miembros de Ja organiz.ación deben obtener 

un bcneficio9 es decir, se debe cumplir con el enfoque de negocio: empleados. clientes y 

accionistas). 

5.2.5 Inducción al cambio y capacitación en la metodologia de redlaefto de 

proceeoa 

Los equipo~ de apoyo son un factor muy importante para la rcingcniería. Por lo cual se 

necesita hacer una revisión profunda a las características del personal para saber que 

habilidades y conocimientos tienen en especifico los miembros de la empresa y los cuales 

podrían aportar algo de ello al proyecto de reingenieria. De no contar dentro de la empresa 
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con personal que pudiera servir de apoyo a la reingenieria se tiene que buscar asesores 

externos para cubrir estas necesidades. 

De Ja misma fonn~ el equipo de reingenicría que desarrollará la el proyecto de reingenierfa 

debe pasar por un proceso de educación prevía que le permita cwnplir su objetivo. Hay que 

estar seguros que las personas que sean seleccionadas para participar en estos equipos 

tengan como parte de su f"onnación los siguientes aspectos: 

• Entendimiento pleno de la organización y la importancia del eníoque de negocio. 

• La necesidad de cambio y sus implicaciones 

• Aspectos tecnológicos (Ventajas y oponunidadcs) 

• Tecnología de información (Ventajas y oportunidades) 

• Cambio organizacional y trabajo en equipo 

• Aprendizaje de la reingcnicría (p.-incipios. fundamentos y metodología de aplicación). 

En esta parte de la reingenierfa tiene que hacerse un especial hincapié en que los miembros 

del equipo de rediscfto entiendan y aprendan perfectamente cual será la metodología a 

seguir. En esta preparación se tiene que dedicar tiempo suficiente hasta que el equipo este 

listo para continuar adelante. Si no se completa esta formación el proyecto tiene muchas 

posibilidades .. de fracasar. En el caso de este trabajo, como mencionado anterionnentc. se 

propone una metodologfa de reingenieria con un enfoque de calidad total integrada por 

ocho pasos. 
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5.3 Etapa de Aprendlz.mje 

E ..... -Aprend~ 

-
.......... 7 .. _ ------

FlleDU: DI...._.., '""~Ñ ele ~" Ualwe....w.d lAi Sa0e. 191116 Módulo 10 Impartido por el lac. Lula 

llamlro VillarTeal o.nrno 

5.3.1 Entendimiento del negocio y eu entomo 

El entorno de ~conrrenaº ya se ha explicado en el punto S.2.1 ºDiagnóstico del negocio. su 

entorno y su circunstanciaº. En esta parte se definirán Jos aspectos internos actuales de este 

corredor de reaseguro. 

Los recursos humanos de •·conrrena.. actualmente se encuentra constituido por 65 

empleados incluyendo cuerpo din:ctivo. La estructura organizacional se encuentra dividida 

en una Dirección General. un Director Ejecutivo y tn:s Unidades Estratit!gicas de Negocio 

(UEN): 
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• Unidad Estratégica de Negocios Facultativos. 

• Unidad Estratégica de Negocios por Contratos. 

• Unidad Estratégica de Negocio Administrativa 

Organigrama General 

Director General 

Dl••cto• EJocuUF:H 

~-

1 Garante Admlnlat::._J 

Garante de Produccló n ¡ 
Gerente do Produccló n 1 

~------ --__ __J 

Subdlracclló n de Operaciones 1 

Garante da Oparaclonaa 

Garente de Produccló n 

L~~~~-~~·~º=º="='ª='======~ 
r-·a-~~;nf;. de Produccló n 

Bancos V Avlacló n 

Garante de Produccló n 
Amd rica Latina 

Como puede apreciarse en el organigrama. la estructura organizacional de ... Conrrena .. esta 

basada en la división de la operación del reaseguro: Facultativos y Conrratos. Corno 

expuesto en el Capítulo III .. Reaseguro y el corredor de reaseguro .. estos tipos de negocio 

requieren un. tratanliento diferente. por lo que actualmente en esta compañía Ja 

especialización del personal en alguna de las divisiones de reaseguro es un factor 

detenninantc. 

La Unidad Estratégica de Negocios Facultativos atiende espccíficwnentc los negocios 

denominados facultativos y se integra con 15 ejecutivos especializados en diferentes ramos. 
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La Unidad Estratégica de Negocios por Contratos cuenta con cinco ejecutivos los cuales 

dan servicio a las compañías Cedentcs independientemente del ramo de que se trate siempre 

y cuando el negocio sea de tipo contractual (automático). 

La Unidad Estratégica Administrativa se encarga de las funciones de recursos humanos 

contabilidad y servicios generales de oficina. sistemas de cómputo. tesorería y finanzas~ 

funciones que no son estrictamente relacionadas con el servicio al cliente pero si con la 

operatividad del n:sto de la empresa. 

Además de los ejecutivos en las U.E.N. se cuenta con el apoyo de analistas y auxiliares 

administrativos en las diferentes áreas. 

Corno mencionado anteriormente. actualmente existe un proyecto de expansión dentrÓ de 

América Latina. ya que con la estructura antes mencionada sólo se presta servicio a 

compaft.ias mexicanas. A.Jnérica Central y Panamá. el planteantiento es establecer oficinas 

en Puerto Rico para atacar el mercado del Caribe y posteriormente en Brasil para dar 

servicio especializado en este país que cuenta con un mercado muy amplio. esto con Ja 

finalidad de que para el afto 2000. la producción de .. Conrrena'" sea compuesta en un 50% 

por la cartera de México y 50% por la de otros paises para evitar en lo posible los 

problemas económicos que ha sufrido nuestro país en los últimos aftas. 

De este modo. se prevé que para 1997 .. CorlJTCnaº contará con 80 empleados y para el año 

2000 con aproximadwnentc 95 personas. 

En cuanto a los recursos materiales. se cuenta con la planta baja de un edificio ubicado en 

sur de ta Ciudad de México. el cual tiene una superficie de 768.5 m 2 en donde además de 

las instalaciones propias de una oficina cuenta con dos salas de juntas. una sala para 

auditores externos y un privado paro eventuales desarrollos de sistemas de cómputo en 

donde se da 1 ugar a progrumadores externos. 
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Al tratarse de una. empresa de servicios ... Conrrenaº no cuenlll con lineas de producción y 

ensrunble o con materias primas o materiales como Jo puede ser en una fábrica o en un 

laboratorio. aún cuando en el lenguaje de seguros se distinguen puestos denominados ºde 

producción··. 

En cuanto al equipo de cómputo se tiene un servidor central pcntium 60Mhz. con dos 

discos duros de IGb cada uno. 67 nodos activos. 6 impresoras Láser y 2 Ocskjet Color. y 

un crecimiento pronosticado a 96 nodos y J 5 impresoras. 

Los nodos activos se encuentran distribuidos de Ja siguiente forma: 

Cantidad Utilización Porcentaje 

U.E.N. Facultativos y 

Contratos 

31 

U.E.N. 

