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INTRODUCCION

En la actualidad se vive una época de cambio constante. Los mercados estan
caracterizados por una competencia mucho mas sofisticada, donde los ciclos de
vida de los productos son cada vez mas cortos, y existe una mayor segmentacion
de los consumidores. quienes requieren cada vez mas de productos y servicios a

la medida de sus necesidades.

Antiguamente el pape! del cliente habia sido desatendido debido a la proteccion de
los mercados y a una escasa competencia, lo que permitia que aun las empresas
ineficientes pudieran hacer buenos negocios y eran realmente pocas los que se
interesaban de la satisfaccion al cliente como una accidn vital de sobrevivencia, ya
que de todos modos, los grandes consumos estaban de alguna forma

garantizados.

Actualmente la satisfaccidon del cliente y el éxito en los negocios dependen mucho
de la rapidez, del costo y de la calidad de los articulos que se producen, asi como
de los servicios que se proporcionan; por lo que las empresas se han interesado
sustancialmente en ofrecer calidad en sus productos e implantar procesos mas
eficientes que generen menos costos a la empresa y al cliente; todo en miras de

preservar y conseguir nuevos consumidores.

Por un lado han surgido distintas corrientes enfocadas hacia la calidad como son:
“la Mejora Continua, "la Calidad Total", “los Circulos de Calidad”, etc., basandose
principaimente en resolver los aspectos referentes a la obtencion de la satisfaccion
del cliente por medio de la calidad generada en los productos y/o servicios.

Por otro lado surgen otras corrientes destinadas a la optimizacion de procesos,
especificamente hablando de la reingenieria, misma que se esfuerza en la
satisfaccion del cliente orientandola principalmente en ia reduccion de costos y en
la rapidez proporcionada por la transformacion radical de los procesos de

negocios.




‘Las dos grandes corrientes han tratado de manera independiente dos aspectos
‘principales: la calidad y la optimizacion de procesos. Estas, aunque en ciertas
~ocasiones mencionan esporadicamente los temas, no siempre han resuelto por

completo los mecanismos relacionados de !a otra en su propia especializacion.

Optimizacion de | Reduccién de
Corrientes Calidad Procesos Costos
Operativos
CALIDAD v’ ~ v’
REINGENIERIA ~ v’ v

v Cumple con los aspectos especificados.
=~ Aungque menciona estos aspectos no siempre garantiza cumptirlos en su totalidad

Cabe sedalar que ambas, con una adecuada implantaciéon de sus esquemas
caracteristicos, generan reduccidn de costos operativos que traen consigo
beneficios financieros, lo cual pueden repercutir en una disminucion del costo de

venta, aspecto que beneficiaria en principio al cliente.

Es importante mencionar que con la adecuada implantacidon de la optimizacion de
procesos y la generacidn de calidad en los productos o servicios. no se garantiza
de ninguna forma que las empresas hayan resuelto todos sus problemas, ya que
si bien, la implantacion de estas corrientes, ofrecen un producto barato y de
calidad; también es cierto que se requiere de la consideracion de otros aspectos
que se tienen que atender, como son la generacién de productos atractivos para el
cliente, la difusion apropiada ante los nichos de mercado a los cuales estan

dirigidos, el adecuado manejo de las finanzas, etcétera.

La intencidon de esta tesis es proponer una metodologia complementaria tratando
de atender estas dos grandes corrientes, basandose en las recopilaciones de la

bibliografia especificada en el presente trabajo, asi como en articulos de




reconocidas revistas y de metodologias extraidas en areas de consuitoria con

amplia experiencia en las materias ya antes expuestas.
La estructura de esta tesis consta de tres grandes capitulos.

= Marco Teodrico.
= Metodologia Propuesta.
= Caso Practico.

En el capitulo de “Marco tedrico” se muestran los antecedentes y principales
caracteristicas tanto de la reingenieria como de los sistemas de calidad, temas

medulares como sustento tedrico de esta tesis.

El capitulo de “Metodologia Propuesta”, muestra de manera general los pasos o
actividades que se deben efectuar para la optimizacién de los procesos y su
normalizacion, de acuerdo a la norma 1SO-9000 (version 2000).

E! ultimo capitulo que es el “Caso Practico”, se refiere al Rediserio del proceso de “La
Colocacion del Reaseguro Facultativo por Correo Electronico”, basado en los
procedimientos de una compania de seguros en donde se desarrollé e implantaron
nuevos modelos basandose en los principios y en la metodologia propuesta en esta

tesis.

Para una mejor comprensién del caso practico, se incluyeron algunos antecedentes
de seguros y de reaseguro, como insumos necesarios para el entendimiento de tales

temas. a los que se les aplicé la metodologia mencionada.




1. MARCO TEORICO

| REINGENIERIA

1.1 Antecedentes

£n 1990 Michael Hammer publica su articulo "Reengineering Work. dont automate
obliterate”, en el "Harvard Business Review”, en donde se utiliza por vez primera el
término Reingenieria para designar al redisefio radical de ios procesos de

negocios.

Tres afos mas tarde, Hammer se reine con James Champy para desarrollar y
constatar sus primeros conceptos en el libro titulado “Reengineering the
Corporation: A manifesto for business revolution”, obra que consagra a Michael

Hammer como el padre de la reingenieria.

En su trabajo, Hammer sostiene que no vale la pena ejecutar mas rapido los
procesos ya obsoletos, sino que era necesario disefar ofros nuevos en su
reemplazo y eliminar cualquier actividad que no agrega valor al cliente'. Critica la
division tradicional del trabajo ejecutado con funciones independientes, y propone
usar las tecnologias de la informacion para ejecutar procesos, en los que un soélo

equipo realice funciones que antes competian a diversos departamentos.

Hammer define a "la reingenieria como la revisidon fundamental y el rediserfio
radical de procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas y
contemporaneas de rendimiento, tales como costos. calidad, servicio y rapidez”.

' El concepto de una actividad que "agrega valor al cliente” se expnca ampliamente en la pagina
17 de esta tesis.




“.Para algunos autores, la reingenieria mas que una invencidn, es la recapitulacion
“de-una serie de herramientas y formulas que, de manera aislada. ya existian

" desde hacia tiempo pero que no se habian reconocido como tales
1.2 Caracteristicas

Con la reingenieria se plantea un enfoque sistematico y unificado. todo en miras
de lograr mejoras radicales y rapidas en el desempeno del negocio, a través del

cuestionamiento y redisefio de sus procesos operativos esenciales

Cabe senfalar que algunas de las caracteristicas que se han identificado en los

casos en que se les ha aplicado un proceso de reingenieria, son.

Varios oficios se convierten en uno: Una de las caracteristicas encontradas al
redisefiar y optimizar los procesos, fue que las responsabilidades de los distintos
pasos que se tenian asignados a varias personas, ahora se concentran en una
sola, toda vez que dichos pasos se hubiesen simplificado drasticamente, para que
dicho responsable hubiese adquirido unicamente las exigencias esenciales que su
trabajo reclamara, y no que se le hubiese atiborrado de un enorme trabajo

excesivo.

Los trabajadores toman decisiones (Empowerment): Se entiende que en las
k organizaciones no solo se comprimen los procesos horizontalmente, confiando
tareas multiples y secuenciales a trabajadores de caso o a equipos de caso, sino
también verticalmente. Compresion vertical significa que en aquellos puntos de un
proceso en que los trabajadores tenian que acudir antes al superior jerarquico,

ahora podian tomar sus propias decisiones.

Cabe sefnalar que las siguientes caracteristicas podrian confundirse con la
Reingenieria, pero no es asi, mas bien se pueden considerar como insumos

importantes en el redisefio de proceso:




Automatizacién: Pese al papel destacado de la informatica en la reingenieria, no
son lo mismo, ya que a la automatizacion de los procesos existentes se le puede
considerar como el resarcimiento de algunas actividades haciéndolas mas

eficientes, pero que por lo general, se parte de la estructura de siempre y con los

mismos procesos.

Redisefio de la organizacion: No es lo mismo que reorganizarla, entendiéndose
esto como la reduccion del numero de niveles o hacerla mas plana. Aunque la
reingenieria si puede producir una organizacion mas piana, ya que los problemas
de las compafias no siempre provienen de su estructura organizacional sino de la

constitucion de sus procesos.

Mejora de Calidad: Tampoco se refiere a otra manifestacion de! movimiento
contemporaneo de calidad, ya que éstos se aplican dentro del marco de los
procesos existentes de una organizacién y buscan remediarios por medio de la
mejora incremental y continua, mientras que la reingenieria busca avances
decisivos, no mejorando los procesos existentes sino descartandolos vy

cambiandolos por otros enteramente nuevos.

1.3 Fracasos en la reingenieria

Existen muchas desilusiones en el mundo de la Reingenieria y hay bastantes
proyectos que no alcanzaron las expectativas fijadas en cuanto a mejoras de
desempeiio. Algunas comparias han hecho esfuerzos importantes en implantaria

y han fallado por completo.

Muchas han sido las razones que se le han atribuido a los fracasos obtenidos en
el intento de implantar la reingenieria, de las cuales se mencionan las siguientes:

Faita de un compromiso real por parte de la direccion: Resulta que en algunas

de estas empresas, la reingenieria fue tomada como una moda en donde muchos




directivos encontraron ciertas bases para justificar sus cambios radicales. pero
que sin embargo, no asumieron el compromiso real que la reingenieria de
Procesos verdaderamente implica, ocasionando intentos fallidos por el poco
involucramiento que estos dieron al apoyo en las decisiones importantes que este

tipo de proyectos reciama.

Liderazgo ineficiente: En algunos equipos integrados para llevar a cabo esta
importante labor, se detecté la ausencia de un liderazgo comprometido, lo que
propicio poca participacion y escasa comunicacidon. En estos equipos se contd
con un lider con falta de conocimiento de ia naturaleza cambiante del trabajo y.
sobre todo, de la forma de administracién del cambio y del logro de la confianza
para obtener el apoyo de la alta direccion y de la demas gente de la organizacion,
que es indispensable en todo proyecto de reingenieria exitoso.

Factor humano: Para los empleados de una empresa, “reingenieria” es una
palabra que se ha pronunciado con bastante temor, pues ésta significa para ellos:
incertidumbre, pérdida y despidos, todos ellos sinénimos de desmotivacion e
improductividad. Por lo que éstos luchan constantemente para echar abajo todos
los esfuerzos encaminados a implantar un proyecto de esta magnitud; unos por
ver amenazada su fuente de empleo, y otros, por la resistencia al cambio, debido
a una inadecuada capacitacidén de sensibilizacion al respecto.

Cabe senalar que de los empleados que eran elegidos en las estructuras
redisefiadas, algunos no quedaban bien preparados para desempeiarse en las
nuevas actividades asignadas; y en la mayoria de los casos, las tareas sufrieron
un incremento en su dificultad excesivamente radical, que desemboco en el
aumento de las tensiones internas, la disminucion de la calidad de vida y la
multiplicacion de las ausencias por enfermedad.

Ademas, no fueron pocos los conflictos sindicales originados que surgieron a raiz
de estas nuevas estructuras propuestas, que condujeron a varias experiencias
directamente al fracaso, mientras que en otros casos complicaron la relacién entre

altos ejecutivos y gremios laborales.




Il SISTEMAS DE CALIDAD

1.1 Antecedentes

De acuerdo con algunos autores, el movimiento de la calidad surge en los afios
treinta del siglo XX, el cual se cred debido a la necesidad de la industria militar de
Estados Unidos de tener equipo militar seguro, en donde surgen las primeras
normas de calidad; y es en 1945, al finalizar /la segunda guerra mundial, cuando
Edwards Deming, promotor de estos estandares, llega al Japon, lugar en donde se

da inicio a las primeras filosofias formales de la calidad.

A raiz de los impresionantes avances en la productividad de las empresas
japonesas, los paises de occidente se interesaron por conocer y aplicar la cultura
y las caracteristicas de dichas organizaciones, con el fin de hacer eficientes los
procesos y lograr una mayor competitividad; de esta manera la cultura de la

calidad total se extiende a nivel mundial.

De acuerdo a las distintas teorias de la calidad, se pueden clasificar dos grandes
corrientes: el “Concepto tradicionat de calidad” y el "Concepto de la calidad total”.

El “Concepto tradicional de calidad” se refiere a:

- Conjunto de caracteristicas que satisfacen las expectativas del

consumidor.
- Se genera un producto libre de defectos.
- Existe una forma de trabajo en todos los ambitos de la empresa.

El “Concepto de la calidad total” se refiere a que en la organizacion todo tiene que

realizarse con calidad por lo que establece que la calidad:

- Esta basada en la satisfaccidon de las expectativas del cliente o del

consumidor.

- 10 -




No se agota en el nivel operativo donde se elaboran los productos.
Involucra a toda la empresa, en todos los niveles y a todos sus
miembros.

- Es un compromiso de la alta direccion.

Se garantiza ia educacion y el entrenamiento a todos los niveles.

- Requiere del trabajo participativo: el trabajo en equipo.

Como se puede apreciar, los conceptos de la "Calidad total” no unicamente se
enfocan a la calidad de los “cero defectos” en los productos, sino que ademas se
preocupa de que exista un compromiso real sobre la calidad en todos los aspectos
que conciernen a la organizacion, contemptando desde la aita direccion, hasta la
totalidad de sus miembros y areas, que constituyen su funcionamiento y

posibilidad de crecimiento.

Con el propésito de establecer estandares en aspectos de la calidad surgen, a

nivel internacional, el uso las normas. Un ejemplo de éstas, es el ISO-9000 que

esta basado en las filosofias de la “Calidad total” y que satisface todos sus

principios ya antes mencionados.

1.2 1S0O-9000

En la segunda guerra mundial, tanto en e| Reino Unido como en los Estados
Unidos se interesaron porque los requerimientos del armamento, como principales
productos, fueran “ideales para el propésito” y que éstos proporcionaran un precio
real y econdmico, lo que significo que el poder de compra de los militares tomara

un creciente interés en el control de calidad y la eficiencia de sus proveedores.

El trabajo en América condujo al desarrollo de una serie de normas militares para
requerimientos de compra, delineando un esquema de administracién de calidad
que no solo tratd de verificar que el producto final fuese correcto, sino que traté de

- 11 -



minimizar los problemas durante su produccion., asegurando ademas, que se

""ejerciod control sobre los insumos utilizados por la compafia

Al comienzo de los afios 70 del siglo XX, el beneficio de utitizar un acercamiento
normativo para la administraciéon de la calidad a diferencia del control de calidad.

fue detectado por un nimero de industrias.

Aproximadamente al mismo tiempo un numero mas grande de organizaciones
manufactureras, y particularmente algunas de sus mayores organizaciones, en
especial las industrias nacionalizadas; comenzaron a usar acercamientos similares
en el aprovisionamiento de sus plantas y equipos. Estos sistemas se
desarrollaron siguiendo lineas similares pero inevitablemente tuvieron pequefas

diferencias.

En 1979 las compariias que usaron estas normas para propositos de evaluacion
se unieron para una revision dando como resultado la primera publicacién de
BS-5750. Durante los siguientes afios, grandes empresas modificaron sus
sistemas para alinearse completamente a BS-5750, y asi se asegurdé una base
comun para auditorias y evaluacion a través del Reino Unido. El significado de
esto no pasé desapercibido internacionalmente y con una considerable
cotaboracion del pais referido, en 1987 se publico la serie ISO-9000.