Administrativa 

3 

8 

2 

6 

Facultativo 46o/o 

Contratos J9o/o 

Eko-Texto 1% 

(comunicaciones) 

Gateway lo/o 

(comunicaciones) 

Conmutador Jo/o 

Sistemas 4% 

Contabilidad 12o/o 

Recursos Humanos 3% 

Dirección 9% 

Tesorería y Finanzas J % 
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En cuanto al equipo de comunicaciones además de lo expresado en la tabla anterior. se 

cuenta con S maquinas de fax. un conmutador con capacidad para JO líneas y 80 

extensiones. 7 nÚJTieros directos. Además. sistemas de comunicación electrónica por medio 

del cual se puede uasmitir cualquier información que se desee como son Jos slips, 

estadísticas. documentación. ele. 

5.3.2 Entendimiento profundo del clienta 

Intenlar realizar una reingen.iería sin tener siempre en mente a Jos clientes no tendrá éxito. 

"Conrrena" ha mantenido como uno de sus objetivos conocer las necesidades de sus 

clientes y por Jo cual realiza constantemente encuestas entre sus clientes. Para el ef"ecto de 

este trabajo tomaré como base Ja última encuesta de este tipo realizada a clientes 

denominada 06Análisis OPEDEPO (Oportunidades._ Peligros. Debilidades y 

Potencialidades)'' que fue realizada a principios de t 995. 

De este estudio se desprenden los siguientes puntos que requieren las aseguradoras clientes 

de "Conrrena" y una breve explicación de Jo que entienden sobre cada uno de ellos: 

• Rapidez en la prestación de servicios (respuesta irunediata).- Desean que todos sus 

comunicados sean atendidos y reciban respuesta rápida.mente. 

• Asesoría completa por parte de los diversos ejecutivos que atienden a Jos clientes.­

Quieren que la persona que Jos atienda en relación a su negocio conozca todo sobre el 

mismo. pueda asesorarlos, aclarar todas sus dudas y resolver sus problemas. 

• Recuperación y pago inmediato de siniestros.- Dado que las aseguradoras pagan una 

protección de rcasegW'O para protegerse de lns pérdidas que sufran. necesitan recuperar 

el dinero de los reaseguradores casi en forma automática. 

• Prestigio y solvencia de los reasegurndores con los que se coloca el reaseguro.- Las 

compañías de seguros quieren contar con el mejor respaldo financiero para sus 
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programas de reaseguro. El prestigio y solvencia de los rcaseguradores que participen en 

sus protecciones es muy importante ya que les brinda confianza. 

• Entrega inmediata de Notas de Cobertura.- Este es el documento que muestra las 

condiciones de sus protecciones de reaseguro, por Jo que las aseguradoras requieren 

tenerlo. a más tardar. el mismo día que empieza la vigencia del negocio. 

• Proceso de cobros y pagos de forma rápida y oportuna.- Los cobros y pagos son un 

punto esencial en la operación de un corredor de reaseguro~ ya que en su carácter de 

intermediario tiene que asegurarse que el rcasegurador recibirá los pagos en el momento 

estipulado. Si no es así la cobenura ofrecida por los reaseguradores podría ser cancelada 

y en caso de siniestros no habría quien pagara la pérdidas. 

Nuevos esquemas de reaseguro/productos.- Los clientes necesitan nuevos 

productos/esquemas de reaseguro que puedan traerles mayores beneficios y rentabilidad 

financiera. 

• Trato personalizado.- Los clientes requieren que se les visite y en algunos casos sus 

problemas sean resueltos en alguna reunión personal y no por f"ax o por teléfono. Esto 

según su opinión reafirma la confianza y estrecha la relación con el corredor de 

reaseguro. 

La reingenieria propuesta en este trabajo está enfocada a satisfacer las necesidades de los 

clientes detalladas anterionncnte 

5.3.3 Ent8ndlmlento de la eatrat8gla da negocio 

La estrategia de negocio es la forma en que la alta dirección dirige sus esfuerzos para en un 

futuro aleanzar los postulados estipulados en su misión como compaftia. "Conrrcna" con 

base a su misión ha planteado los siguientes aspectos generales como su estrategia de 

negocio: 



• Además de sus oficinas en México y en Colombia.. "Conncna" planea expandir sus 

operación mediante la apenura de oficinas en diferentes paises del Continente. tales 

como: Estados Unidos. Panarn~ Puerto Rico y Argentina. 

• Incrementar su participación en el mercado mexicano de reaseguro mediante su 

incursión en todas las compai\ias nuevas de seguros. 

• Optimi7.ación de la operación de sus oficinas actuales y de las que planea abrir 

próximamente. 

• Flexibilidad y adaptación rápida de las diferentes oficinas a las condiciones cambiantes. 

• Inversión en tecnología de punta y en educación de sus recursos humanos. 

• Estar siempre a la vanguardia en productos de reaseguro. 

• Aprovecharniento de la imagen actual y fortalecimiento en las relaciones comerciales 

con los clientes. 

Es importante seftalar que "Conrrena" antes de iniciar su proceso de reingcnicrfa. contaba 

ya. con muchos de los aspectos básicos requeridos en esta metodología y por lo cual sólo 

f"ucron retornados y no hay necesidad de crearlos. sino más bien de aprovecharlos y 

encaminar sus esfuerzos hacia su consecución. Tales aspectos son: Visión y misión 

claramente definidas. conocimiento profundo de sus clientes. estrategia y cnf'oque de 

negocio. 

5.3.4 Ent.ndlmlento del c•mblo y au• lmpllc•clon•• 

Uno de los aspectos más diflciles al llevar a cabo una reingenieria es el manejo del cambio 

en la organización. De hecho. la resistencia al cambio puede llevar al fracaso el proyecto de 

reingenierfa. Es por ello que se tiene que volver a hacer un especial énfasis a Ja educación 

de los miembros del equipo de redisei'\o en lo todo Jo relativo al cambio y sus 

implicaciones. 
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Hay que asegurarse que los equipos ha entendido por que es necesario cambiar y adaptarse 

a las nuevas condiciones de compe[encia y del servicio que requieren· los clientes por parte 

de los corredores de reaseguro. Cualquiera de los autores sobre rcingenieria tocan este 

punto ampliamente. y son precisamente estas obras las que pueden servir de base para que 

Jos miembros de los equipos de rcdiscfto reflexionen y comprendan el terna. 

Se sugiere que los equipos de redisci'lo de "Conrrena" para entender la imponancia del 

caanbio estudien los siguientes temas: Características del cambio en las personas y en las 

organizaciones. paradigmas. importancia de Ja misión. cultura organizacional, e.fectividad 

humana, empresas de clase mundial. comunicación. trabajo en equipo y ºEmpowennenc• 

5.3.5 Definición del alcance del redlaefto 

La definición _del alcance del rcdisefto permite conocer el campo de acción del proyecto. es 

decir. cuales son los lfrnites de los procesos a los cuales se les aplicará Ja rcingenierfa. Esta 

definición no implica barTcras o departamentos organizacionales. sino se basa en los 

procesos completos. Además podrá determinarse el problema global del proceso y no el 

síntoma de un departamento en especifico. 