Actualmente se cuenta con la “International Organization for Standardization”, ISO,
cuya sede se encuentra situada en Ginebra, la cual es una federacion mundial de
organismos nacionales de estandarizacidn que publica normas internacionales
conocidas como “normas ISO", que intentan homogeneizar los lineamientos

nacionales de cada estado miembro.

ISO es una organizacidon no gubernamental, establecida en 1947, cuya misién es
promover el desarrollo de la estandarizacion y unificacién de las normas
nacionales, en miras de facilitar entre las naciones los intercambios de bienes y

servicios.

-12-



© Es muy comun confundir el titulo oficial de la organizacion “ISO", con el acréonimo
de la “International Organization for Standardization”, la cual, realmente seria
“108"; pero el verdadero origen de este prefijo es una palabra derivada det griego
“isos" que significa "igual" como es el caso de “iIsomeétrico” (de iguales medidas o
dimensiones) e “isocromatico” (que tiene el mismo color 0 es de un matiz

uniforme); de donde proviene el significado de estandar.

En la actualidad, mas de 130 naciones han adoptado 1SO-9000 como la base de
sus propias normas para sistemas de calidad. en donde las organizaciones
certificadoras de cada nacion, se encargan de verificar de que los sistemas de
aseguramiento de calidad de las empresas cumplan verazmente con los
requerimientos de la norma Internacional, dando confianza a los clientes de que
en aquellas empresas en donde se logra la certificacion, se elaboran productos y

servicios de la mas alta calidad. logrando con ello, un gran prestigio a escala

internacional.

1ISO-9000 impone a una compania la obligacion de documentar sus procesos y
sistema de calidad, y garantizar que todos sus empleados conozcan y sigan los
lineamientos del documento, que el sistema de calidad documentado sea
continuamente vigilado y revisado por medio de auditorias internas y externas. y
que se proceda efectivamente a la realizacion de los cambios necesarios. Los
beneficios internos de iSO-9000 son la documentacion de los procesos, una
mayor conciencia en la calidad por parte de los empleados de la compariia, la
posibilidad de cambios en la cultura organizacional que resulten en mayor
productividad y la instalacion de un sistema general de calidad. Los beneficios
externos son: la ventaja que se consigue sobre los competidores no certificados, el
cumplimiento de los requerimientos de los clientes, una calidad percibida mas aita,
probablemente una mayor satisfaccion del cliente y el cumplimiento de, por

ejemplo, las demandas de los agentes de compras.
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"La norma ISO-9000 es reproducida por una serie de tres principales documentos:
’ - 1SO 8000:2000.- Sistema de gestidon de la calidad — Fundamentos y
vocabulario.
- 1S0O 8001:2000.- Sistema de gestion de la calidad - Requisitos.
- IS0 9004:2000.- Sistema de gestion de la calidad — Recomendaciones

para la mejora del desempero

Cabe senalar que anteriormente a esta norma. se tenia una serie de siete
principales documentos, que se resumian en:
- ISO 9001:1994.- Para el disefio, desarrollo, fabricacidn, instalacion y
servicio.
- ISO 8002:1994.- Para la fabricacion, instalacion y servicio.
- 1S0O 9003:1994.- Para la inspeccion y pruebas finales.
- 1SO 9004:1994.- Elementos de control y sistema de calidad —Guia.

En donde I1SO-9001, 9002 Y 9003:1994; fueron sustituidas por {SO-9001:2000,
con el fin de tener un sélo documento que contemple de forma general todos los
requerimientos, indistintamente del giro o actividad que desarrolle la organizacion.

Un sistema de calidad, es considerado al apartado de la estructura de la
organizacién, como son las responsabilidades, los procedimientos, los procesos y
los recursos que se establecen para llevar a cabo la gestion de la calidad.

Este apartado consiste en la definicidn y ejecucion de un método de trabajo, que
asegure que los servicios prestados cumplen con unas especificaciones
previamente establecidas en funcion de las necesidades del cliente. Con su
implantacion se pretende conseguir que la empresa de servicios funcione en

sincronia.
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2.METODOLOGIA PROPUESTA

A una metodologia se le entiende genéricamente como la “forma sistematica o
claramente definida de alcanzar un fin” y como parte medular de esta tesis. se
muestra una propuesta de metodologia cuyo fin es el de optimizar los procesos
pero respetando los principios que la calidad establece como propios. Esta se
basa en la bibliografia de este documento, ademas de otras metodologias
consultadas de algunas consultorias, y de la experiencia del autor de esta tesis,
recibida a lo largo de varios afos de trabajo; en los conocimientos de la
reingenieria y de la calidad como insumos importantes para el desarrolio de la

misma.

La metodologia propuesta consta de cuatro etapas principales: “Mapeo de
procesos”, “Anadlisis”, "Disefio de procesos” e “Implantacion”. Las cuales
consideran una combinacién de metodologias tanto de reingenieria como de
1SO-8000, con la intencidon de satisfacer ambos propositos desde un punto de vista
unificado que permita mejorar, redisefiar y proporcionarle a los procesos,
principalmente los que “agregan valor al cliente”, los requerimientos necesarios
"para cumplir con los requerimientos que un sistema de gestion de calidad,

—] L — . - n. — . —~
> MAPEO DE ANALISIS DgsliERﬁg Y IMPLANTA-
R PROCESOS| | o pRooEsod CION -

L
- S
~¢

l METODOLOGIA PROPUESTA I

- 15 -




establece para su cumplimiento.

Cabe senalar que tal metodologia no muestra en su totalidad cédmo implantar un
sistema de gestion de calidad, ni mucho menos la forma de certificar una empresa
bajo la norma de !SO-9000; sino mas bien, tomar de ésta los conceptos
necesarios que los expertos de las filosofias de la calidad, consideran necesarios

para garantizar una adecuada implantaciéon de la calidad.

I. MAPEO DE PROCESOS

MAPEO DE
PROCESOS

1. Levantamiento
de informacién

— n . | V.
DISERO Y |
IMPLANTA.
2. Diagramaciéon ANALISIS DESARROLLO CION
documentacién - DE PROCESO

3. ldentificacién
no-conformidades

Como parte inicial de esta metodologia se tiene al mapeo de procesos, que consta
de tres subcapitulos: “Levantamiento de informacion”, Diagramacién vy
documentacion” e ‘“ldentificacién de las no-conformidades”. El que permitira
obtener toda la informacion necesaria para sacarle una “radiografia” a la
organizacion y poder detectar su problematica y areas de oportunidad por las que
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este atravesando en ese momento, asi como las no-conformidades detectadas en
primera instancia.

I. MAPEO DE PROCESOS

*Datos rclativo al proceso
=ldentificacién de las P roblematicas

L2
Diagramacion
documentacidi

.1
Lovantamionto
do Informacién

*Verificucion
*Actualizacion

No-conformidades

.3
idontificacién
no-conformida-
des

Problemitica

“RADIOGRAFIA” DE LA ORGANIZACION

Un mapa hablando geograficamente, es la representacion de un area que suele
ser generalmente una porcién de la superficie de la Tierra, dibujada o impresa en
una superficie plana. Haciendo la similitud de este concepto con la representacién
grafica de las actividades que componen a una organizacion, surge el concepto de

mapeo como la representacion grafica de la empresa, mejor conocida como el
“mapeo de procesos”.

1.1 Levantamiento de informacion

Cabe mencionar que en una organizacion se tiene un sinnimero de procesos,
pero unicamente se debe de atender aquellos que de antemano se sepa, tengan
una gran problematica y que ademas sean los que se les considera “agregan valor
al cliente”, los cuales se caracterizan por:

= Lograr algo que es importante para el cliente.
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= Transformar (cambia fisicamente) un insumo.

= Ser importantes hacerlos bien en la primera vez

A dichos procesos son a los que se les debe corregir, redisefiar y normalizar, todo
en miras de cumplir con la satisfaccion del cliente para hacerlos mas eficientes y
eficaces. Ademas, pese a que usualmente se levanta la informacion a los ya
mencionados, esta metodologia se puede emplear a otros que a pesar de “no
agreguen valor al cliente”, sean de gran importancia sanearlos como son los

correspondientes a las areas de contabilidad, mercadotecnia, etcétera.
Datos relativos al proceso

En esta fase es de vital importancia identificar todos los datos relacionados con los
procesos, la cual debe conformarse de informacion tanto cuantitativa como
cualitativa de éstos. Dentro los datos que se deben considerar, son los de aspecto
econémicos, como son los costos, para posteriormente hacer una comparacion

justificativa del nuevo modelo.

A continuacion se muestra un cuestionario que puede formularse como parte del
levantamiento de la informacion y del mapeo de los procesos:

1. Nombre del proceso: Titulo del que se hace referencia.
2. Nombre del usuario: Correspondiente al de la persona entrevistada.

3. Area: Nombre del area en donde se esta efectuando el levantamiento de

informacion.

4. Sucursal: Nombre de la sucursal en donde se levanta la informacién por
ejemplo: México D.F., Monterrey, Guadalajara, etcétera.
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5. Descripcion breve de las funciones que realiza el area en general: Aqui se

pone una descripcion breve de las funciones que realiza el area para su mejor

entendimiento.

6. Organigrama al que pertenece el usuario quien describe el proceso:
Organigrama del area en donde se efectua el levantamiento de informacién.

Area

Integrante ﬂ Llntegrlante 2 I l Integrante 3 I Fntegrante 4

7. Frecuencia: La frecuencia en que se ejecuta el proceso: diaria, semanal,

mensual, semestral, eventual, etcétera.

8. Volumen: Aqui se refiere al volumen promedio en que se efectdan los ciclos

del proceso.

9. Observaciones: Las que deben considerarse para entender los datos.

10. Problematicas identificadas: Todas las reportadas por el usuario y las

observadas
11. Matriz de Entrada-Proceso-Salida (Ver Tabla 1).

a) Proveedor(es): Nombre del area o entidad quién provee los insumos

necesarios para llevarse a cabo el proceso.

b) Medio-E (Medio de Entradas): Medio con el cual el proveedor entrega
los insumos. Por ejemplo: Fax, correspondencia, correo electronico,

personalmente.
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c)

d)

e)

q)

h)

Entradas: Los insumos con los cuales se lieva a cabo el proceso.

Actividades: Las actividades propias que se requieren para efectuar la

elaboracion del producto.

Herramientas: El nombre de las herramientas que se requieren para

efectuar el proceso.
Salida: Cuales son los productos resultantes del proceso.

Medio-S (Medio de Salidas): Todo producto tiene un cliente interno o
externo para el cual fue procesado e! insumo y éste producto de que
forma se entrega al cliente al cual va dirigido. Por ejemplo: Fax,
correspondencia, correo electronico, personalmente.

Cliente : Es el nombre del cliente interno o externo al cual va dirigido el

producto resultante del proceso.




Tabla 1.- Matriz de Entrada-Proceso-Salida.

NO

Proveedor

Medio-E

Entradas

Actividades

Herramientas

Salida

Medio-S

Cliente
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Sugerencias para el levantamiento de la informacién:

A continuacion se muestran algunas sugerencias que a lo largo de la experiencia
de un servidor, se han desarrollado, todo con el propdsito de efectuar un mapeo

eficiente:

v" Contar con el apoyo indiscutible e involucramiento de la alta direccién ya
que de no ser asi, el proyecto esta destinado al fracaso. Inclusive la norma
1SO-9000 requiere este aspecto inicial basico como uno de sus principales
puntos a cumplir para que se garantice que la implantacion del sistema de

calidad se efectue sin tantos problemas.

v" Formar un equipo o comisién de tiempo completo para llevar a cabo las
actividades en cuestidn, sin excluir la posibilidad de que puede estar
integrado con personal externo para proveer de imparcialidad y experiencia

que se haya obtenido de otros proyectos.
v' Levantar la informacién con el usuario en calidad de borrador.

v’ “Pasar en limpio” la informacion en los formatos estandares preestablecidos

para este fin.

v Verificar con el usuario si la informacién documentada y actualizada
contenga precisamente los datos proporcionados, todo con el proposito de
evitar malos entendidos en el levantamiento de informacion.

v En caso de haber malos entendidos y ajustes de la corroboracion de la
informacion con el usuario, corregir la documentacion correspondiente.

v Verificar la documentaciéon del proceso, dandole seguimiento con varios
casos practicos para detectar pasos y actividades que se hayan omitido, y
posteriormente volver a corregir la documentacion correspondiente.

v En caso de contar con varios usuarios que efectuen el mismo proceso,
corroborarlo también con ellos, con el fin también de localizar omisiones del

usuario inicial.

-22 -




1.2 Diagramacion y documentacién

Con el mapeo de procesos se elaboran diagramas que ayudan a visualizar con
claridad al trabajo. Una visibilidad ampliada que mejora la comunicacion y el
conocimiento, y proporciona un marco de referencia comun para aquellas
personas involucradas con el proceso productivo. Por lo general, los diagramas
se emplean para mostrar cdmo se llevan a cabo los trabajos en la organizacion,
cuando se usan de este modo, representan una fotografia en el tiempo, que revela
la combinacion especifica de funciones, pasos, entradas y salidas que la
organizacién utiliza para aportar valor a los clientes. Asi, por ejemplo, estos
diagramas ayudan a documentar las rutas que se emplean para satisfacer al

cliente.

A un ‘proceso” se le define como al “conjunto de actividades mutuamente
relacionadas o que interactuan, las cuales transforman elementos de entrada en
resultados”. Y es precisamente con los procesos documentados con lo que se
basara esta metodologia como parte esencial de analisis, estudio y disefio de los

modelos que mas adelante se mencionan.

El andlisis de los procesos representados en diagramas permite identificar el nivel
de satisfaccion del cliente, mediante la identificacidon de las acciones que es
posible emprender para reducir el tiempo del ciclo de proceso, disminuir o eliminar
los defectos, abatir los costos, establecer mediciones de desemperio orientadas al
cliente, reducir el nimero de pasos que no proporcionan valor agregado y elevar la

productividad, entre otros aspectos relevantes.

Por otro lado, se tiene el concepto de “procedimiento™ el cual se define como [a
“forma especificada para llevar a cabo una actividad o un proceso”, por lo que un
proceso se puede documentar con varios de éstos, los que deben ser consistentes
y ademas, deben estar bien coordinados al conformar el proceso del que se esta

documentando.
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Enseguida se muestra el formato para documentar y diagramar los procesos

levantados:
Encabezado
(B)
(A)
CLAVE: VERSION: INICIO DE VIGENCIA: PAGINA’
) (D) {E) (F)

(A): Logotipo de la compaiiia.
(B): Leyenda “Procedimiento o Instructivo de Trabajo" segun la naturaleza del

documento.
' {C): Clave de identificacion del documento.

-(D): Version del documento.
(E): Fecha a partir de la cual estara vigente el documento para su aplicacion.
" (F): Pagina (se debe identificar el No. de pagina actual con respecto al total de

paginas).
1 DIAGRAMA DE FLUJO

1.1 Aspectos de los diagramas:
Los diagramas de flujo son una parte importante del desarrollo de los
procedimientos, debido a que por su sencillez grafica permiten explicarlos con

claridad.

El tipo de diagramas de flujo que se debe utilizar es el “multicolumnar”, colocando
en columnas los departamentos o puestos involucrados y representando con
simbologia preestablecida el flujo de operaciones, la documentacién y la

informacion involucrada.