Los alcances_ de redisefto para "Conrrcna .. dctaJlados a continuación no están basados en 

líneas jerárquicas de autoridad o esuuctura organizacional. Los recuadros sombreados 

muestran las áreas de Ja organi7.ación por las atraviesa un proceso completo. 
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5.4 Etapa de Investigación 
,,,_____ _____ _ 

h Etapa de Investigación 

_ ..... __ ..._ 

J hefP Is ..... F8don9 e1a .... 

=-=== 
..._...: ~ .. Rdacenlcria ele ~-Uol~enldad La S.Ue. 1996 Módulo 111 lalpllrtldo por el ID&- Luhi 

a...&ro Vll.lancal Cho"'° 

5.4.1 Deacrlpclón del proceso actual 

Los procesos actuales de .. Conrrcna" operan en forma lineal. Se salta de un proceso a otro 

cada vez que concluye cada uno de ellos. No existe un sistema infonnático que los controle. 

OUa de las características de la operación con que cuenta .. Conrrcna" en estos momentos es 

que no hay usuarios que den servicio completo a todas las necesidades de los clientes. ya 

que cada uno de ellos es sólo responsable de una pequeña parte del negocio y dependen ~ .... 

\a dcparuunent.a.lización existente. Esto trae como consecuencia que los miembros de la 

organización en su trabajo diario no dominen un proceso en su conjunto sino sohunnete una 

pequeña parte. Sin embargo. el profesionalismo. la capacidad y los amplios conocimientos 
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en reaseguro de los diferentes ejecutivos de la organización permite que ''Conrrenn" 

mantenga el liderato de su raJTIO y continue creciendo. 

Al organizar la operación por departamentos independientes y no por procesos. no existe un 

control y evaluación que muestre la realidad de la compañía. 

En el Anexo l se presenta un mapa general de la operación actual de los procesos de 

"ConITCna". En este esquema se pueden apreciar los insumos y salidas de cada proceso. los 

cuales son los factores pricipales que se presentaran más adelante en el mapco de operación 

propuesto. AJ no existir un lugar donde la información sea compartida por todos los 

miembros de "Connena'', la duplicación de esfuerzos se convierte en una constante, lo cual 

no agrega ningún tipo de valor para al cliente. Esta es el principal punto a atacar mediante 

de la creación de una base de datos común con diferentes niveles de acceso que controle y 

conecte a los diferentes procesos para que éstos puedan interactuar. Se profundizará más 

sobre esto en el tema 5.5.S ,,.Definición del modelo de solución". 

5.4.2 Anlill•I• de laa me)orea prlictlcaa 

En este paso se recomienda la aplicación de la técnica de ... Bencmarking", la cual es 

definida como sigue: .. base de metas de desempeño racional establecidas a través de la 

búsqueda de las mejores prácticas encanúnada...;¡ a un desempeño superior. Es el proceso de 

comparación de tas actividades de las compañías con aquellas de las mejores compañías de 

clase mundial." (23). Generalmente las aplicaciones de .. bcnctunark.ing .. siguen un proceso 

de cuatro pasos: Planeación, recolección de información, análisis de información y mejoras 

del proceso. 

(23) ~o. OIJE&niu.ndo y diriciendo W .ctivi<bdcs de Benchrnart<in¡:: Una gufa de u.o"". tn1rmational Benchnuark Clearin¡:house ·-
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Con ... benchmarking•• no se busca copiar o robar las ideas de lu que hacen los mejores. sino 

se trata de saber y entender como y por que lo hacen para poder adaptarlo en cada caso. Hay 

que encontrar el producto o servicio final asicomo todo el proceso que Jo sustenta. 

Aunque esta técnica plantea que las empresas a estudiar no nccesariwncntc tienen que ser 

dedicadas a la misma actividad. en el caso de "Conrrena''. por lo especifico de su giro. se 

sugiere que el .. bcnchmarking se realice entre empresas del sector asegurador (Corredores. 

aseguradoras y reaseguradorcs). 

De acuerdo con la información derivada de las estudios que ha realizado "Conrrcna" para 

conocer su panicipación e imagen el mercado del corretaje de reaseguro, enseguida se 

exponen algunas de las mejores practicas encontradas en el medio actual de los corredores 

de reaseguro: 

• Entrega de notas de cobertura cinco días hábiles después de iniciada Ja vigencia. 

• Procesmn.iento de estados de cuenta en tres días hábiles. 

• Pago de primas en veinticuatro horas. 

• Pago de siniestros en veinticuatro horas después de obtener el acuerdo del reasegurador. 

• Atención de comunicados en veinticuatro horas. 

• Obtención de cotizaciones en setenta y dos horas. 

5.4.3 ld•ntiflc•clón de los f•ctorea cl•v•a del éxito 

Los f'actorcs claves del éxito son todas aquellas características que hacen que un proceso 

fimcionc de una f'orma que tenga notorias ventajas sobre los de la competencia. En este 

aspecto hay que considerar que la tecnología no es un factor de éxito, sino solo es un medio 

para lograrlo. 



Los factores clave de éxito para los procesos de "Conrrena .. son: 

• La presencia.. relación e imagen con los clientes. 

• Personal con multihabilidades y con wnplios conocimientos técnicos de reaseguro. 

• Personal f'acult.ado para operar el proceso. 

• Electivo manejo de infonnación. 

• La cultura de servicio al cliente y la rapidez de respuesta. 

• Conocimiento de las necesidades de los clientes y de los mercados internacionales de 

reascgtu0. 

• Personal profesional con educación integral. 

• Trabajo en equipo. 

5-'·' ldentlflceclón d• I•• ,.,. •• de oportunidad 

En esta fase se hace una comparación de Ja inf'onnación recabada hasta el momento contra 

la operación actual de "'Conrrcna" para identificar cuales son ln.s áreas de oportunidad que 

deben ser atacadas por la reingenierfa. 

Una de las principales áreas de oportunidad es el manejo de la información en lo relativo a 

rapidez y fidelidad, evitar duplicidad de trabajo. acceso ágil de todos los operadores del 

proceso, disminución del trabajo manual y de manejo de papeles. Este punto es la base más 

importante de la propuesta de reingeniería para "Conrrcna••, ya que considero que al 

modificar la forma en que "Conrrenn'' maneja sus flujos de información toda la empresa 

sufriría un cambio radical. 

Otras áreas de oportunidad que van de la mano con una fonna diferente de utilizar la 

infomlación son las siguientes: 

92 



• Efectividad en la rapidez para atender a los clientes. 

• Mayor capacitación, ya que los operadores del proceso necesitan aprender más sobre 

técnica de reaseguro para poder operar el proceso. 

• Unificación de criterios entre los miembros de "Conrrena"'. 

• Posibilidad de creación de un archivo histórico sobre Ja evolución de los negocios con 

las diferentes compaf\las de seguros y posibilidad de obtener diferentes estadísticas del 

comportamiento de "Conrrcna .. (Tipo de negocios, siniestros. corretaje. cobros. pagos, 

etc.) 

• El personal de "Conrrena" necesita conocer todo el proceso y la importancia de su 

participación. Así, puede aprender más de los procesos y estar mejor remunerado por su 

contribución a ellos. 

• Control y evaluación de los procesos y su respectivo impacto con los clientes. Si se logra 

esto puede planearse también la mejora continua de los procesos. 

• Se estrecha la relación de trabajo en equipo entre los miembros de Ja compañia. 

De acuerdo a las áreas de oportunidad detectadas, es posible afirmar que si se establece una 

forma diferente para el manejo de In información Ja compañía puede alcanzar mejores 

resultados de negocio. Por un lado, los clientes estarán más satisfechos con la rapidez y 

calidad del servicio que reciben de "Conrrena'\ por consecuencia habrá más clientes y 

rnayor partici.pación en el mercado y los accionistas obtendrán mayores beneficios. Por otra 

parte. los empleados conocerán el proceso completo, estarán en posibilidad de contribuir 

más y obtener wui mejor remuneración. 

5.4.5 Definición de ,.•ultlldos de negocio y beneftcl- rápido• 

Una vez que se conocen los aspectos que influyen de fonna trascendental para que los 

procesos de .. Conrrena" scnn superiores a los de los con1petidores (Factores de éxito}, y que 

se han identificado las áreas de oportunidad que serán atacadas, hay que especificar de 

fonna concreta las metas que debe cumplir. 
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La definición de resultados son las especificaciones a lograr y servirán de parámetros para 

el diseño de Jos nuevos procesos. Como explicado al iniciar este capítulo, debido a que al 

momento de la elaboración de este trabajo no se ha implementado reingenieria en 

"Conrrena", existe la limitación de no poder comprobar las especificaciones que se 

proponen a continuación para cada uno de los procesos. Sin embargo considero de acuerdo 

a mf experiencia en el nuno son factibles de conseguir. Estos paráJnetros están propuestos 

en términos de insumos y salidas de cada proceso, mismas que pueden apreciarse con 

mayor claridad en los mapas de proceso del subcapítulo 5.7.1 ºDetallamiento de la 

estructura operativa"'. 

• Proceso de Promoción.- Este es un proceso que prácticamente no tendrá modificaciones 

comparado con el que opera actualmente. Sólo se modificará la parte de obtener la 

información para armar presentaciones particulares para cada uno de los clientes. Los 

parámetros de acción estarán dados por la facilidad de conseguir y manipular la 

información sobre estándares de servicio. estudios de mercado y estadísticas que se 

podnin manipular. Una base datos única se actualizará automática.ntcnte lo cual permitirá. 

tener al día los elemento que soportan la venta del servicio del corretaje de reaseguro. 

Proceso de Cotización.- El proceso de elaboración de una solicitud de cotización para un 

progra.rna de reaseguro se ingresará en una base de datos que controlará todos los 

procesos y no deberá tardar más de 12 Horas. El envio de esta solicitud a los 

rcaseguradorcs debe realizarse mediante el uso de un fax electrónico. Esto dará una grWl 

fluidez al proceso independientemente del número de rcaseguradorcs a Jos que sea 

enviada la solicitud. Las cotizaciones que se reciban de Jos rcaseguradores se ingresarán 

al sistema al momento de recibirlas, cuando sea necesario presentarlas a la compaftfa de 

seguros se podrá manipularlas en fonna homogénea de acuerdo a las necesidades. Al 

finalizar este proceso. se contará con toda tu información base para colocar el programa. 

• Proceso de Colocución.- Al estar ya en una base de datos toda la información de las 

cotizaciones obtenidas. al elegir el cliente una de ellas en fonna automática (fax 
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electrónico) se podrá ofrecer el negocio a los reaseguradores para que tomen una 

participación. Lns participaciones recibidas se uccesarñn a la bnse de datos para presentar 

los avances de colocación. ""signing downs.. y colocación final al cliente 

automáticamente. Los ténninos y condiciones de la colocación final y la participación de 

cada reasegurador es la información que será la base para que operen los tres procesos 

restantes: concretación. cobranza y siniestros. 

• Proceso de Concretación.- La confirmación de términos y condiciones (Nota de 

cobertura) y porcentaje de participación de cada reaseguradores (Cédula de 

reascguradores) a los clientes se obtendrá automáticanlente de la base de datos creada 

que se alimentó hasta el proceso de colocación. De la misma forma para la confirmación 

final a los rcaseguradores. 

• Proceso de Cobranza.- Con base en las condiciones de la nota de cobertura que se 

encontrarán en la base de datos se podrá tener un control automático de las fechas de 

cobro a las compafUas de seguros y el respectivo pago a los rcaseguradores. Este tránlite 

de la emisión de la liquidación no deberá rebasar las 24 horas. 

• Proceso de Siniestros.- Este proceso también tendrá como base la información de la nota 

de cobertura y de la cédula de reaseguradores que fueron creadas en forma 

automátic~cnte en el proceso de concretación. Todos los siniestros que sean enviados 

por las compañías de seguros serán capturados en la base de datos y los avisos 

preliminares o de cobro inmediato serán enviados vía fax o correo electrónico en forma 

automáticamente a los rcaseguradores participantes. El análisis técnico de los siniestros 

estará a cargo del usuario, pero la distribución hacia los rcascguradores y el control de 

los cobros y pagos, tanto a clientes como a reaseguradores, los controlará el sistema con 

la información que se encuentre en la base de datos. El trámite de pago a la compaftfa de 

seguros una vez recibida la conformidad del siniestro por parte del reasegurador no será 

mayor a 24 horas. 
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Los usuarios de Jos procesos tendnin acceso.. por medio de una firma electrónica, a 

cualquier pane de Ja información contenida en la base de datos.. y de acuerdo a sus 

responsabilidades,. podrán acccsar para hacer captura.. modificaciones o consultar la 

situación de los negocios. 

Como puede apreciarse la operación propuesta de los procesos tecnológicamente tiene 

como base los siguientes componentes: Software diseftado especialmente para manejar los 

procesos. una hase de datos única, fax electrónico y corTCo electrónico. Con estos elementos 

se pretende conseguir la funcionalidad y rapidez de Jos procesos. 
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5.5 Etapa de Creación y Dlaefto 

Etapa de Creación y Dl•llo 

---
=·==·- • 
=·-·- • _j • ....... : ...._...,-~de Procac..- Val-rsldad La Salle. l9N Módulo 111 bnparddo por d lna. Luis .......,v-.......o...rno 

5.5.1 Elaboración del marco de referencia pare el dl-fto 

En esta etapa se define el marco de referencia sobre el cual se desarrollará Ja rcingcnicría y 

servirá de base para homogeneizar criterios de Jos rcdiscftadorcs. Esto básicamente consiste 

ca deliolltar la rcingenicrfa confonnc a tres aspectos definidos anr:crionnentc en esta 

mel<Jdologfa: 

• Caractcrlsticas e implicaciones del cambio 

• Factores claves del éxito 
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• Resultados de negocio 

Como anali7.ado antcrionncnte el cambio es uno de los pilares de la reingenieria.. por lo que 

al llegar aquí los miembros del equipo de redisei\o tienen que estar plenamente consientes 

de lo que es y lo que implica el cambio en "Conrrcna". Este entcndinücnto abarca aspectos 

internos y externos de "Conrrcna" .. asi como de los miembros que la integran. Este es el 

primer parámetro de acción para la rcingcnieri~ si no se ha entendido el cambio no se podrá 

implementar la reingcnicria en "Conrn:na" -

Otra parte del rnan:o de refCl'Cncia son los factores claves del éxito. Estos factores son los 

aspectos que llevarán a que los procesos de "Conncna" logren ventaja sobre los de otros 

conedores de reaseguro y fueron cstablec::idos en la etapa de investigación de esta 

mc:todoloala. 