Al elaborar un diagrama de flujo, debe respetarse el sentido de izquierda a
derecha y la orientacion debera ser vertical (como se lee en espariol), sélo en caso
de que ésta sea viable por el tamano del diagrama, éste se podra realizar de

manera horizontal.
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1.2 Simbologia:

Indicacion

Simbolo

Descripcion

OPERACION

Este simbolo es un rectangulo que designa una
actividad. Dentro de cada rectangulo se incluye
una breve descripcién de cada una de éstas.
Cualquier paso que agrega valor hace avanzar
en forma directa al proceso.

TRANSPORTE

Cualquier accién que desplaza informacion u
objetos, incluyendo personas.

DEMORA
{(no programada)

Retraso no programado de materiales, partes o
productos. Cualquier espera de las personas.

ALMACENAJE
(Demora
programada)

Retraso programado de materiales, partes o
productos.

La linea de
FLUJO

4

Representa una via del proceso, que conecta
elementos como son: actividades, decisiones,
documentos, etc. La punta de la flecha sobre
la linea indica la direccidn del flujo del proceso.
Se permite usar (nicamente bhorizontales y
verticales, no inclinadas.

DECISION

Senala un punto en el proceso en el que hay
que tomar una decision, a partir de él, se
ramifica en dos o mas vias el camino que se
puede seguir. L.a via tomada depende de la
respuesta a la pregunta (decision) que aparece
dentro del rombo. Cada una de estas se
identifica segun la respuesta a la pregunta (Sl-
NO, CIERTO-FALSO, etc.).

CONECTOR

Es un circulo que se utiliza para indicar la
continuidad del diagrama de flujo. Se utiliza
cuando fisicamente una actividad esta
relativamente lejos de ella y no se desea
utilizar una flecha. Se utilizan numeros y por
cada circulo conector que sale debera haber
por lo menos uno que entre.
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Indicacién Simbolo Descripcién

Es un ovalo que identifica sin ninguna

ambigledad, el principio y final de un proceso

TERMINAL © segun la palabra dentro del simbolo. (INICIO
es la palabra que se utiliza para comenzar el

diagrama o FIN para terminar)

2. PROCEDIMIENTO
La parte narrativa de los procedimientos se realizara bajo la técnica del “libreto”
que consiste en presentar secuencialmente las actividades y ésta se compone de

tres partes:

2.1 N° (Namero):
Asignar un nimero consecutivo a la actividad a desarrollar por cada actor que va

participando en el procedimiento.

2.2 Responsable:
Mencionar al actor (persona que va a realizar la(s) actividad(es)). Se debe poner el

puesto de la persona, no su nombre personal.

2.3 Descripcion:
Describir la actividad que realiza el actor, iniciando siempre con un verbo que

denote una en accién en tiempo presente en 32 persona o en infinitivo, con la
mayor precisién posible en cada actividad, los formatos, los métodos, Ias bitacoras
o registros, las consideraciones, los criterios, la informacion y las referencias que
se van a utilizar para asegurar que dicha actividad sea realizada correctamente.

2.4 Redaccion:
La redaccion de los procedimientos debe ser clara y concisa intentando que

describa en forma didactica las acciones a realizar por cada responsable, pero
cuidando no dejar como obvias las explicaciones que son de importancia dentro

del procedimiento.
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En la secuencia de las actividades se pueden utilizar letreros en mayusculas para
sefalar alguna condicidén (ejemplo: en caso de, en caso contrario, si no coinciden,
en caso de error, etc.) de igual manera puede senalarse la frecuencia de la
actividad (ejemplo: al final del dia, semanalmente, mensualmente, etc.). Dichos

letreros deben colocarse antes de iniciar la redaccion de la actividad.

Al hacer referencia dentro del procedimiento a algun anexo (formato, pantalia,
reporte o documento) debera resalitarse en negritas seguido del clave del mismo si

es que lo tiene.

N° RESPONSABLE DESCRIPCION
INICIO

1. (Nombre del responsable de
ejecutar las actividades en el | (Descripcion de las actividades que se muestran en este

campo de “DESCRIPCION) punto).

Nota: Cada paso descrito debe ir de acuerdo con el nimero
descrito en el flujo

FIN
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.3 Identificacion de las no-conformidades ?

En el momento en que se efectue el mapeo de procesos, se debe también
levantar las observaciones correspondientes en miras de detectar las
no-conformidades de acuerdo a cada uno de los puntos, que posteriormente se
expondran, con el formato de “LISTA DE VERIFICACION' (ver formato
subsecuente). Por cada una de éstas que se identifique, se debera registrar con
el formato de “SOLICITUD DE ACCION CORRECTIVA" (ver formato

subsecuente), para tener un control y darles seguimiento.

Ademads, es importante determinar qué puntos segun, la “Lista de verificacion” se
estan cumpliendo, puesto que los conceptos de calidad son aspectos “comunes”
que muchas empresas los satisfacen de forma “intuitiva” sin haber pasado

previamente por un desarrollo de certificacion.

2 No-conformidad: Incumplimiento de un requisito en la administracién de la calidad.
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“LISTA DE VERIFICACION”

PROCESO:

DESCRIPCION

CUMPLE

NO CUMPLE |

N/A

1
b

COMENTARIOS

DISENO

Planificacién del disefio

Requisitos en el disefio

Revisiones del disefio

Comunicacion con el cliente

Elementos de entrada

Resultados del diseio

Revision

Verificacion

Validacion

Control de cambios del disefio

DESARROLLO

COMPRAS

Proceso de compras

Informacién de las compras

Verificacion de los productos comprados

PRODUCCION

Planificacion del desarrollo

Comunicacién con el cliente

Elementos de entrada

Resultados del desarrollo

Revisién

Verificacién

Validacién

Control de cambios del desarrollo
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DESCRIPCION

CUMPLE

NO CUMPLE

NIA

COMENTARIOS

PROPIEDAD

CLIENTE

Bienes propiedad del cliente

MEDICION, ANALISIS

Seguimiento y medicion de los procesos

Seguimiento y medicion del producto

Control del producto no-conforme

Y MEJORA

Anélisis de datos

Mejora continua

Acciones correctivas

Acciones preventivas

PRESERVACION

Manejo

Almacenamiento

Empagques

Conservacion

ENTREGA

Control de la produccion y de la
prestacién del servicio

Validacién de procesos de produccion y
de prestacion del servicio

Identificacién y trazabilidad

POSVENTA

Servicios posventa

Safisfaccion del cliente
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“SOLICITUD DE ACCION CORRECTIVA"

FOLIO:

AREA O FUNCION: FECHA DEL REPORTE:

1. INICIADA CON BASE EN: (Marque con una cruz la casilla gue corresponda).

Incumplimiento de los requisitos de la calidad ) Queja del cliente Intemma
Auditorias de 1% 2* o 3* parte __  Oftros (Especifique) Externa

2. DESCRIPCION DE LA NO-CONFORMIDAD

3. CAUSA (S) DE LA NO-CONFORMIDAD

4. REPORTADA POR: (Nombre y firma) - ACEPTADA POR: (Nombre y firma)

5. ACCION CORRECTIVA PROPUESTA: - | RESPONSABLE FECHA
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11 ANALISIS.

TR
ANALISIS

1. Identificacién
de causasraiz

1 —| 2. Analisis de - n. —] . .
Tiempo de DISERO Y
MAPEO DE respuesta DESARROLLO IMPLANTA-
PROCESOS - DE PROCESOS CION
o] - - .__7
3. Benchmarking

4.Usodola
tecnologia

La fase de! analisis se compone de cuatro temas: “Identificacién de causas-raiz de
las problematicas detectadas”, “Andlisis del tiempo de respuesta”, “Benchmarking”

y “Uso de la tecnologia”. Con los datos recabados en la fase anterior y las

actividades aqui mencionadas, se obtienen los “insumos” necesarios para elaborar

las propuestas de los diferente modelos.

Es importante tener varios aspectos de referencia como son, el uso del

“benchmarking” para la consulta de las mejores practicas operativas y el

conocimiento de las nuevas herramientas tecnoldgicas que se tengan en ese

momento; todo esto para considerarlos en la realizacion de las distintas

propuestas de modelos operativos.
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Il. ANALISIS

Elemcentos de
comparacibn

2
Analisis do
Tiempo deo

Consulta de las
Mejores Pnicticas

Problemaitica

INSUMOS PARA ELABORAR
LOS NUEVOS MODELOS

Ticmpos
originales
L

Insumos de¢
informacién

I11.1 Identificacion de causas-raiz de las problematicas detectadas

Con la informacién recabada se debe contar con los conocimientos necesarios
para conocer el estado en que se encuentran los procesos, ya que puede resultar
que no todos estén tan mal como para tomar medidas tan drasticas como lo es la

reingenieria, por lo que, dependiendo de su situacién, en esa medida se debera
proceder con respecto al impacto de transformacion, ya que habra algunos que

unicamente lo que necesiten sea una “mejora parcial”.

Se sugiere la siguiente matriz para investigar y detectar los origenes o causas raiz

de las problematicas.
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“TABLA DE CAUSAS-RAiIZ DE LOS PROBLEMAS DETECTADOS"

N°

Problemas

Causas Ralz

Posibles soluciones

et
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Sugerencias en el analisis de las problematicas:

A continuacion se muestran algunas sugerencias que se mencionan para efectuar

un analisis eficiente:

v' Siempre recabar las impresiones de la problematica, sus posibles causas y
soluciones con los mismos usuarios, ya que en muchas de las ocasiones

ellos tienen las soluciones.

v Analizar e investigar sobre la problematica detectada, su magnitud,
frecuencia y verdaderas causas, ya que comunmente los entrevistados
pueden alardear de problemas muy poco comunes y de poca magnitud,
como si fueran los mas graves de la organizacion, aunque no se debe de

omitir su inminente solucion.

v Observar y tratar de detectar varias de las areas de oportunidad y posibles
mejoras de los procesos, es decir, aunque se comente que no se tienen

problemas, posiblemente el proceso puede ser mejorado.

v ldentificar cuales de los problemas se resuelven con el hecho de normalizar
los procesos, ya que los principios de Sistema de Gestion de la Calidad, se
establecen entre otras causas, para eliminar y resolver muchos de éstos.

1.2 Andlisis de tiempo de respuesta

Este tipo de analisis se desprende de la diagramacién elaborada en el tema de
“Diagramacién y Documentacion” (Ver 1.3), en el cual se identifica el tipo de actividad
que involucra cada paso del proceso con el tiempo en el que se incurre para
efectuarlo, que servira para tener elementos de comparacién con los tiempos del
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nuevo modelo ya implantado, los cuales se pueden apoyar de la siguiente tabla a!

efecto:

Matriz para registrar los tiempos de respuesta

Procedimiento:
Tiempo por tipo de actividad

N° Actividad - (:‘J(;“'“sb
1

2

3

4

5

6

l‘n,! S

TIEMPO TOTAL
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Asi mismo, se muestra enseguida el “sumario de datos”, en donde se muestra el
resumen del niumero de pasos en que incurre cada tipo de actividad, asi como el

tiempo transcurrido en cada uno de ellos.

SUMARIO DE DATOS

Procedimiento:

TIPO DE ACTIVIDAD siMmBOLO PASOS MINUTOS
OPERACION ]
TRANSPORTE :>
DEMORA D
ALMACENAJE v

1.3 “Benchmarking”

Una herramienta que se sugiere emplear como parte del andlisis previo al disefio
de los procesos, es el “benchmarking”, pues usualmente resulta que posiblemente
otras empresas ya hayan desarroilado procedimientos andlogos mas optimos y
mas eficientes, que permitan dar ideas de como podrian ser los nuevos modeios
préximos a implantar, retomando en su caso, las aportaciones que se consideren
importantes, de las experiencias adquiridas por empresas elegidas para llevar a

cabo este trabajo.

Esta herramienta surge de la necesidad de encontrar nuevas formulas o formas
que se dirigieran hacia una mejoria de la productividad y calidad, para poder estar
a la altura con empresas no solamente de la misma regién, sino también con
competencias cada vez mayores de diversas empresas de otros lugares y paises
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Antes de 1981 la mayoria de las actividades industriales hacian las
comparaciones con sus propias operaciones internas; pero el “benchmarking”
cambio esto, ya que se empezd a ver la importancia de los procesos y productos
de la competencia, asi como el considerar otras actividades diferentes a la
produccidon como las ventas, servicio post venta, etc., como partes o procesos
capaces de ser sometidos a un estudio de esta naturaleza; mismo que ayudo a las
empresas a mejorar sus procesos mediante el estudio de la competencia, aunque
no representaba su etapa final de evolucion, sino que después se comprendid que
la comparacion con la competencia aparte de ser dificil, por la dificuitad de
conseguir y compartir informacion, solo ayudaria a igualarlos, pero jamas a
superarlos y a ser mas competitivos. Fue por lo anterior que se buscd una nueva
forma de hacer “benchmarking”, conceptualizandola como una herramienta de
investigacion que pretende descubrir las mejores practicas dondequiera que estén

y en dondequiera que éstas se hallen.

Existen varias definiciones sobre lo que es “benchmarking”™ y aunque difieren en
algunos aspectos también se puede notar que concuerdan o presentan una serie

de elementos comunes.

Para empezar, en la mayoria de ellas no se resalta el hecho de que es un proceso
continuo y no sélo una panacea que al aplicarla en la empresa, resuelve sus
problemas, sino que es un proceso que se aplicard una y otra vez, en busqueda
constante de las mejores practicas de la industria, y como se sabe, ésta se
encuentra en un cambio constante para adaptarse a estos mismos; por lo que se
desarrollan nuevas formas de trabajo, con las que no se puede asegurar que las

mejores practicas de hoy lo seran también mafnana.

Otro de los puntos importantes es el hecho de que “benchmarking” no es una
receta de cocina, sino que es un proceso de descubrimiento y aprendizaje
continuo, en el cual son de suma importancia los conceptos de medicién y

comparacion.
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Ademas, se tiene que esta herramienta no sélo es aplicable a las operaciones de
produccién, sino que se puede también implantar a todas las fases del negocio,

desde el area de compras hasta los servicios de postventa.

De igual forma, se tiene que es de suma importancia contemplar el hecho de que
este proceso se concentrara en las practicas y operaciones de negocios de las
empresas que sean reconocidas por contar con las mejores practicas de la
industria; por lo anterior es una nueva vision de la administracidon ya que cambia la
practica de compararse unicamente de forma interna, a tomar en cuenta las
operaciones de otras empresas reconocidas como lideres del negocio o aquelias

que tienen la excelencia dentro de la industria.

Categorias de “benchmarking”

“Benchmarking' interno: En la mayor parte de las grandes empresas con
multiples divisiones o sucursales internacionales, hay funciones similares en las
diferentes unidades de operacidn. Una de las investigaciones de “benchmarking”
mas facil, es comparar entre si, las actividades internas de la organizacion, en la
que se debe contarse con facilidad de acceso a los datos y a la informacién y no
deben existir problemas de confidencialidad que impidan lo anterior. Estos se
deben poder recabarse en forma tan amplia y completa como se desee. Este
primer paso en las investigaciones, es una base excelente no solo para descubrir
diferencias importantes, sino también para centrar la atencién en los temas criticos
a que se enfrentard o que sean de interés para comprender las practicas
provenientes de investigaciones externas. También pueden ayudar a definir el

alcance de un estudio externo.