El aspecto final del marco de referencia son los resultados de negocio que "Conrrena" desea 

alcan:l31' con la aplicación de la reingenicria. La definición de resultados concretos de los 

procesos después de aplicar rcingenieria fueron también detallados en la etapa de 

investigación y servirmt de panbnetro para la etapa creativa del rcdi9Cfto. 

5.5.2 A ... , .... - -ha• 

Aunque actuahnc:nte existen demasiados registros y controles no se tiene un completo 

dominio de las operaciones. Las principales brechas entre la situación actual de los procesos 

y las condiciones clc9eadas para "Conrrcna" se presentan en el siguiente cuadro: 
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Concepto Situación actual Mejores prácticas Situación deseada 

Entrega de notas de 1 O días después deJ 5 días después del Mismo dla deJ inicio 

cobertura 

Procesamiento 

estados de cuenta 

Pago de primas 

Procesamiento 

siniestros 

Pago de siniestros 

Atención 

comunicados 

Obtención 

cotizaciones 

inicio de vigencia inicio de vigencia de vigencia 

de JO días hábiles 3 días 1 día 

24 horas 24 horas Inmediato 

de 48 horas 24 horas 12 horas 

24 horas una vez 24 horas una vez Inmediato 

recibido cJ acuerdo recibido el acuerdo 

de reascguradores de reaseguradores 

a 24 horas 24 horas. 12 horas. 

de 72 horas 72 horas 48 horas 

Como puede observarse en el cuadro anterior. mediante Ja crcació~ de una sola. fuente de 

captu~ a1macenantiento .. procesamiento y salida de infbrmación In operación y Ja cultura 

de "Conrrena" será dif"ercnre a Ja actuaJ. Esto por que se requerirá de personal más 

capacitado en.rodos Jos procesos y en Ja récnica de reaseguro. además Ja interacción de Jos 

procesos mediante una base inCormática tcaení consigo que Ja relación de trabajo entre los 

miembros de Ja organiz.ación y con Jos clientes cambie . 
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Esta es Ja etapa más creativa de Ja reingenieria y en ella se crean las alternativas de redisei\o 

de los procesos. Se recomienda que se elaboren varias alternativas de rediseño que permitan 

alcanzar los resultados de negocio planteados en el transcurso del trabajo. Sin embargo para 

ef'ectos de este estudio se desarrollará. una sola alternativa. 

La propuesta que aquí se presenta esta dada en mapas de proceso con tres niveles de detalle. 

El objetivo principal de estos mapas es el de representar clara y objetivamente los procesos 

para entender su funciomuniento. 

• Nivel Cero: Muestra de un sólo vistazo la fonna general de operación (interna y su 

relación con los clientes) de los seis procesos de "Conrrcna .. que interactúan mediante 

una base de datos informática. Este nivel cero es el modelo de solución que se estudiará 

con mayor profundidad en la etapa 5.5.5 ºDefinición del modelo de soluciónº. 

• Nivel Uno.- Presenta cada una de las partes (subprocesos) que integran los procesos y su 

conexión con la base de datos y repercusión e importancia en el proceso. 

• Nivel Dos.- Permite ver con a detalle el funcionamiento de los elementos del subproceso 

con sus insumos y productos. 

Uno de los principales puntos que se tomó en consideración para elaborar esta aJternativa 

de rcdisefto es la funcionalidad de los procesos. su interacción. flexibilidad y su impacto en 

el servicio que "Conrrena•• presta a sus clientes. 
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5.5.• Ev•luaclón de •lllem•tiv•~ 

La evaluación de la aJrcmativa propuesta esta basada en los resulta.dos de negocio 

planteados y esta dada en el siguiente esquema: 

Res•h•do de •ecocio Impacto 

Abastecimiento de infonnación para elaborar A 

presentaciones 

Elaboración de solicitud de cotización M 

Envio de solicitud A 

Análisis de coti7BCiones A 

Colocación (ofiecimiento) del rea.seguco A 

Manejo de aceptaciones A 

Envió de confirmaciones (aseguradora y A 

rea.segura.dores) 

Elaboración de notas de cobertura A 

EJaboJ"aCión de cédula de reaseguradores A 

Con(rol y envió de cobros y pagos a A 

aseguradoras y rcaseguradores 

Eavfo. proceso de siniestros A 

Cobro y pago de siniestros A 

A-Alto(IO h• ..... ) M • 1'1rec16o (7 halos) 
a-a.Jo(3Pll• ... ) 
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5.5.5 Definición del modelo - 90luclón 

El modelo de solución es el que lleva a conseguir el resultado de negocio establecido. En el 

caso de "'Con1TCna" se propone un modelo con procesos que intcracnlan mediante una base 

de datos. El siguiente mapa de procesos muestra el modelo de solución de la reingenicrla 

propuesta para "Conrrcna". Este modelo esta integrado por los seis procesos de "Conrrcna" 

en cuanto u insumos y salidas de cada uno de ellos. asf coIJ10 su respectiva intcrJcción por 

medio de una base de datos. 

NlvelO 

p 

• o 

s 
1 

. . 
l 

A••11ur•dor•• 

N 
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5.6 Eblp.m de Menejo del Cambio 

Etapa de l\.1anejo del Cambio 

C-... 8d6- e .... el Pron.o Aca..I ~ 
d M..-... de SollM:l6ll 

_ .... _ ... _ ... 
._ 

......._: ....,.._., .. aclasenieri• de! rroc_- Uni.,.rsldad. Lll Salle. 199' M&lulo DI l~rtldo por el Jna. Luis 

-......v......_.o.on.o 

5.8.1 Comp.mracl6n e..- el proc .... eclual y el modelo de aoluclón 

En el análisis realizado en el punto S.S.2 ºAnálisis de brechas•• se pudo distinguir cuales 

eran las diferencias entre el estado actual de la operación y el estado deseado. Ahora en este 

paso se estudiará en que medida el modelo de solución propuesto cubre las brechas 

dctecladas 
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Condición actual 

Procesos lineales e independientes 

Empleados especializados 

específicas de los procesos 

Condición deseada 

Procesos interrelacionados por una base de 

datos. 

partes Empleados con profundos conocimientos 

técnicos en reaseguro que les permita operar 

los diferentes procesos. 