“Benchmarking” competitivo: Los competidores directos de productos son
contra quienes resulta mas obvio llevar a cabo el “benchmarking"”. Ellos cumplirian,
o deberian hacerlo, con todas las pruebas de comparabilidad. En definitiva
cualquier investigacion de este tipo debe mostrar cuales son las ventajas y
desventajas comparativas entre competidores directos. Uno de los aspectos mas
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importantes dentro de este tipo de investigacién a considerar es el hecho que
puede ser realmente dificil obtener informacién sobre las operaciones de los
competidores. Quiza sea imposible obtener ésta debido a que esta patentada y es

la base de la ventaja competitiva de {a empresa.

“Benchmarking’ genérico: Algunas funciones o procesos en los negocios son
las mismas con independencia en las disimilitudes de las industrias, por ejemplo el
despacho de pedidos. El beneficio de esta forma de “benchmarking”. es que se
pueden descubrir practicas y métodos que no se implementan en la industria
propia del investigador. Este tipo de investigacion tiene la posibilidad de revelar la
mejor de las mejores practicas. La necesidad mayor es de objetividad y
receptividad por parte del investigador. Este tipo de investigacion genérica
requiere de una amplia conceptualizacion, pero con una comprension cuidadosa
del proceso genérico. Este tipo de concepto ha tenido mas dificuitades para

obtener aceptacion y uso, pero probablemente es el que tiene mayor rendimiento

a largo plazo.

1.4 Uso de ia tecnologia

A algunas personas les interesa sobremanera el uso de la innovacién tecnolégica,
piensan que ésta es capaz por si misma, de resolver todos sus problemas. Otros
son muy despectivos con ella. La perciben como un problema, no como una
solucidon, pero en realidad el uso de ésta debe ser de acuerdo a sus necesidades
ya que podria resultar realmente costosa en comparacion a los beneficios
tangibles o intangibles que la incursion de dicha tecnologia pudiera aportar.

Muchas veces las empresas compran equipo de alta tecnologia simplemente
porque es algo que creen, se debe hacer, puesto que las demas lo estan
haciendo. No desean quedarse atras, pero por desgracia es muy comin que
compren un gran equipo tecnoldgico sin pensar primero en la forma de utilizarlo.
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En ocasiones algunas empresas también tienden a dejar que la tecnologia rija a
los procesos. Esto es un grave error ya que éstos deben guiar a la tecnologia que
se deba comprar o desarrollar y no a la inversa. La tecnologia se debe utilizar
para mejorarios, pero no desarrollarlos en torno a ella. En otras palabras, la

tecnologia es un medio no un fin.

Es posible mejorar el uso de la tecnologia al percibirla como un medio de eliminar
o reducir al minimo el desperdicio. Cuando se comienza a percibirla en estos
términos, comienzan a surgir posibilidades de todos tipos, ya que se dejan de
apreciarse como artefactos costosos como son: las computadoras, las maquinas
de fax, los teléfonos celulares y demas instrumentos; que asumen nuevas

funciones dentro de los procesos propuestos.

Il DISENO Y DESARROLLO DE PROCESOS

.
DISENO Y DESARROLLO
DE PROCESOS

1. Diseilos
propuestos

2.Costo-Beneficiq
de propuestas

J — 1 V.

IMPLANTA-
CION

I [—' [

MAPEO DE ANALISIS 3. Consideracién]
PROCESOS de implicaciones _l

4. Eleccion del
modelo

5.Documentacion
de procesos
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Este capitulo consta de varios temas a tratar: “Diselo de propuestas”,
“Costo-beneficio de las propuestas”, “Consideracién de implicaciones”, “Eleccién
del modelo” y “Documentacién a detalle de los procesos redisenados”.

Después de efectuar los analisis pertinentes, es importante elaborar varios
disefios de propuestas, los cuales deben de someterse por todos los aspectos de
“Verificacion de viabilidad” como son el costo-beneficio y la consideracion de
implicaciones de todo tipo, para elegir el modelo a implantar y postericrmente
bajar éste a detalle con su respectiva documentacion.

Ill. DISENO Y DESARROLLO DE PROCESOS

m1
Disefios de
propuestas

Insumos de
informacién

Procesos documentados
del Nuevo Modelo

Formato de
150-9000

VERIFICACION
DE VIABILIDAD Nuevo Modelo
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i1l.1 Disefio de propuestas

Uno de los factores mas importantes en el disefio de procesos, es la creatividad
por parte del grupo encargado de elaborar las propuestas de tales disefios.

Por creatividad suele entenderse la capacidad de desarroflar nuevas ideas,

mientras que innovacion, significa el uso de estas ideas.

Es frecuente que las ideas creativas sean fruto de grandes esfuerzos, motivo por
el cual existen varias técnicas para cultivarlas, especialmente en el proceso de
toma de decisiones. Algunas de ellas se centran en las interacciones grupales,
mientras que otras atafien a acciones individuales. En representacion de las

técnicas existentes, las mas usuales son la lluvia de ideas y la sinéctica.

El propdsito de este concepto es favorecer la resolucion de
Lo que se

Lluvia de ideas:
problemas mediante el hallazgo de nuevas e insdélitas soluciones.
busca en una sesién de lluvia de ideas es justamente una multiplicacién de las

mismas. Las reglas son las siguientes:
v" No criticar ninguna idea.
v’ Mientras mas extremosas sean las ideas, mejor.
v Alentar la cantidad de ideas producidas.
v Estimular el progresivo mejoramiento de las ideas.
La lluvia de ideas. merecid amplia aceptaciéon tras su aparicidon. No obstante,

nuevas investigaciones demostraron por su parte que el método grupal es eficaz

en ciertas situaciones. Este puede ser el caso cuando la informacién debe

distribuirse entre varias personas o cuando, aun siendo deficiente, es preferible
una decision grupal a una excelente de tipo personal, a la que, por ejemplo,
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podrian oponerse los individuos encargados de instrumentarla. Asimismo. la
‘aceptacion de nuevas ideas suele ser mayor cuando una decision es tomada por

‘el grupo a cargo de su instrumentacion.

Sinéctica: De acuerdo a este concepto, se seleccionan cuidadosamente los
miembros del equipo segun su aptitud para la resolucién de un problema, que

puede llegar a involucrar a toda la organizacion.

El lider del grupo desempefa un importante papel en la aplicacion de este
concepto. De hecho, soélo €l conoce la naturaleza especifica del problema. Su
funcion consiste en estrechar y dirigir cuidadosamente la discusion sin revelar el
problema de que se trata. EIl principal motivo de ello es impedir que el grupo
llegue a una decision prematura. Este sistema supone una compleja serie de
interacciones para el seguimiento de una solucién, frecuentemente la invencién de

un nuevo producto.

Distintas opciones de modelos

Es importante que se desarrollen diferentes alternativas de modelos ya que la
diversificacién de éstos facilitard la toma de decisiones, después de haber tenido
en cuenta los distintos aspectos que son importantes de considerar y que de no
hacerlo, se incurriia en enormes problemas sobre todo a la hora de la
implantacion de los modelos, lo que ocasionaria un inminente fracaso en el intento

de mejorar los procesos actuales.

La decisién final del modelo puede abarcar un sdélo disefio, varios o una
combinacién de éstos, todo dependiendo de las ventajas y desventajas que
presenten, asi como de los recursos de que disponga la empresa. el alcance real
de lo que se espera obtener y las implicaciones que genere cada uno de ellos.
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1.2 Costo-beneficio de las propuestas

Mucho se les ha criticado a los modelos propuestos en la reingenieria como
modelos impracticos no “aterrizables” y demasiado ideales. Si bien es cierto que
se deben desarrollar dejando atras los viejos vicios y hacer propuestas
innovadoras; también es cierto que se deben tomar en cuenta varios factores

importantes para decidir finalmente el modelo apropiado a implantar.

Uno de estos factores es la determinacion del costo-beneficio de cada una de las
propuestas hechas. Este método se utiliza principalmente en la evaluacion de
proyectos, como una herramienta Util para prever los beneficios o pérdidas que
pudieran generar cada uno de los modelos propuestos y de ahi concluir la opcion
mas conveniente desde el punto de vista Gtil de dichas opciones.

El método del analisis de costo-beneficio consiste en traducir todos los parametros
de seleccién a dos parametros comunes, comparables entre si generalmente en
unidades de dinero. Una caracteristica importante de la metodologia es que
consiste en comparar los costos y beneficios obtenidos en el transcurso del

tiempo o en un periodo.

En lo que al calculo de los costos se refiere, es el mas facil, ya que practicamente
todo es medido en dinero. La mayoria de los costos se muestran como una
inversion inicial en el que se espera recuperar después de algun tiempo

transcurrido.

Estos costos pueden ser: costo del equipo que se compre, honorarios del personal

auxiliar como consultores, muebles nuevos, etcétera.

En lo que se refiere a los beneficios, se les considera como los satisfactores que
se obtienen al efectuar una inversion, los cuales se dividen en dos clases: los
costeables y los intangibles; ambos requieren la evaluacién de algun experto para
tratar de traducirlos a beneficios monetarios. Habra algunos que no se podran
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traducir en términos cuantitativos comparables, aunque a veces, es mas
importante lo que se pretende esperar como satisfactor de largo plazo, es decir,
podrian a lo targo convertirse en beneficios monetarios; ejemplos de estos casos

‘son: el liderazgo en el mercado, el prestigio y la innovacion del uso de tecnologias.

Debe tomarse en cuenta que el monto de los costos y los beneficios costeables
deben estar en unidades comparables. Por ejemplo: mensuales, semestrales,

anuales, etcétera.

Para obtener el costo-beneficio, se trasladan financieramente tanto los costos
como los beneficios a un mismo momento en el tiempo. Y puesto que el momento
de la decision es el presente, se obtiene el valor de los costos y beneficios a! ano
“0", con lo que se conoce el concepto del valor presente neto (VPN).

En el caso de que los costos afecten tnica y directamente a la inversion del
proyecto, se tiene que:

B B B B B

VPN = -C, + = 4 = o o o R b L s
oA+ A+iy  q+i) i°
Donde:

B;= Beneficio calculado en el periodo j.
i = Porcentaje que se ganaria si el monto de los Beneficios se invirtieran en el
banco. Usualmente se considera constante.
C, = Costos en el afio "0” 6 en tiempo presente, que son igual a la inversion

inicial.

Y cuando los costos no incurran Unica y directamente en la inversion inicial, se

traerian éstos primero a valor presente para obtener a Co:

C, = ~»9'—~+,A92,.. _HC,L + C, ‘C"
o (l+i)l (l+i)2 (l"f'i)l ...................
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Cj= Costo calculado en el periodo j.

. Ahora bien, si el VPN > 0 entonces los beneficios superan a los costos a lo largo
de todo este periodo, por lo que conviene hacer la inversion; y de lo contrario, es
mejor no realizario, a menos que un beneficio intangible represente un “satisfactor”

mayor al valor de inversién que se desee recurrir, como lo seria el liderazgo en el

mercado.

Considerando que se tienen varios modelos para determinar los mas
convenientes, a cada uno de éstos se le tendria que efectuar un analisis de
costo-beneficio y decidir cuales de éstos implicarian mejores beneficios y menos

costos.

De ia férmula del VPN, se puede obtener un dato importante a conocer, que es el
penodo de recuperacion que consiste en encontrar el numero de anos necesarios
para que la suma de los valores presentes de los montos de los beneficios futuros

(B;) sean igual a la inversion inicial C, .

Tentativamente la mejor propuesta podria ser la que resulte con un VPN mayor,
pero hay que recordar que éste analisis es tan sélo una de las consideraciones
que se deben tomar en cuenta, ya que falta contemplar otros aspectos como son
las implicaciones que pueden impactar la implantacion de estos modelos ademas
de los mencionados beneficios intangibles como el prestigio, calidad, innovacion,

etcétera.
1.3 Consideracion de implicaciones
Ademas del factor del costo-beneficio, se tiene una gran variedad de implicaciones

que se deben de tomar en cuenta en la eleccidn del modelo final, ya que habra
circunstancias o condiciones futuras, que pueden afectar de manera decisiva el
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curso y el éxito del disefio, ya que de lo contrario, se puede llegar al retraso
ampliamente por el ajuste constante que incurrira la omision de esta implicaciones,

o inclusive hasta el fracaso mismo.
Las implicaciones se pueden clasificar de dos tipos: Internas y externas. Que se

identifican de la siguiente forma:

1. Internas. Cuando se originan dentro de la empresa y pueden influir en el logro
de ios propositos. Algunas de ellas son variaciones en el capital, ausentismo,
rotacion de personal, posibles huelgas. accidentes, siniestros. innovaciones,
reacciones del personal ante los sistemas organizacionales, el prestigio de los
jefes ante el personal, los puntos fuertes y débiles de los altos ejecutivos, de

aquellos que los controlan (accionistas), y a menudo, de los subordinados.

2. Externas. Son factores o condiciones cuyo origen es ajeno a la empresa, pero
que pueden tener efecto decisivo en el desarrollo de sus actividades y que, por

lo mismo, deben tomarse en cuenta.
Los factores externos pueden ser:
De caracter legal:

a) Tendencias en la legislacion:

- Politicas normativas de caracter legal por parte de alguna institucién
regulatoria.

- Documentos normativos y legales.

- Laboral (Sindicatos).

- Mejoramiento del ambiente.

- Descentralizacion de empresas en las zonas urbanas.

b) Tendencia Fiscales:

- Impuestos sobre ciertos articulos o servicios.
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- Forma de pago de impuestos.
- Exencidon de impuestos.
- Impuesto sobre utilidades.

De caracter politico:

- Estabilidad politica del pais.

- Sistema de gobierno.

- Intervencion estatal en los negocios.

- Restricciones a la importacion y exportacion.

- Relaciones internacionales.
Econdmicas:

- Deuda publica.

- Fenomenos inflacionarios.

- Nivel de salarios.

- Nivel de precios.

- Poder adquisitivo de la poblacién.
- Ingreso per capita.

- Renta nacional.

- Producto nacional bruto.

- Inversién extranjera.

Sociales:

- Crecimiento y distribucion demografica.
- Movilidad de la pobilacién.

- Empleo y desempleo.

- Nuevas construcciones y obras publicas.
- Sistemas de salubridad e higiene.

Técnicas:
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- Rapidez de los avances tecnolégicos.
- Cambios en los sistemas.

Otros factores:

- Competencia.

- Posicion en el mercado.

- Politicas de operacion.

- Cambios en la demanda.

- Magquinaria y equipo disponibles.

- Productividad e ingreso nacional.

- Distribucién del ingreso.

- Fuentes de financiamiento.

- Transporte.

- Comportamiento de los consumidores.
- Programas de investigacion, etcétera.

It11.4 Eleccion del modelo

Es de vital importancia tomar en cuenta todas las implicaciones que se
mencionaron anteriormente en la eleccidén del modelo final, ya que de no hacerlo,
se puede caer en esquemas no “aterrizables” e inadecuados que pueden generar
graves dificultades a la hora de su implantacion, ya que entre mas ajustes
drasticos se efectien durante dicha fase, pueden generarse enormes problemas,
lo que puede dar como consecuencia un desagradable fracaso en el intento de

mejorar o cambiar los procedimientos operativos.

Ha habido muchas criticas a los modelos de reingenieria, de que son propuestas
demasiado idealizadas con muy poca vision; y es que de nada sirven los intentos
por cambiar o mejorar una empresa, si los modelos son pobres en la medida de
que no se ajusten a la realidad; por lo que se deben analizar y tomar en cuenta el
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mayor nimero de implicaciones posibles y sobre todo, las de mayor impacto

‘organizacional.

‘Hay que tener en cuenta que no siempre se debe optar por el modelo de mas ailta
tecnologia, ya que si bien, las demas empresas la utilizan, eso no quiere decir que
sea el mas conveniente para la organizacion, ya que debe haber varios factores

solidos que justifiquen el manejo de dicha tecnologia

111.6 Documentacion a detalle de los procesos redisefiados

Asi como se utilizé la diagramacion de los procesos de ia situacion inicial para
llevar a cabo su analisis, se emplea este mismo tipo de diagramas para ilustrar la

forma en que la organizacion llevara acabo sus operaciones.

Mediante el estudio de un diagrama del desempeno actual de un proceso, a la luz
de los requerimientos del cliente y de ta informacion acerca de cémo percibe el
valor, es posible trazar un esquema diferente que ayude a ilustrar las rutas que
han de ser creadas para dar valor a los clientes. Asi, los diagramas se convierten
en requisitos previos e importantes par tener éxito en el disefio organizacional y el

redisero de procesos.

Formato para la documentacion y diagramaciéon de los procesos

redisenados y conforme a los requerimientos de la norma 1SO-9000

A continuaciéon se muestra el formato para documentar a detalle todos los

procesos derivados del modelo aceptado. Este formato no es el que indica

especificamente la norma 1SO-98000, de hecho, ésta no comenta en lo absoluto la
forma en que tiene que ser elaborado; pero si contiene varios conceptos que se
requieren para la administracion de la calidad, inclusive, éste ha servido para

certificar algunas empresas previamente.
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ENCABEZADO
(lgual al del punto |.2 “Diagramacion y Documentacion”, pagina 24)

1. OBJETIVO
Es la explicacion fundamental de lo que se pretende alcanzar con la aplicacion de

la correspondiente politica, o procedimiento.
Se debe considerar al definir el objetivo lo siguiente:

a) Debe ser claro y preciso en contenido para no confundirse con politicas
y funciones, es decir, debe indicar claramente lo que se pretende

alcanzar.
b) Debe ser l6gico y viable.

c) En cuanto a su redaccibn debe comenzar con un verbo en tiempo
infinitivo, por ejemplo: establecer, definir, lograr, alcanzar, proporcionar,

etcétera.

d) Debe redactarse desde una linea hasta maximo una cuartilla.

2. ALCANCE
Es el campo de accién sobre el cual el procedimiento o instructivo de trabajo

tendra competencia y se relaciona principalmente con personas, productos,

procesos, areas, maquinas, turnos, horarios, etcétera.

El alcance no se refiere a las personas involucradas en el procedimiento, sino en

la definicion de los casos en que éste se utilizara.
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3. RESPONSABILIDADES
Al definir las responsabilidades relativas a la operacién del procedimiento, se debe

indicar claramente el lineamiento o guia a que estan sujetas las funciones y

procedimientos respectivos de manera tal que oriente las decisiones operativas.

Se deben establecer en mayor o menor grado a todas ias operaciones, es decir no

deben existir funciones y procedimientos sin responsabilidades.

4. DEFINICIONES
Este apartado sera incluido cuando los términos que se manejan son poco usuales

o éstos son muy técnicos o especializados al caso, a fin de facilitar la comprensién

del usuario.

5. RESPONSABLE DE LA ACTUALIZACION DEL DOCUMENTO
Es el nombre del puesto de la persona encargada de editar, revisar y actualizar

periédicamente el documento que se le ha asignado.

6. PERIODICIDAD Y DEFINICION DE DATOS A REVISAR

Corresponde a la frecuencia y los casos en que se debera hacer una revision
formal para mejorar o cambiar el documento si ese fuere el caso. También se
debe indicar las principales cifras que se deben revisar. Los casos mas comunes
de datos a revisar son por ejemplo, los de tipo numérico que tienen que ser

actualizados independientemente de! procedimiento.

7. DOCUMENTOS DE APOYO Y/O ANEXOS

Todos los elementos de apoyo mencionados en los procedimientos como son
control de cambios, formas, reportes, documentos oficiales, pantallas de captura
de algun sistema de computo, etc.; deberan integrarse a este apartado a través de

la inclusion de una representacion gréfica.
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" En el caso de otro tipo de anexos que por su naturaleza no se pueda incluir una
representacion grafica, como es el caso de manuales de usuario, guias técnicas,
“etc.; solo se hara referencia en la tabla de anexos y se le asignard un numero

indicando el lugar para su consuita.

8. DIAGRAMA DE FLUJO
(lgual al del punto 1.2 “Diagramacién y Documentacién”, pagina 24)

9. PROCEDIMIENTO
(lgual al del punto 1.2 “Diagramacién y Documentacién”, pagina 26)

10. REGISTROS DE CALIDAD
Se deberan mencionar los registros de calidad que se generen en el

procedimiento.

11. LISTA DE DISTRIBUCION
Es la lista de los responsables de las areas a quienes se les debe entregar una

copia del documento en cuestion.

12. APROBACIONES
Es la parte en donde se registran las fechas, puestos y nombres de las personas
que:

» Elaboran el documento.
= Revisan el contenido.

= Autorizan la vigencia y su contenido.
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IV IMPLANTACION

TV
IMPLANTACION

1. Recursos
Humanos

2. implementaci-
6n del modelo

3. Desarrollo de
I . . — HR requer. calidad J
DISENO Y
MaPEODE ANALISIS DESARROLLO N
—— . b. §
PROCESOS DE PROCESOS 4. Prueba piloto
= - —— _1

5. Capacitacion

6. Analisis t:omp.1
ticmpos de resp.

7. Retroalimon-
tacion

Finalmente se tiene la ultima parte de la metodologia que corresponde a la
implantacién, la que se compone los siguientes subcapitulos: “Recursos
humanos”, “Implementacion del modelo”, “Desarrollo de los requerimientos de la
calidad”, “Prueba piloto”, "Capacitacion”, “Analisis comparativo de los tiempos de
respuesta del modelo anterior con respecto al nuevo” y “Retroalimentacion”.

Después de haberse aceptado el modelo final, ahora se procede a la parte mas
complicada que es la parte de la implantacién, la cual requiere de un estricto

control del seguimiento en esta fase crucial.

Ya con el modelo aprobado, se procede a poner en practica todo lo concerniente a
la etapa de la “transformacién”, que comprende desde la sensibilizacion del
personal, en miras de motivar al cambio y a la resistencia al mismo; hasta todo lo
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relacionado a la implantacion de los procesos detallados, asi como los

requerimientos de la calidad ya antes identificados.

Después de haberse efectuado toda la fase de la "transformacién”, se procede a
levantar los nuevos tiempos para elaborar una justificacion del modelo actual; y
por altimo, se efectia una actualizacion de la documentacién, ya que siempre hay
ajustes de ultima hora, que propicia que el modelo originalmente aceptado, haya
sido leve o drasticamente modificado en el transcurso de esta etapa.

IV. IMPLANTACION

[\'A
Recursos
Humanos

Tiempos
originales

Scnsibililizacién

: -Nu'cvvo Modelo
~Procesos docum.
del Nuevo Modcelo

+Justificacién
del modelo

V.S

Desarrolio del
requerim.
calidad

No-conformidades

Capacitacién

TRANSFORMACION

*Documentacién
actualizada

1IV.1 Recursos Humanos
Uno de los factores mas importantes que se debe contemplar, es sin lugar a duda
el factor humano, ya que como se mencioné anteriormente, si no se considera se

puede tener un gran riesgo de fracaso en la implantacion.
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Las personas estan conscientes de que al optimizarse los procesos, posiblemente
' se deje de prescindir de ellas, por lo que se puede generar una resistencia férrea
por echar abajo los nuevos modelos a como dé lugar para no perder su fuente de

empleo.

La reduccion de personal en los procesos deberia de ser un efecto natural de la

optimizacion de procesos y no la principal causa para llegar a ello.

De acuerdo con los datos proporcionados por la revista “Expansion” en el fasciculo
del mes de junio de 1996, el cual lo dedicé por completo al tema de la
“reingenieria”, no todas las empresas que tuvieron éxito en su proceso de
implantacion, eliminaron personal. Concretamente hablando, el 44% de ellas no
efectud ningun recorte en su personal (tal es el caso de la empresa Bimbo, la cual
combatid la resistencia derivada del miedo al recorte del personal, informando el

director a su gente que no habria ninguno y asi lo hizo cumplir).

Asj resulta de gran importancia que la “Direcciéon General” tenga informado a su
personal y de ser posible, aproveche el potencial y experiencia de la gente en
principio sobrante, para otras actividades importantes que los nuevos modelos
requieran, en el cual no debe cancelar la posibilidad de extender incluso, el

tamano de la empresa considerando a su gente como un valioso e insustituible

activo.

Otro factor de gran importancia es la resistencia al cambio, en el cual las personas
se aferran inconscientemente a que las cosas duren mucho y no cambien, ya que
el continuar igual les da cierta seguridad en su vida cotidiana, por lo que habra de
considerarse cursos de sensibilizacion al cambio para motivar a las personas, e
informarles por parte de la direccion, las acciones que se estan efectuando e
involucrarlos, haciéndolos participes de los grandes cambios que la empresa va a

emprender o esté llevando a cabo.
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IV.2 Implementacién del modelo

En esta fase aunque se menciona muy brevemente, es la parte mas dificil y
complicada, ya que se tiene que llevar a cabo todo el proceso de transformacion
que sufrira la organizacion; en donde los modelos disefados tienen que ser

implementados.

En dicha fase, se requiere de todas las actividades necesarias como son. la
compra de equipo nuevo, desarrollo de sistemas de programacion, movimientos

tanto del personal como del mobiliario, adecuacion de instalaciones,. etcétera.

Dependiendo del impacto del modelo disefado, el impacto sera de esa magnitud,
en se donde requiere de un enorme involucramiento de todo el personal, desde la
alta direccidon hasta el usuario que ejecutard las nuevas actividades, y cuyas
acciones pueden llevar incluso varios meses, dependiendo del modelo y de los
requerimientos, como lo podria ser el desarrollo de la programacion de un sistema

integral.

IV.3 Desarrollo de los requerimientos de la calidad

Como ya se comentd anteriormente, 1ISO-9000 se basa en las filosofias de la
calidad total, por lo que se pretende que con la certificacion de esta norma, se
garantice el cumplimiento de los requerimientos elementales de |a calidad. Pese a

lo anterior, en la practica esto no siempre se cumple.

Existe un gran numero de organizaciones que estan avaladas y certificadas con
1ISO-9000, que lo (nico que desean es conseguir tal certificacion y que sin
embargo, no cumplen verdaderamente con todos sus requerimientos, por lo que
implantan un gran “escenario” que se asemeja a la administracion de un sistema
de calidad, pero en la realidad dista mucho de serio.
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A pesar que hay empresas que generan calidad sin estar certificadas, y a su vez,
empresas que estan certificadas y no generan verdadera calidad, se pretende que
la metodologia propuesta en esta tesis, se base conforme al modelo 1ISO-9000 y
que se tomen de éste, sus principios fundamentales para el redisefio, mejora u

optimizacién de los procesos.

Cabe senalar que para fines de esta metodologia no se contempla el cumplimiento
total de la norma, ni mucho menos se trata de obtener una certificacion en
1ISO-9000; se trata de tomar de ésta, los puntos concernientes que atarnen a los
procesos operativos, con los cuales se espera mejorarlos o rediseiarlos, pero

satisfaciendo los requerimientos de calidad.

Como se muestra enseguida, la norma se refiere en un aspecto muy amplio que
concierne a la direccion, recursos humanos, certificacion, etc.. que en la
metodologia propuesta no se veran reflejados en su totalidad, pese a que de
alguna forma, todos estos requerimientos estan estrechamente relacionados. (Ver

figura 1).

Direccion

Recursos
Humanos

Documentacion

Realizacién'del -
Producto.con
Calidad

Certificacion

Figura 1. Relacién de la norma ISO-9000 con la metodologia propuesta.
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Uno de los requisitos para generar calidad se basa principalmente en implantar
controles, y una de las formas en que se constata y se le da seguimiento al
establecimiento de éstos, es por medio de la documentacién. por lo que se

estipula que:

“TODO LO QUE NO ESTA DOCUMENTADO, NO ESTA CONTROLADO".

En otras palabras: control implica documentacién. Esta no tendria ningun sentido
si no reflejara las actividades que en efecto se llevaran a cabo, y si a ésta no se le
diera el seguimiento, actualizacion y administracion correspondiente, en donde se
pudiera verificar el adecuado manejo de la calidad por medio de esta

documentacion, por lo que se tiene el siguiente principio:

“SE DEBE DECIR LO QUE SE HACE Y
SE DEBE HACER LO QUE SE DICE".

El propdsito de implantar un sistema de calidad es el de proporcionar la confianza
adecuada al cliente de que un producto © servicio va a satisfacer los
requerimientos de calidad, por lo que, para obtener la satisfaccion del cliente, se
debe cumplir con los tres elementos concernientes en la realizacion del producto:
calidad en el disefio, calidad en la fabricacion y calidad en el funcionamiento.

El concepto de calidad se base en tres componente: calidad de diserno, calidad de

fabricacion y calidad de funcionamiento (Ver figura 2):

Calidad de disefio: Es la respuesta a las necesidades percibidas por las

funciones del producto.

Calidad de fabricacion: Se refiere a la conformidad que se debe tener con

respecto a la definicion y al disero.
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Calidad de funcionamiento: Esta es la respuesta a las necesidades de los

servicios asociados.

CONCEPTO GCAILRDYAD

Los tres componentes:

CALIDAD-DISENO ___SIN DEFECTOS _ |

+ +
CALIDAD-FABRICACION SIN DECEPCION |

+ +
CALIDAD DE FUNCIONAMIENTO | SIN PREOCUPACION]

“SATISFACCION

CALIDAD TOT. D A E
AL DE LA OFERTA DEL CLIENTE”

Figura 2. Concepto de calidad en los productos para cumplir con la satisfaccion del cliente

Por otro lado, los controles se deben implantar en diversas etapas en las que se
realiza un producto, las cuales van desde el disefio de éste y su desarrollo; hasta
las que tengan que ver con las actividades posteriores a la entrega de éste mismo
(Ver figura 3).
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__“CONTROLES EN LA REALIZACION DEL PRODUCTO”

' 1 2 3 4 s ’!
Disefio Desarroll Preserva- Entrega Pos- |
cion Venta ‘

L ; |

« J
Auditoria interna

Figura 3. Controles en la realzacién del producto

1. DISENO:
En lo que concierne a este punto, se tiene que cumplir con:

a) Planificacion del disefio, en donde se deben de contemplar los requisitos
correspondientes para posteriormente poder verificarios, validarlos y
revisarlos con las actividades que se lleven a cabo.

b) Requisitos:

- Especificos por el cliente, es decir, se debe de tener la capacidad de
cumplir con los requisitos que un cliente solicite at adquirir un producto.
Este punto se aplica sobre todo, cuando la organizaciéon esta ofreciendo
tal consideracion, iniciaimente.