Organización por departarnentalización Organi:z.ación y operación basados en 

según el tipo de reaseguro (Facultativos y procesos interrelacionados controlados por 

contratos) y la operación por funciones una base de datos 

especificas (Producción y administración). 

Control y evaluación subjetivos y poco Control y evaluación automáticos totalmente 

confiables confiables derivados del sistema informático. 

Duplicación de esfuerzos al existir varios Un sólo registro de datos. 

registros de los mismos datos 

Muchas personas involucradas en un proceso Menos personas operan el proceso y 

y elevado manejo de documentos. disminución en el manejo de documentos. 

5.6.2 Elaboración da la viaión y programa da cambio 

En esta parte se define cuales son las etapas que se implementaran para realizar el cambio 

dentro la organización como parte del esfuerzo de la reingeniería. A continuación se 

proponen una serie de foses mediante las cuales se debe dirigir y controlar el cambio dentro 

de "Conrrena": 

1. Especificar claramente el cambio y sus implicaciones en las diversas partes de 

"Conrrcna". 
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2. Comunicación a los miembros de "Conrrena" sobre la necesidad del cambio. sus 

objetivos y la importancia de su participación, asicomo la misión y filosofia de la 

empresa. 

3. Capacitación en la nueva forma de trabajar. 

4. Trabajo en paralelo entre el sistema actual y la nueva operación. 

S. Retroalimentación y ajustes sobre el clima laboral. 

Como mencionado anteriormente. el manejo del cambio es uno de los puntos más dificiles 

de manejar dentro del esfuerzo de rcingcnieria. Por esto se recomienda que el cambio se 

vaya implementando en forma gradual y al mismo tiempo se controle la cultura 

organizacional. Esto implica que las actividades tengan que se realizadas por los miembros 

de ''Conrrcna" bajo un total conocimiento. convencimiento y motivación. 

5.6.3 Definición del portafolio de proyecto• 

El portafolio de proyectos es un documento que se entregará a la alta dirección de 

"Conrrcna .. e incluirá una serie de proyectos que vayan encaminados a soportar el cambio 

en la empresa y la implantación de la reingenierfa. 

Estos proyect~s se definirán de acuerdo a los procesos que se citaron anteriormente y que se 

detallaran en el subcapítulo 5. 7 .. Ingeniería de procesosn. Los proyectos serán: 

• Necesidades del cliente.- A lo largo del estudio ya se han detectado las características y 

las necesidades de los clientes de "Conrrena" .. por lo que el objetivo de este proyecto es 

asegurar que los procesos cumplan con la satisfacción total de las aseguradoras. Así 

mismo se tendrá la facilidad de evaluar y monitorear constantemente la calidad del 

servicio prestado por "Conrrena". 
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• Descripción derallada del nuevo proceso.- El pol'tafolio a enlregar debe incluir todos los 

aspectos e implicaciones del proceso rediseñado para que la alta dirección los evalúe y 

decida si el equipo de reingeniería sigue adelante con el proyecto. No hay que olvidar 

que hasta este momento no se ha reali2.ado ninguna inversión en cwnbios tecnológicos u 

operativos. todo ha sido planeado y elaborado en papeles. Estos detalles de Jos procesos 

de "Conrrena" se encuentran en el subcapítulo 5. 7 .. Ingeniería de procesos ... 

• Desarrollo de un sistema (Software).- Como se ha mencionado anteriormente uno de los 

aspectos más importantes en esta propuesta de rcingenierla para "Conrrena" es contar 

con una base informática que le permita hacer más ágil. flexible y rápido en la prestación 

del servicio del corTCtaje de reaseguro. Este proyecto esta enfocado a la creación de 

usoftware•• que permita a "Conrrena" lograr los objetivos propuestos por la reingeniería. 

De Ja misma forma. este punto debe considerar el aspecto de Ja infraestnJctura 

tecnológica uhardwareº para poder operar el nuevo sistema inf"onnático y de 

comunicaciones que permitan operar los procesos rediseftados. 

• Educación y cultura de la organización.- Los empleados de "Conrrena" además de 

capacitación requieren de un proceso de educación continua que les permita incrementar 

sus expectativas. y con ello. el de la empresa misma. Sólo personal educado podrá operar 

los procesos rediseftados. asicomo prever y afrontar las consecuencias de las decisiones 

que tome para satisf'acer a Jos clientes. Estos aspectos junto con el de las relaciones 

laborales se reflejan en Ja cultura de "Conrrena". 

• Relaciones laborales.- Las relaciones entre los empleados y la empresa cambiarán por 

que Jos empleados serán más productivos y por lo tanto deberán de recibir mayor 

remuneración. Pero esta relación no se limita al aspecto económico. también af'ectará. al 

aspecto jerárquico de "Conrrena" debido a que Jos empleados para operar los procesos 

rcdise.ftados necesariamente necesitarán estar facultados para tomar decisiones que les 

permitan satisfacer las necesidades de los clientes. 

Este documento mencionará propuestas sobre quienes serán los lfderes de cada proyecto. 

los miembros del equipo que lo realizarán y los asesores necesarios. 
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5.•.4 Oeslgn•clón de pnt•IMI• piloto y P"'ftlclpmntes 

Para las pruebas piloto dentro de ··conrrenan se propone que se utilice el mismo orden de 

importancia que el sei\aJado en el punto 5.2.2 ··selección de Jos procesos a redisei\arº. Los 

procesos que tienen mayor peso para el cliente son los que se deben atacar de inmediato. 

Al ser "Conrrena·~ una empresa con 65 empleados se necesita que todos conozcan la 

rcingenieria entren en su inercia Los responsables de realizar las pruebas piloto serán Jos 

Gerentes de cada una de las áreas involucradas en el proceso bajo la coordinación del 

equipo de directores de "Conrrenaº. Este punto ya se estableció en el punto S.3.5 

"Definición del alcance del rcdisenon. Antes de iniciar cualquier tipo de acción se deberá de 

desanoHar un prognuna de capacitación entre el personal de la compaftia sobre los aspectos 

específicos de la rcingeniería y su impacto en el trabajo de sus mjembros. Uno de los 

aspectos fundamentales de esta etapa es establecer las bases para Ja nueva cuJtura laboral 

dentro de 6ºConrrena". 

El mejor tiempo para realiz.ar las pruebas piloto es cuando 60Conrrcnan no se encuentre en 

época. de mayor. carga de trabajo (período de renovación Diciembre y Junio de cada afio). 

Esto pcnnitirá que no se deterioren los servicios que se presentan a los clientes y por Jo 

tanto pérdida !1c negocios. 

s.s.s Integración de I• --mu•• - m•nejo del c:.mblo 

El canibio debe ser necesariamente promovido e implementado por la alta dirección de 

"Conrrena". para lo cual se tiene que fundamentar e inf"onnar en fonna abiena a todos Jos 

integrantes de la empresa las razones del cambio~ sus implicaciones y la f"onna de 

participación de cada uno de ellos. 
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La comunicación es la mejor arma para manejar Ja estrategia del cambio. por lo que la alta 

dirección lcndrá que aclarar todos los aspectos que generabncntc provocan desconcierto 

entre los empleados como son: recortes de personal. sueldos y prestaciones. capacitación. 

ascensos. estructura. etc. 