- Legales y reglamentarios relacionados con el producto. Tales requisitos
se deben de tener en cuenta sobre todo para no tener problemas con las
organizaciones regulatorias y para que los productos no se encuentren
al margen de la ley.

- Determinados por la propia organizacion. Estos se deben de tomar en
cuenta para que sean consistentes con los demas aspectos internos de

ta organizacion.
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)

d)

e)

9)

h)

Las revisiones, de los anteriores requisitos para verificar de que la
organizacion tiene la capacidad para cumplirlos y para resolver las
diferencias que hubiese entre los existentes y los expresados previamente.
Comunicacion con el cliente, en las etapas en que se elabora el disefio
del producto detectando aspectos que pudieran afectarla, como pudieran
ser cambios en las tarifas, reglamentos. forma de operar, entre otros. Se
deben tener disposiciones para efectuar esta comunicacion formalmente.
Elementos de entrada, los que deben cumplir con los requisitos
funcionales, de desempernio, legales y reglamentarios del producto.
Resultados del disefio, los que deben permitir la verificacion respecto a
los elementos de entrada y que deben de cumplir también los requisitos
preestablecidos.

Revision, verificacion y validaciéon del disefio con respecto a lo
planeado. Hablando especificamente de la norma 1SO-8000, tambien se
requiere de los registros o evidencias de que tales actividades se lleven a

cabo.
Control de cambios del disefio, los cuales deben revisarse, verificarse y

validarse.

2. DESARROLLO:
En este punto se consideran los siguientes aspectos que se deben cumplir con

sus respectivos requerimientos y que se involucran en el transcurso del desarrolio
del producto: Compras, Produccion, Medicion, Analisis y Mejora; y Propiedad del

cliente (Ver figura 4).
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DESARROLLO DEL PRODUCTO ]

( PRODUCCION )

47 F

COMPRAS \ / DEL CLIENTF

Figura 4. Conceptos a tomar en el desarrollo de! producto.

2.1 Compras: Existe un principio, si se introduce basura, el producto
seguramente sera basura. Este punto trata de controlar todos los insumos que
se adquieren a través de un proveedor externo, por lo que se debe de cumplir
con lo siguiente:
- La organizacién debe evaluar y seleccionar los proveedores en funcién
de su capacidad para suministrar productos de calidad de acuerdo a
los requisitos de la organizacion.
- Deben establecerse los criterios para la seleccion, evaluacién y
reevaluacion de insumos adquiridos.
- Establecer e implantar las inspecciones u otras actividades necesarias
en las instalaciones del proveedor en su caso, para asegurarse de que
el producto comprado cumple los requisitos de compra especificados

2.2 Produccion: En este punto se muestran los requerimientos relacionados
con la produccién en el desarrollo del producto, por lo que se debe cumplir con:
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- Planificacion del desarrollo, en donde se deben de contemplar los
requisitos correspondientes para posteriormente poder verificarlos,
validarlos y revisarlos con los que se lleven a cabo.

- Comunicacion con el cliente, en las etapas en que se elabora el
desarroilo en que pudieran afectar a éste, como pudieran ser cambios
en las tarifas, reglamentos, forma de operar, entre otros. Se deben
tener disposiciones para efectuar esta comunicacion.

- Elementos de entrada, deben cumplir con los requisitos funcionales,
de desemperno, legales y reglamentarios del producto.

- Resultados del desarrollo, los que deben permitir la verificacion
respecto a los elementos de entrada y que deben de cumplir también
los requisitos preestablecidos.

- Revision, verificacion y validacién del desarrollo del producto con
respecto a lo planeado. Hablando especificamente de la norma
1SO-8000, también requiere de los registros o evidencias de que tales
actividades se llevan a cabo.

- Control de cambios del desarrollo, los cuales deben revisarse,
verificarse y validarse; y se deben de tener registros de calidad.

2.3 Propiedad del _cliente: En este punto, se trata de garantizar que todos

aquellos bienes que se tienen y que son propiedad del cliente, queden bien
identificados, protegidos y salvaguardados, en su utilizacion o incorporacion
dentro del producto. Cualquier bien que sea propiedad del cliente que se
pierda, deteriore o que de algun otro modo se considere inadecuado para

su uso debe ser registrado y comunicado al cliente.

Usualmente opera en giros como en los talleres de reparacion y en los
casos en que se tenga el servicio de manufactura o transformacion de
productos que son entregados por el cliente, como lo son los que
conciernen a los giros de empaque, talleres de costura, etcétera.

2.4 Medicion, analisis y mejora: En este punto se indica la necesidad de

planificar e implementar los procesos de seguimiento, medicion y analisis
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necesarios para controlar y mejorar continuamente la eficacia de la
implantacion de un sistema de calidad, por lo que se debe de cumplir con:

- Aplicacion de métodos apropiados para el seguimiento, y cuando sea

aplicable, la medicién de los procesos.

- Medir y hacer un seguimiento de las caracteristicas del producto para
verificar que se cumplen los requisitos del mismo. Esto debe efectuar
en las etapas apropiadas del proceso de realizacion del producto de

acuerdo con las disposiciones planificadas.

- Asegurarse de que el producto que no sea elaborado conforme a sus
requisitos, se identifique y controle para prevenir su uso o entrega no
intencional. Los controles, las responsabilidades y autoridades
relacionadas con el tratamiento de! producto no-conforme, deben estar
definidos en un procedimiento documentado.

La organizacion debe tratar los productos no-conformes mediante una

o mas de las siguientes maneras:

» Tomando acciones para eliminar la no-conformidad detectada;

= autorizando su uso, liberacibn o aceptaciébn bajo concesién por
una autoridad pertinente y, cuando sea aplicable, por el cliente; y

= tomando acciones para impedir su uso o aplicacién

originalmente previsto.

- Determinar, recopilar y analizar los datos apropiados para demostrar la
idoneidad y la eficacia del sistema de gestién de la calidad y para
evaluar dénde puede realizarse la mejora continua de la eficacia del
sistema de gestion de la calidad. Esto debe incluir los datos generados
del resultado del seguimiento y medicion y de cualquiera otras fuentes

pendientes.
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Ei analisis de datos debe proporcionar informacién sobre las
oportunidades y tendencias de los procesos y de los productos,
incluyendo las oportunidades para lievar a cabo acciones preventivas.

Mejorar continuamente la eficacia del sistema de gestion mediante el
uso de la politica de la calidad, los objetivos de ésta, los resultados de
las auditorias, el analisis de datos, las acciones correctivas y

preventivas, y la revision por la direccion.

Tomar acciones para eliminar la causa de no-conformidades con
objeto de prevenir que vuelvan a ocurrir. Las acciones correctivas
deben ser apropiadas a los efectos de las no-conformidades

encontradas.

Debe establecerse un procedimiento documentado para definir los
requisitos a fin de: revisar las no-conformidades (incluyendo las quejas
de los clientes); determinar las causa de las no-conformidades; evaluar
la necesidad de adoptar acciones para asegurarse de que las
no-conformidades no vuelvan a ocurrir; determinar e implementar las
acciones necesarias; y revisar las acciones correctivas tomadas.

Determinar acciones para eliminar las causas de no-conformidades
potenciales para prevenir su ocurrencia. Las acciones preventivas
deben ser apropiadas a los efectos de los problemas potenciales.

Debe establecerse un procedimiento documentado para definir los
requisitos persiguiendo: determinar las no-conformidades potenciales y
sus causas; evaluar la necesidad de actuar para prevenir la ocurrencia
de no-conformidades; y determinar e impiantar las acciones

necesarias al efecto.
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3. PRESERVACION:
Este punto trata de garantizar la preservaciéon y conservacion de los productos

durante su proceso interno y entrega al destino previsto. La preservacion debe
incluir la identificacién, manipulacion, embalaje. almacenamiento y proteccion.

Esta debe aplicarse también, a las partes constitutivas de un producto.

4. ENTREGA:

LLa organizacion debe prever la prestacion del servicio que esté bajo condiciones
controladas. Estas deben incluir, cuando sea aplicable: la disponibilidad de
informacion que describa las caracteristicas del producto; la disponibilidad de
instrucciones de trabajo, cuando sea necesario; el uso del equipo apropiado; la
disponibilidad y uso de dispositivos de seguimiento y de su medicion; fa
implementacion del seguimiento y de la medicidén, asi como la implantacién de
actividades de liberacion, entrega y posteriores a la entrega.

Debe de identificar el producto por medios adecuados, a través de toda la
realizacion de éste; ademas de su estado con respecto a los requisitos de

seguimiento y medicion (trazabilidad).

5. POSVENTA:

La organizacién debe contemplar la realizacion del seguimiento de la informacion
relativa a la percepcion del cliente con respecto al cumplimiento de sus requisitos
por parte de la organizacion en donde se deben determinar métodos para obtener
y utilizar dicha informacion, ademas de efectuar analisis de datos para identificarse

la mejora continua que deba proceder.

También debe de garantizarse la satisfaccion del cliente incluso después de
haberse efectuado la venta, implementando procedimientos y controles para que

se responda con todas las caracteristicas defectuosas identificadas después de la

venta.
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6. AUDITORIA INTERNA:

Finalmente para cumplir verazmente el principio “SE DEBE DECIR LO QUE SE
HACE Y SE DEBE HACER LO QUE SE DICE", se efectua la actividad de la
auditoria interna, con la que se pretende encontrar a todas aquellas actividades

que no estén documentadas y a su vez, verificar si realmente lo que esta
documentado es lo que realmente se esta efectuando, con el cual se levanta un
reporte con el formato de "Acciones Correctivas”, para darle seguimiento y poder

verificar, en su momento que las acciones pertinentes sean cumplidas.

Ademas, en esta fase de auditoria se deben de detectar el mayor numero de
no-conformidades o incumplimientos de un requisito en la administracion de
calidad expuestos en los puntos anteriores en donde se deben de levantar
formatos de acciones correctivas por cada uno de los puntos no cumplidos.

La seleccion de la comision de los auditores y la realizacion de estas actividades,
deben asegurar su objetividad e imparcialidad de todo este proceso, por lo que el

mencionado personal no deben revisar su propio trabajo.

ACTIVIDADES QUE SE DEBEN REALIZAR PARA LLEVAR A CABO EL
CUMPLIMIENTO CON RESPECTO A LA ADMINISTRACION DE LA CALIDAD

v En el momento en que se efectue el mapeo de procesos, se debe también
levantar las observaciones correspondientes en miras de detectar las
no-conformidades encontradas de acuerdo a cada uno de los puntos antes
expuestos, con el formato de “Lista de verificacion”. Al detectar las
no-conformidades se levantan con el formato de “Solicitud de accion
correctiva”, el cual se debe llevar registro por cada no-conformidad

detectada.
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v Se deben de identificar todos los procesos operativos los cuales a su vez,
deben de estar documentados.

v La documentaciéon que se elabora sobre los procesos debe contener
dispositivos que permitan controlarla y administrarla.

v En el momento en que se redisefien o se mejoren los procesos, éstos deben
de cumplir al menos los principios de la calidad antes expuestos y se les
debe dar seguimiento a los formatos de no-conformidad levantados.

v Después de la implantacion que muestra la metodologia, mas adelante en el
capitulo 2.4, se debe de efectuar la "Auditoria Interna” en donde, como ya se
comento, se deben verificar los procesos documentados e identificar las
no-conformidades detectadas en esta etapa de auditoria y darle seguimiento
y cumplimiento a las “Acciones correctivas” surgidas en dicha auditoria.

IV.4 Prueba piloto

Dependiendo de la complejidad de los procesos a implantar, es importante
distinguir cuales de ellos se pueden ejecutar de inmediato, y cuales implican un
gran riesgo al no considerar algunas medidas pertinentes tales como son las

pruebas pilotos.

La prueba piloto permite controlar los riesgos que fueran dificiles de identificar en
el momento de disefar los modelos y que al ponerlos en marcha, podrian detener
por completo la operacién en produccién, lo que causaria catastrofes,
desconfianza con los usuarios y grandes pérdidas econdmicas.

Es importante considerar la prueba piloto en un area modelo que sea
representativa, en donde se puedan probar los modelos para cortregir los posibles
errores encontrados en esta prueba, y asi retroalimentar los procesos para poder
tener mas certeza de que los modelos pueden ser implantados en el resto de la
empresa, sin problemas graves a la hora de su ejecucién.
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IV.5 Capacitacion

Hay que cerciorar que todas fas personas en la organizacion tengan el perfil
técnico necesario que se requiera en cada caso e impartir cursos a todo nivel para
asegurarse de que las personas conozcan a nivel técnico lo que hacen, para qué
lo hacen, y estén preparadas para ello. También es necesario contar con
personas multifuncionales capaces de desempenar distintos cargos, para ocupar
diferentes puestos, manejar varias maquinas o encargarse de diversas funciones.
Esta es una preparacion técnica motivante, ya que impulsa a conocer lo nuevo

abandonando la rutina.

IV.6 Analisis comparativo de los tiempos de respuesta del modelo
anterior con respecto al nuevo

Finalmente como una de las justificaciones de ila implementacién del nuevo
modelo, se muestra a continuacion una tabla en donde se efectua el analisis
comparativo de !a situacién anterior y la actual, el “antes” y el “despues”
respectivamente, para evaluar los beneficios obtenidos en la implantacion del

reciente diseno.

Procedimiento:

ANTES DESPUES

TIPO DE
simBOLO
ACTIVIDAD PASOS | MINUTOS | PASOS | MINUTOS

OPERACION

TRANSPORTE

DEMORA

ALMACENAJE

U0

TOTAL
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.De los resultados anteriores se tiene el resumen del total de los tiempos de

respuesta de los procesos completos:

Tiempo de respuesta
Nombre del Proceso P P

Antes Después

IV.7 Retroalimentacion

Durante la etapa de “transformacion”, se pueden producir fallas en el mismo,
observaciones por parte del personal, incidentes o por el contrario, buenos
resultados y respuestas que sirven para afinar y perfeccionar el disefio de los

procesos y su documentacion.

Puesto que la documentacion debe reflejar lo que se esta llevando a cabo en la
practica, los cambios efectuados en dicha etapa, deben de ser actualizados en su
respectiva documentacién, para cumplir con los principios y ya explicados con

anterioridad.

Recordar que toda observacion que se realice sobre la puesta en marcha, sirve
para aplicarse en el futuro, lo cual invariablemente debe reflejarse en los procesos

documentados.
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3. CASO PRACTICO

El caso practico que se muestra en esta tesis es sobre “el rediserio del proceso
de la colocacion del reaseguro facultativo por correo electrénico”, por lo que
se requiere el establecimiento de algunos conceptos basicos de seguros y de
reaseguro, a fin de poder comprender el escenario en donde se aplico la

metodologia propuesta.

I ANTECEDENTES SOBRE TEMAS DE SEGUROS

En toda época histdrica los logros alcanzados por el hombre se han visto
amenazados por los fenémenos de [a naturaleza o por los riesgos generados por
el propio ser humano, para los cuales no siempre se tienen elementos de control o

prevencion.

No obstante lo anterior, el hombre, bajo diferentes técnicas, ha tratado de
protegerse en contra de los eventos antes mencionados y de esta forma ha
mejorado sus métodos de construccién, sus sistemas de fabricacion, sus
mecanismos de seguridad, sus medidas de prevencidn social, etcétera.

Con todo ello se ha logrado reducir la probabilidad de sufrir pérdidas o darfios en
sus propiedades o en su persona, sin embargo, siempre existe la posibilidad del

infortunio.

Ante la imposibilidad de eliminar totalmente los riesgos, la humanidad, en su
constante bisqueda de elementos que le ayuden a reducir o abatir los efectos de
dichos infortunios, entre otras técnicas de prevision ha disefiado el dispositivo

social que se conoce como “seguro”.
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Desde luego que a través de éste no se elimina y no se reduce la probabilidad de
que ocurra un dafo, pero si se obtiene una compensaciéon economica para las

consecuencias nocivas derivadas de la ocurrencia de eventos desfavorables.
A continuacion se mencionan algunas definiciones al respecto:

a) "El seguro es un dispositivo social mediante el cual los riesgos inciertas
de los individuos pueden agruparse para convertirse en algo mas certero
y de esta forma, mediante la aportacion de pequenas cantidades,
llamadas primas, por parte de los miembros de una colectividad;
establecer la creacion de un fondo para hacer frente a las grandes

pérdidas de unos pocos”.

b) “El seguro es un contrato de indemnizacién, bilateral, de adhesién,
reciproco y colectivo, por parte de muchas economias amenazadas por

peligros comunes, eventuales y costeables en dinero”.

c) “El seguro es un contrato mediante el cual se substituye ia posibilidad de
una gran pérdida, por la seguridad de una pérdida pequeia”.

REASEGURO

Este sirve para distribuir con compaiiias llamadas reaseguradoras, los excedentes
de grandes sumas aseguradas, asi como los riesgos considerados como altos,
como son de: pilotos de autos de carreras, “"dobles" de cine, etcétera.

En forma muy simple se puede decir que el reaseguro es el “seguro” de una parte
de los riesgos asumidos por una aseguradora. En donde ésta ahora recibe una
comisidén por la colocacidon de los negocios colocados, y que en la ocurrencia de
un siniestro, ésta participara en la misma proporcidon de las primas que haya
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retenido y la compaiiia receptora, la parte proporcional de las primas que le hayan

- ‘cedido.

A groso modo y para fines de esta tesis, se mencionaran unicamente dos tipos de

reaseguro:

Automatico (“obligatorio” o "de contrato")

Es aquél en el que la aseguradora se compromete a ceder y el reasegurador se
obliga a aceptar todos los riesgos cuyas caracteristicas se encuentren dentro de
las condiciones y limites establecidas en el contrato celebrado entre ambas partes.

Facultativo
Es aquél en el cual la cesion de un riesgo se conviene especificamente entre la

asegurador cedente y el reasegurador, estableciéndose en cada caso las
condiciones que han de regular dicha cesion y su aceptacion. Se le denomina asi
porque es facultad del asegurador ceder o no una parte del riesgo y a su vez, €s

facultad del reasegurador el aceptario o no.

Il APLICACION DE LA METODOLOGIA PROPUESTA EN
EL PROCESO DE “LA COLOCACION DEL REASEGURO
FACULTATIVO POR CORREO ELECTRONICO”

La compafia “X" de seguros decidid resolver los problemas operativos que le
afectaban, asi como llevar a cabo un redisefio radical de sus procesos o una
mejora parcial, dependiendo de la situacion, pero que ademas éstos cumplieran

con los principios concernientes a la calidad.

Cabe senalar que unicamente se mostrara la aplicacién a los procedimientos de la
"Emision de pdlizas del seguro de vida" y el de la “Colocacién del reaseguro
facultativo”, pues seria impractico mostrar en esta tesis todos los procedimientos

operativos que una empresa maneja en su funcionamiento como son:
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- Los cambios (endosos) que se efectdan a la poliza de seguros como
son: aumento o disminucidn de suma asegurada, cambio de
beneficiarios, cambio de domicilio, etcétera.

- Cancelacion de la poliza a solicitud del asegurado.

- Indemnizacion a los beneficiarios en caso de un siniestro.

- Pago de las primas correspondientes.

- Entrega de las comisiones de ventas a los agentes.

- Entre otros.

A partir de esta situacion, se mostrara la forma en que se emplean cada uno de
los pasos propuestos en la metodologia planteada.

I MAPEO DE PROCESOS

1.1 Levantamiento de informacion

Como se establece en la metodologia, en esta fase la intencién
es obtener una “radiograffa” de la empresa, por lo que se
procedié a crear un equipo encargado a efectuar estas
actividades, de los que en su mayoria, se les contrato

especialmente para este proyecto, para garantizar la objetividad
de las observaciones y de las propuestas que mas adelante se efectuarian.

En ese momento, la empresa estaba seccionada en tres divisiones, en donde
cada una de éstas se integraba de varias sucursales y de un area central de
seleccion de riesgos, en donde se evaluaban los negocios que por sus
caracteristicas especificas, se debian examinar, cotizar, y tratar de colocarlos con

alguna o algunas compafiias de reaseguro.

El! equipo encargado a realizar el levantamiento de informacion se dividid para
efectuar esta fase en cada una de las secciones: Division norte, division occidente
y division centro (Ver figura 5).
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Figura 5. Divisiones iniciales en la compania de seguros

A continuacién se muestran el levantamiento del cuestionario “Datos relativos del
proceso” con su respectiva “Matriz de entrada-proceso-salida” a cada uno de los

procesos mencionados.

1.2 Diagramacion y documentacion

r—.—l Posterior al cuestionario y a las matrices, se muestran los
mencionados procedimientos en forma iconizada, diagramados y
; documentados, de acuerdo a lo estipulado en esta parte de ia

i metodologia. Lo mostrado aqui, se encuentra ya actualizado
después de haberse pasado por una fase previa de borrador y de la verificacion

del personal entrevistado.

Cabe senalar que se contd con el apoyo indiscutible de la direccion, ya que de no
haber sido de esta manera, hubiera habido problemas en la obtencion de esta
informacion, ademas de la disponibilidad de ella en horarios de trabajo, lo que de

alguna manera atrasaba un poco su trabajo rutinario.

1.3 Identificacion de no-conformidades

Inmediatamente se encuentra el cuestionario correspondiente y conforme a los
puntos que se deben cumplir en el “Desarrollo de los requerimientos de la calidad”,
asi como el ejemplo de una “Solicitud de accién correctiva”.
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DATOS RELATIVOS AL PROCESO

1. Nombre del proceso:
EMISION DE POLIZAS DE SEGURO DE VIDA

2. Nombre del usuario:

Nora Sada Garcia.

3. Area:
Emision vida.

4. Sucursal:
México, D. F.

5. Descripcion breve de las funciones que realiza el area en general:

Emision de podlizas del ramo de seguro de vida.

6. Organigrama al que pertenece el usuario quien describe el proceso:

Emision vida

( Jefe de emisién4|

7. Frecuencia:
Diaria en horario habil: de 8 a 17 hrs.

8. Volumen:
200 solicitudes diarias en promedio.
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9. Observaciones:
En la oficina de recepcion llegan los agentes, quienes usualmente llevan mas

de dos tramites para que sean atendidos en el area de emision.

10.Problematica identificada:

No se sabe el status de las solicitudes entregadas, por lo que no es

posible saber en donde se encuentran éstas, ni quién las tiene.
La captura que se hace para dar de alta las solicitudes es muy lenta.

Varias de las solicitudes que se recibian no eran capturadas y se tenian

que devolver nuevamente al cliente, por causas como:

- Tachaduras en la solicitud.
- Datos incompletos.
- Confusion de datos.

A continuacion se muestra la matriz de “Entrada-proceso-salida” de acuerdo

11.
a lo estipulado en este punto previamente.
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11. Matriz de Entrada-Proceso-Salida del proceso de EMISION DE POLIZAS DE SEGURO DE VIDA.

N° | Proveedor Medio-E | Entradas Actividades | Herramientas Salida Medio-S Cliente
lk ' Soliqtuq de sequio Recepclonista « Ppersonal o
B A i ool
1 |Agenteo Personalmente adicionales de Revisa si esta Illena (‘“stta' recibido. Personalmente t’:gr:irgzgr
tramitador evaluacion de! cor_re‘ctamente 2 tac °). Solicitud @
riesgo (si es solicitud *  Maquina recibida
A *  Sella documento selladora
requerido) de recibido
Capturista Registro de fa
Solicitud de seguro de gggputa soficitud en -
2 | Recepcionista | Personalmente vida Individual Captura solicitud Sistema de bas_e de d_agos Personalmente | Recepcionista
en sistema de emision | Péliza emitida
emision
Seleccionador de
tiesgos
+ Investigaen 0.1’
* Registro de La . :Inaliza ;:I riesogo oll S
solictudenbase !+ Hace cotizacion y o ! {* Sistema
Fax, de datos 1 postula . g’:;mg_ : gfgﬁn i+ Mensajeria
3 Capturista mensajeriac {» Requisitos ! condiciones dora rechazo intema Capturista
personaimente adicionales de i+ Colocaelriesgoen |, Sistemade |+ Aceptacion Personal-
evaluacion del 1 reaseguro (Ver emision mente
riesgo i proc “Colocacién
i delReaseguro !
i Facultativo’)
\s  Elabora carta de
! rechazo

1

compahlas de seguro

Oficina de Intercambio de Informacién A. C.(O.11), organismo en donde se comparte informacion sobre los grandes riesgos registrados en diversas
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- “PROCEDIMIENTO DE EMISION DE POLIZAS DE SEGURO DE VIDA®

AREA DE EMISION EN SUCURSAL

RECEPCION
DE SOLICITUDES

ENTREGA DE
POLIZAS O CARTAS

IMPRESION LOCAL Y REMOTA DE
POLIZAS O CARTAS DE RECHAZO

— ]

CAPTURA

NO

¢Necesita
Seleccion
Rgos?

CORREO
CONVENCIONAL

DIVISION

SELECCION DE RIESGOS

ANALISIS

NO

s Necesita

Reaseguro
Facult?

Prucedimicnto:"COLOCACION DE

REASEGURO FACULTATIVO"
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PROCEDIMIENTO DE EMISION
DE POLIZAS DE SEGURO DE VIDA

g

CLAVE: VERSION INICIO DE VIGENCIA PAGINA
EM-01 001 |  -ee- 1 deb
1. DIAGRAMA DE FLUJO
RECEPCION I CAPTURA 1 ~ SELECCION DE RIESGOS ]
INICIO
1
Arma expe-
diente con los
documentos ;
i
3
!
2 Recibe .
documentos i

Lleva personalmente los documen-
tos a microfilmar o a fotocopiar

5
Elabora cartas y
arma juegos en

félderes

]

4

Demoraenlo

7

L

Manda un juego de documentos
por correspondencia a cada uno
de las Cias. Reaseguradoras

!
P Recibe juego de
l documentos

' v

i

8

| Dictamina y

elabora
cotizacién

f ©
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PROCEDIMIENTO DE EMISION
DE POLIZAS DE SEGURO DE VIDA

v

11

CLAVE VERSION INICIO DE VIGENCIA- PAGINA
EM-01 001 | 0 eeea- 2 de S5
SELECCION DE RIESGOS | miCROFiLMADO / FoTOCOPIADO | CIAS. REASEGURADORAS )
10
Recibe todas las M
cotizaciones [¢]

Manda la cotizacion por

archiva docs.

FIN

correspondencia
Determina la
mejor cotizacion
13 ‘
> Recibe la Cia.
12 elegida la carta de
aceptacién
Manda carta de aceptacion por i
parte de la Cia. Aseguradora ‘ !
|
14 ‘
Elabora “carta
cobertura™
16
Recibe "carta
cobertura™ y < 15

Manda la “carta cobertura™
por correspondencia
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PROCEDIMIENTO DE EMISION
DE POLIZAS DE SEGURO DE VIDA

CLAVE: I VERSION- INICIO DE VIGENCIA- | PAGINA

EM-01 ! 001 | .. 3 des

2. PROCEDIMIENTO

RESPONSABLE

DESCRIPCION

INICIO

“|'RECEPCION

Recibe las solicitudes de seguro individual, y en ocasiones. de
requisitos adicionales, por lo general de los agentes o de los
tramitadores.

Sella en documento de recibido y lo entrega al agente o
tramitador.

Retine los lotes de solicitudes y los entrega personalmente al
area de captura.

CAPTURA

Recibe los lotes de solicitudes y revisa cada una de las
solicitudes, en caso de encontrar inconsistencias en éstas, las
devuelve al area de recepcidn.

Captura las solicitudes en el sistema emisor de ese ramo de
seguros.

EN CASO DE REQUERIRSE DE SELECCION DE RIESGOS:
Envia por fax o entrega personalmente las solicitudes al
area de seleccién de riesgos, junto con los requisitos
adicionales.

EN CASO DE NO REQUERIRSE SELECCION DE RIESGOS:

Emite directamente la pdliza.

SELECCION DE
RIESGOS

Recibe solicitudes y requisitos adicionales para su analisis.

Accesa a Internet y consuitar en el O.L1. si tiene algunas
condiciones de riesgo detectadas

Analiza el riesgo y si lo considera necesario, solicita mas
requisitos dependiendo de la determinaciéon de su analisis, por
lo que genera carta para solicitar éstos.

En caso de no requerir ningan Requisito Adicional:

Dictamina si es un riesgo aceptable o no.
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PROCEDIMIENTO DE EMISION
DE POLIZAS DE SEGURO DE VIDA

CLAVE: VERSION: INICIO DE VIGENCIA PAGINA

EM-01 0.01 aoame 4 des

RESPONSABLE

DESCRIPCION

SELECCION DE
RIESGOS

EN CASO DE QUE NO SEA UN RIESGO ACEPTABLE:

Eilabora carta de rechazo explicando las causas por las
cuales no se autorizd la emision de la pdliza.

Accesa a Internet y registra en el O.1.1. las anomalias
encontradas.

Manda por correoc o entrega personalmente las cartas de
rechazo.

EN CASO DE QUE SEA UN RIESGO ACEPTABLE Y SE
REQUIERA DE REASEGURO FACULTATIVO:

Ver procedimiento *“Colocacion de Reaseguro
Facultativo”.

10.

EN CASO DE QUE HAYA SIDO CONSIDERADO UN
RIESGO ACEPTABLE Y SIN REQUERIR DE REASEGURO

FACULTATIVO:

Captura condiciones en el sistema de emisién con las
que se va a emitir la poliza.

O EN CASO DE HABERSE PODIDO REASEGURAR EL
RIESGO:

Captura condiciones en el sistema de emisién con las
que se va a emitir la pdliza.

Captura en sistema de reaseguro las condiciones en
que se reaseguro el riesgo.

EN CASO DE QUE NO SE HAYA PODIDO REASEGURAR
EL RIESGO:

Elabora carta de Rechazo explicando las causas por las
cuales no se autorizé la emision de la pdliza.

Accesa a Internet y registra en el O.1.1. las anomalias
encontradas.
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PROCEDIMIENTO DE EMISION
o DE POLIZAS DE SEGURO DE VIDA
CLAVE I VERSION TINICIO DE VIGENCIA [PAGINA
EM-01 ‘

0.01 o ewme i 5des

N° |  RESPONSABLE 1 DESCRIPCION
11 ;CAF’TURA { Emite las polizas que fueron autorizadas para emitirse
H i
12 ‘Reune las pdlizas impresas o cartas de rechazo y las entrega
‘al area de recepcion.