La estrategia del crun.bio también estará enfocada a eliminar las barreras que se interpongan 

al cwnbio y al establecimiento de una nueva cultural organizacional y a la implantación de 

los procesos rediscftados. 

La evaluación del Cainbio en las actividades de las personas incluirá una rccompe~ ya 

que los miembros de "'Conrrena•• serán portadores de una mayor responsabilidad y para 

hacer frente a ello tendrán que prepararse en mayor grado. 
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5.7 Etapa - lngeni-la de Procesos 

..--.... ·---
h Etapa de 1-nlerla de Procesos 

h IJlu e .... ~ -=-

~ 
.~--

F n , ................. 
h 

......._:...._..,-~de me-" U.Uwenldad La Salle. 19N Módulo UJ Impartido por eJ ..... Luis --°""""' 
5.7.1 Detmllamlento - la estructura operativa 

El dc:tallarnicnto de la estructura operativa es una expresión gráfica de los procesos 

redisellados y se desprende del modelo de solución planteado en el punto 5.5.5 de este 

estudio. Esta csuuctura esta representada por mapas de procesos en tres niveles que 

pennitcn visualizar el rcdiscfto de Jos procesos en su conjunto. Estos mapas son la base de 

la estructura operativa ya que describen la fonna de operación y control de los procesos 

redlscftados. 
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Los mapa.'"i que se proponen para los procesos de "Conrrena .. están encaminados a satisfacer 

tos resultados de negocio (Clientes. empleados y accionistas). y dan solución a Jos 

requerimientos planteados a lo largo del estudio con el fin de que la empresa cuente con 

procesos simples. flexibles. eficientes y que reduzcan las costos. 

Los 11U1pa.'"i que se presentan en el Anexo 2 están basados en los seis procesos de "Conrrcna" 

(ntodelo de solución) y tienen un .. zoomº (accrcanúento) que permite ir más a detalle en 

cada uno de ellos. En cada .. zoomº se pueden apreciar cuales son las insumos y salidas de 

cada proceso y su interrelación por DlCdio de una base de datos que controla todo el proceso 

5.7.2 o.t.llamlento de I• ••tructuni tecnológlc. 

En este punto se detallan cuales son los rcquerim.ientos tecnológicos necesarios para operar 

los procesos propuestos en este estudio. Para ello hay que definir la información (insumos 

y productos) que requiere cada uno de dichos procesos. Esta es una labor que realizarán dos 

equipos en conjunto: Se contratará un Despacho especializado en desarrollo de Software. 

cuyas actividades serán coordinadas por el área de sistemas de uconrrena''. ambos 

esfuerzos encantinados a cumplir con las especificaciones requeridas en cada proceso 

despuá, de la rcingcniería. 

A continuaci6n se presenta un diagrama que muestra la interacción de los requerimientos de 

cada uno los procesos con la panc tecnológica necesaria para su operación. La infonnación 

enll'C ·-conrn::na- y sus clientes esta dada por insumos y productos recibidos I enviados a 

bav& de intcrfases para cargar y/o obtener infonnación de la base de datos que controla a 

Jos procesos. Tarnbi~n. se establecen sistemas de comunicación (Fax electrónico. E-Mail e 

lnlernct). asicomo la facilidad de obtener repones de cualquier tipo de dicha base de datos. 

110 



e 
D 

n 

r . 
• 
e 
1 .. 

___ .. __ a1ag1 ... 

5.7.3 Detallemlento - la -tructura eocl81 

e 
o 
1 

e 
1 .. 

Para no limitar la creación de ideas. y por tanto. el desarrollo de la rcingcniería lo 111timo 

que debe ser modificado es la estructura social de "''Conrrcna--~ Hasta esta panc del estudio 

ya se ha analizado a la empresa (interna y externamente). se han definido sus procesos y 

formulado una visión. se ha entendido la necesidad del cambio y el personal ha entrado en 

un proceso educativo. tambi4!n se han establecido los resultados de negocio y un modelo de 

solución para la reingenicrfa. No se ha limitado todo lo anterior a un organigrama ni a una 

estructura determinada.. 
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Sin embargo._ Ja estructura social es uno de los puntos que más problemas puede traer si no 

se maneja en fonna adecuada. es decir. para establecer una nueva estructura organizacionaJ 

en .. Conrrcnaº se tienen que romper forzosamente los paradigmas de depanamentaJización 

y dependencia que existen. 

Es muy importante resaltar que en ""Conrrenn .. no existe un sindicato que pudiese complicar 

el establecimiento de una nueva estructura social. 

A continuación se propone una estructura social basada en los procesos y que se adecua a la 

flexibilidad que requiere ""Conrrena .. para operar como Corredor de Reaseguro. La base esta 

dada en el trabajo en equipo con responsabilidad compartida. en grupos autodirigidos y con 

personal multihabilidades facultado para operar el proceso. 

Detallamiento de la estructura social 
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5.7.4 lntegn1clón de •l•temaa 

En este punto se verificará la annonfa entre Jos sistemas de la propuesta de reingcniería de 

procesos planteada. Jo que en este caso implica que los seis procesos de ··conrrena09 no 

tengan ningún problema en el momento de que interactúen y se controlen a través de una 

base de datos única. Los insumos y productos de los diferentes procesos tienen que fluir sin 

causar ningún conflicto con las interfases y herramientas de sistemas que cuda uno utilice. 

También se tiene que revisar que el sistema informático que se realice para ºConrrcna" 

tenga un soporte técnico que le permita ser flexible y modificable para ser desarrollado y 

perfeccionado en el futuro. 

5.7.5 Eapeclflc•clonea para el d•-rrollo 

Las especificaciones para el desarrollo es un documento que engloba Jos puntos tratados en 

este capítulo y que se sintetizan en el ... Modelo de Solución•• de Ja rcingenieña. el mapa del 

ºDetalhuniento de Ja estructura tecnológica.. y en el mapa del .. DetaJJarnicnto de Ja 

estructura socialº. 
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5.8 E._ - u...rn.llo y...._ 
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Como se ha inanifcstado. al momento de realizar este trabajo, dentro de .. Conrrcna .. no se 

tiene Ja posibilidad de efectuar inmediatamente todas las ideas de rcingcnicrfa propuestas. 

En este panc la ejecución de pruebas es indispensable. ya que de otra forma no se puede 

saber si los componenres operativos. tecnológicos y sociales propuestos funcionan en Ja 

realidad de •"Con.nena ... Esto con el fin de conocer su operatividad y algtin posible ajuste 

que necesite realizarse hasta tener Ja cencza en la definición que se llevará a la 

implantación. TambiC5n en esta etapa de pruebas debe medirse el impacto de los cambios y 

la adaptación de los miembros de la organización a ellos. 

114 



Anre esta imposibilidad de realizar pruebas reales a continuación se sugieren algunos 

aspectos que se tienen que considerar en .. Conrrena .. para cuando llegue el momento de 

alaEar este punto: 

• Como 01Cncionado en el punto S.6.4 las pruebas piloto y las personas que participaran en 

ellas deberán ser de acuerdo aJ peso que tiene cada proceso para los clientes. 

• Definir y/o crear el enromo sobre el cual se desaJJoran las pruebas. 

• Aunque exista un plan que incluya f"cchas de inicio y tcnninación. no se deben detener 

las pruebas hasta estar seguros que se alcanzan los resultados de negocios establecidos 

en el capítulo 5.4.S. 

• Comparación con las especificaciones realizadas para Jos seis procesos. 

• Una vez afinados los procesos es necesario hacer conclusiones sobre las especificaciones 

y cstúdams que se aplicarán en la implantación. Aquí se mide si las propuestas 

realizadas a lo largo del lrabajo de rcingeniería son factibles en la rcaJidad o si tienen que 

ser modificadas. 

• Se deben desarrollar manuales de la operación de los nuevos procesos. 

• Poacr a disposición de las pn.JCbas todos los recursos especificados para su correcta 

operación. 

• Dwante Ja realización de las pruebas hay que establecer diferentes tipos de evaluaciones 

que pennilan asegurar la operación de los seis procesos de '"Conrrcna"'. 
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5.9 Etape de lmplllntacl6n 
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Una vez que se concluyen con 6xito las pruebas y si la dirección de ºConrrcna .. esta 

convencida de continuar con la reingcnierío. se pasa a la etapa de implantación. Si la 

respuesta es negativa por cualquier razón. no se debe considerar todo lo realizado como un 

fracaso. sino por el contrario ya se han establecido en ºConrrcnaº las semillas del cambio y 

de una nueva cultura organizacional. Al mismo tiempo se conoce a la organización 

internamente así como a su entorno. 

En el caso de este estudio ya se ha mencionado que por el momento no es posible llegar en 

la realidad hasta esta etapa de implantación. 
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Una vez decidida la implantación de la reingcnicrí~ la dirección de .. Conrrcna .. debe 

encabezar todo eJ esfuerzo en el trabajo. La motivación y el convencimiento deben de 

pcnneane desde la cima de la organización e involucrar a todos sus miembros. 

C>tro de los aspectos básicos al implantar procesos rcdiscftados es que una vez establecidos 

~stos se puedan mejorar cootinuarncnte y recibir el mantenimiento que pcnn.ita su 

operatividad. 

Algunas sugerencias para la implantación de la reingcnicría son: 

• Apoyo total de la alta dirección de .. Conrrena••. 

• Comunicación plena y trabajo estrecho entre la dirección. el equipo de rcingenicría y los 

empicados que operarán los nuevos procesos de .. Conrrcna ... 

• Todos los miembros de la empresa deben de conocer y estar preparados para el cambio y 

sus implicaciones. De lo contrario la cultura actual no pcnnitirá que el proyecto sea 

implantado. 

• No modificar en fonna sustancial el proyecto previo de cada proceso por que se corre el 

riess;o de perder fuerza.. 

• Deben de controlarse los factores de prioridad de cada proceso 

• Seguridad de que la capacitación impartida a los empleados de ºConrrcna .. les pcnnitirá 

operar los nuevos procesos. 

• No tcnninar los esfuerzos de la rcingcnicría hasta que se alcancen los resultados de 

negocio planteados en el capítulo 5.4.S de este estudio. 
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CONCLUSIONES 

Al inicio de este estudio se Connuló la siguiente hipótesis: HL• •plicació• de la 

rci•snaieria ele proceso• en un corredor de reasepr. ceatribaye ea forma 

determilla•te par. la optimizaci6a de recursos y efectividad de •Ka operadoaa". A 

continuación se presentan las conclusiones una vez concluido el estudio. 

1. De los estudios realizados durante las 3 primeras etapas del método de reingenieria 

aplicado se puede detenninar que ""Conrrcna"" basa su operación en Áreas con Cunciones 

especificas y en procesos lineales e independientes. Esto trae consigo que los diferentes 

miembros de Ja empresa no dominen el servicio completo que requieren las compaf\ias 

aseguradoras sino que se limitan a realizar una pequefta parte del proceso. 

2. La especialización por Unidades Estratégicas de Negocio no permite que Ja infonnaCión 

fluya automática y actualizadamcnte ya que no existe un sistema global que controle los 

procesos. 

3. Los procesos básicos de ··conrrenaº son seis. Al rediscftnrlos se propone un Modelo de 

Solución basado en un sistema informático que genera una base de datos única que 

controlará Ja interacción de todos los procesos. Las ventajas en cuanto a optimización de 

recursos y en Ja efectividad de tas operaciones de uconrrcnaº que genera esta propuesta 

son las siguientes: 

• Se tendrá una capacidad de respuesta mayor hacia tos clientes. 

• Se evitará duplicidad de funciones que no agreg11n valor al servicio que el cliente 

recibe. 

• Los clientes podrán saber irunediatantentc cual es la situación de su negocio y/o 

problema dentro de cualquiera de los seis procesos. 

• Disminución de errores y de manejo de documentos. 
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• Las personas que manejen este sistema estarán más capacitadas en el negocio del 

c:ouelajc de reaseguro ya que no realizaran sohunente una parte del proceso sino 

todo completo. 

• La supervisión se hace más f'ácil y confiable. 

• Los registros y controles que no agregan valor al servicio desaparecen. 

• La comunicación externa e interna se incrementa. 

4. Se cumple con Jos resultados de negocio planteados para cada proceso: 

• Proceso de Promoción: hüonnación actualiz.ada y confiable para realizar 

presentaciones a las Aseguradoras 

• Proceso de Coti7.ación: Elaboración de las solicitudes de cotización en 12 Horas. 

• Proceso de Colocación: Ofrecimiento de los negocios a los reaseguradores en 

f'onna automática 

• Proceso de Concretación: Confirmación y emisión inmediata de unotru; de 

cobertura" y ºcédulas de reaseguradoresº para los clientes. 

• Proceso de Cobranza: Cobro y pago de primas en 24 horas. 

• Proceso de Siniestros: Pago de siniestros en 24 horas una vez obtenida la 

confirmación de los rcaseguradores. 

s. La capacitación en técnica de reaseguro y la educación integral, son factores 

fundamentales para que Jos integrantes de uconrrenaº se adapten a las nuevas 

condiciones de operación de Ja empresa. 

6. A pesar d~ que a Jo largo de este estudio se demuestra que la aplicación de la 

reingenieria es f"actible en un Corredor de Reaseguro. y de llevarse a cabo correctamente 

la optimización de recursos y eCectividad de las operaciones se incrementarán,, al final no 

se pueden comprobar Jos resultados por la imposibilidad de realizar pruebas y su 

respectiva implantación en el plano real. 
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