13/ |RECEPCION ~ [Entrega polizas o cartas de rechazo al agente, asi como en

FIN




-t

DATOS RELATIVOS AL PROCESO

Nombre del proceso:
COLOCACION DEL REASEGURO FACULTATIVO

Nombre del usuario:
Salvador Puentes Gaytan.

Area:
Seleccidn de riesgos.

‘Sucursal:

Mexico, D. F.

Descripcion breve de las funciones que realiza el area en general:

Colocar los negocios que por sus caracteristicas se deban reasegurar.

Organigrama al que pertenece e! usuario quien describe el proceso:

Emisién vida

L Jefe de emision J

|
L 1

T
Recepcionista l L Capturista l [_geleccién d;é"(f'ti'i_'ésgbj

Frecuencia:
Diaria en horario habil: de 8 a 17 hrs.

Volumen: )
200 solicitudes diarias en promedio.
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9. Observaciones:
En la oficina llegan varios tramitadores en donde usualmente llevan mas de

dos tramites para que se efectien en el area de emision.
10.Problematica identificada:

= Se tarda demasiado en evaluar los riesgos. sobre todo los que

requieren de reaseguro facultativo.

= Tardan mucho en microfiimar los expedientes para armar los juegos

que se mandan a cada reasegurador

11. A continuacion se muestra la matriz de "Entrada-proceso-salida” de acuerdo
a lo estipulado en este punto previamente.
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11. Matriz de Entrada-Proceso-Salida del proceso de COLOCACION DEL REASEGURO FACULTATIVO.

N° | Proveedor Medlo-E Entradas Actividades Herramientas | Salida Medio-S Cliente
v Sistema * Registrode la Selecclonador de
*  Fax. solicitud en base riesqos
*  Mensajeria de datos.
interna. *  Requisitos *  Imprime documen- Fax
1 Capturista Personal- adicionales de tos del fax. Peréon e | Expediente »  Personal- | Seleccionador
mente. evaluacion del *  Arma documentos mente armado. mente. de riesgos
riesgo. para el expediente. :
Microfilmifotocopias [+ Maguinas
de
¢ Microfilma o microfiim. |+ Microfichas o
2 | Seleccionador | Personalmente | Expediente armado * Sacafolocopias. | ;‘otocopna- ' Juegosde Personalmente Selecqonador
de riesqos ora copias de riesgos
g
Clas. reaseguro *  Personalm
ente.
»  Anglizaelresgo. {» Maquina
«  Copiade *  Hace cotizacidn y de cénsul-{* Cotizacion.
. expediente a cada postula ta de mi-|* Cartade ! )
| ‘ o
3 Siic,fg;f,gm Mensajeria una de las cias de condiciones crofichas Rechazo « Mensaeria ;Sedlzcr::::nzzor
reasequro. »  Carta cobertura. v Internet *  Requisitos I i 9
(0.11). adicionales I
;
!
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“PROCEDIMIENTO DE COLOCACION DE REASEGURO FACULTATIVO”

DIVISION REASEGURADORAS
v &
MICROFILM “\V} ‘%ﬁ
L. 7CORREO &
- CONVENCIONA

SELECCION MICROFILMACION
DE RIESGOS DE DOCUMENTACION

EXPEDIENTE

s.__. , <

Reaseguro

Facuit?
ARMADO DE JUEGOS] COTIZACION
¥  PARACIREASEG. ]
NO 3
FOTOCOPIAS
CARTA DE
CEPTACION
: I ACEPTA
ACTIVAIMPRgSlON . 4
REMOTA DE POLIZA O 2
CARTA DE RECHAZO FWO:;)‘:E’:JSTQE
EX CARTA COBERTURA
|




T
i PROCEDIMIENTO DE COLOCACION DE REASEGURO
! ° FACULTATIVO
{ CLAVE VERSION TINICIO DE VIGENCIA | PAGINA
RF-01 0.01 L e ; tde3 |

1. DIAGRAMA DE FLUJO

[ SELECCION DE RIESGOS ] MICROFILMADO / FOTOCOPIADO [ CIAS. REASEGURADORAS
1
Arma expe-
diente con los
documentos
3
Recibe
2
documentos
Lleva personalmente los documen-

tos a microfilmar o a fotocopiar

5
Elabora cartas y
arma juegos en

folderes

4
¢ Demora en lo

7

Manda un juego de documentos
por correspondencia a cada uno
de las Cias. Reaseguradoras

i Recibe juego de
documentos

v

8
Dictamina y
elabora
cotizacion

v "-‘91‘_‘.




PROCEDIMIENTO DE COLOCACION DE REASEGURO
o FACULTATIVO
CLAVE VERSION TINICIO DE VIGENCIA  PAGINA
RF-01 0.01 [ . 2 de3
SELECCION DE RIESGOS T MICROFILMADO 7 FOTOCOPIADO | CIAS. REASEGURADORAS ]
10
Recibe todas las |«
cotizaciones 9
+ Manda la cotizacion por
11 . correspondencia
Determina la
mejor cotizacion
13
> Recibe laCia
12 elegida la carta de
Manda carta de aceptacion por
parte de la Cia Aseguradora ¢
14
Babora “carta
cobertura”
16
Recibe "carta
pertura™ y < 15
archiva docs.
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PROCEDIMIENTO DE COLOCACION DE REASEGURO
FACULTATIVO

CLAVE: VERSION' INICIO DE VIGENCIA PAGINA
RF-01 001 |  eeee- 3 de 3
2. PROCEDIMIENTO
N°* RESPONSABLE DESCRIPCION
INICIO R e
2. | SELECCION DE Arma expediente con documentos como’ solicitud. requisitos adicionales
RIESGOS anotaciones, etcétera
14. Lleva personaimente los documentos a microfilmar o a fotocopiar al area
respectiva.
15, | MICROFILM Recibe documentos y procede a microfilmar o a fotocopiar, sacando juegos
suficientes para cada una de las cias. reaseguradoras
16. Demora en lo que se microfilman minimo un dia T
17. | SELECCION DE Elabora cartas y arma juegos en folderes para cada uno de las cias
RIESGOS Reaseguradoras a quienes se les enviaran los expedientes
18. Manda un juego de documentos por correspondencia a cada uno de las
cias. reaseguradoras.
19, | COMPANIAS Recibe juego de documentos
REASEGURADORAS
20. Dictamina y elabora cotizacion. En ocasiones puede solicitar mas
requisitos adicionales si lo considera necesario
21. Manda la cotizacidén por correspondencia.
22 | SELECCION DE Recibe todas las cotizaciones.
RIESGOS
23. Determina la mejor cotizacidn o a veces ia que llega primero.
24. Manda carta de aceptacion por parte de la cia. aseguradora a la cia.
reaseguradora elegida.
25. | REASEGURADORA Recibe la cia. elegida la carta de aceptacién.
ELEGIDA
26. Elabora “cana cobertura®, las confirmaciones formales, distribucion de
reaseguradoras, prima de reaseguro total y por reasegurador; y techas de
pago al intermediario o a los reaseguradores.
27. = Manda todos los documentos anteriores por correspondencia a la cia.
aseguradora.
28. | SELECCION DE Recibe tales documentos abre un expediente a este riesgo con todos los
RIESGOS documentos respectivos y los archiva en un lugar especial destinado para
este fin.
FIN
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“LISTA DE VERIFICACION"

PROCESO: EMISION DE POLIZAS DE SEGURO DE VIDA (Incluye el analisis el reaseguro facultativo)

DESCRIPCION CUMPLE | NOCUMPLE - NiA COMENTARIOS
DISENO |

Planificacion del disefio I X En estos procesos no se ve reflejado,
Requisitos en el disefio X ya que el area técnica y de ventas, son
Revisiones del disefio X los encargados de cumplir con estos
Comunicacién con el cliente X |requerimientos concernientes al disefio
Elementos de entrada x__|delos productos.
Resultados del diseiio X
Revisién X
Verificacion X
Validacién X
Control de cambios del diseiio [ X

DESARROLLO
Proceso de compras X N/A porque el giro es de servicios.

COMPRAS

Informacion de las compras

NI/A porque el giro es de servicios,

Verificacion de los productos comprados

N/A porque el giro es de servicios.

PRODUCCION

Planificacion del desarrollo

Comunicacién con el cliente

Elementos de entrada

Resultados del desarrollo

Revision

Verificacion

Validacién

Control de cambios del desarrollo

D¢ D¢} D[ D¢ >¢| 2| > >
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COMENTARIOS

DESCRIPCION ' cumpLe |NocumPLe|
0
i
% &\ Bienes propiedad del cliente X |N/A porque el giro es de servicios,
g0
o
Seguimiento y medicion de los procesos X
« | Seguimiento y medicién del producto X
& {Control del producto no-conforme X En estos procesos no aplica, mas bien
g en el de indemnizaciones.
> | Anélisis de datos En estos procesos no es conveniente,
2 X {mas bien, donde procederia seria en
3 los procesos de indemnizacion.
Z [Mejora continua X
z
el
o |Acciones correctivas X
Q
g . . 4
Acciones preventivas X [
PRESERVACION
Manejo X NJA porque el giro es de servicios.
Almacenamiento X N/A porque el giro es de servicios.
! SR N P U A —
Empaques | X }NIA porque el giro es de servicios.

Conservacion

:NIA porque el giro es de servicios.
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DESCRIPCION | CUMPLE [NOCUMPLE| NA COMENTARIOS
ENTREGA
Control de la produccion y de Ila X
prestacion del servicio ~
Validacion de procesos de produccion y X
de prestacion del servicio
Identificacion y trazabilidad X | |
POSVENTA
En este tipo de giro no procede la
posventa ya que después de
Servicios posventa X  |indemnizado un siniestro, ya no hay
ningln compromiso por parte de la
aseguradora.
Satisfaccion del cliente X
i
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Cabe sefialar que unicamente se mostrara un solo ejemplo a manera ilustrativa, ya
que estrictamente hablando, se elabora una solicitud de accién correctiva por cada
una de las no-conformidades anteriormente detectadas.

“SOLICITUD DE ACCION CORRECTIVA"

FoLlo: Ac-01

AREA O FUNCION: Emisién FECHA DEL REPORTE: 31/05/2001

1. INICIADA CON BASE EN: (Marque con una cruz la casilla que corresponda).

Incumplimiento de los requisitos de la calidad X Queya del cliente Interna
Auditorias de 172 2? o 3% parte ) Otros (Especifique) Externa

2. DESCRIPCION DE LA NO-CONFORMIDAD

No se tienen documentados los procedimientos, por {o que no se encuentran controlados y no se puede
administrar correctamente.

3. CAUSA (S) DE LA NO-CONFORMIDAD

No existe una documentacidn ya que nunca se habian interesado de identificar los procesos en
documentos elaborados.

4. REPORTADA POR: (Nombre y firma) ACEPTADA POR: (Nombre y firma)
Nora Sada Ma. del Carmen Villarruel
5. ACCION CORRECTIVA PROPUESTA: RESPONSABLE FECHA
Elaborar la documentacion de acuerdo a los
requerimientos de normalizaciéon del ISO-9000.
Alberto Vilchis 31/05/2001
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Il ANALISIS.

Después de haberse efectuado el "Mapeo de procesos”, se procedio a realizar el
analisis tanto de la informacion obtenida, asi como !a relacionada con el
“Bencmarking” y la consulta de la tecnologia que en ese momento se tenia de
vanguardia, todo esto para posteriormente elaborar varias propuestas del modelo

final que se debia aceptar y aprobar por el area directiva.

il.1 Identificacion de causas-raiz de las problematicas detectadas
del proceso de EMISION DE POLIZAS DE SEGURO DE VIDA.

Enseguida se muestra la “Tabla de causas-raiz de los
problemas detectados”, que muestra algunas posibles
soluciones de cada una de las problematicas empleadas
determinadas en algunas de las veces, por los mismos
usuarios a los que se entrevistd en la fase de-

“Levantamiento de informacion”.

“TABLA DE CAUSAS-RAIZ DE LOS PROBLEMAS DETECTADOS"
Proceso: EMISION DE POLIZAS DE SEGURO DE VIDA.

N° Problemas Causas Raiz Posibles socluciones
No se sabe el status de las| = No se cuenta con| = Elaborar una
solicitudes entregadas, por lo una herramienta que herramienta que permita
1 que no hay forma de saber permita identificar el identificar el estatus de
en donde se encuentran seguimiento de cada una cada uno de los pasos
éstas y ni quién las tenga. de las solicitudes que sigue una solicitud de
sSeguros.
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Posibles soluciones

N° Problemas Causas Raiz
La captura que se hace para No se cuenta con el
dar de alta las solicitudes es equipo adecuado para
muy lenta este tipo de trabajo
A los capturistas se
2 les denotd que no tienen
muchos conocimientos en
el uso de las PC
Varnas de las solicitudes que El personal de
se recibian no eran recepcion no venfica
capturadas y se lenian que algunas condiciones
devolver nuevamente al esenciales para que
cliente, por causas como: H proceda la soticitud
3 €l personal no
= Tachaduras en la conoce algunas otras

solicitud.
= Datos incompietos.
= Confusion de los
datos.

condiciones especificas y
por eso no las revisa

Proporcionar con el
equipo adecuado a oS
captunistas

Dar a los captunstas
Cursos basicos de
computacion

Contar con personal
capacitade para hacer

_.estas labores

Dar una capacitacion
a los recepcionistas sobre
los conocimientos basicos
para ser aceptada la
sohcitud

Que el recepcionista
verdaderamente cumpla
con la verficacion de
todas las solicitudes

“PROBLEMATICA”

LA CAPTURA DE SOLICITUDES

ES MUY LENTA

s
"~

SE REGRESAN SOLICITUDES POR
CONFUSION DEL LLENADO

EXTRAVIO DE SOLICITUDES

O TRAMITES
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1.2 Analisis de Tiempo de respuesta del proceso de EMISION DE
POLIZAS DE SEGURO DE VIDA.

procesos.

Procedimiento: “EMISION DE POLIZAS DE SEGUROS DE VIDA"

En esta parte se muestran los tiempos levantados por cada una de
las actividades o pasos, que se requieren en la realizacion de los

Tiempo por tipo de actividad

Ne Actividad (mins.) 4
1 Recibe las solicitudes del agente 3
2 Reune lotes de solicitudes y las entrega 2
personaimente
3 Recibe las solicitudes y las revisa 4
Captura las solicitudes en sistema
a P 10
5 Envia por fax o entrega personalmente las 1s
solicitudes junto con los reqgs. adicionales
6 Recibe solicitudes y requisitos adicionales 2
7 Analiza el riesgo y dictamina 180
8 Elabora carta de rechazo 5
g Manda por correo o entrega personalmente 480
las cartas de rechazo
Ver procedimiento "Colocacién de
10 | Reaseguro Facultativo” -
11 Captura condiciones en el sistema 10
12 Emite la péliza 5
13 Redune las poélizas impresas o cartas de 3
rechazo y las entrega
14 Entrega pdlizas o cartas de rechazo a 3
agente
TIEMPO TOTAL 222 500 0 o

-100 -




“SUMARIOS DE DATOS"”

Procedimiento: “EMISION DE POLIZAS DE SEGUROS DE VIDA SIN
REASEGURO FACULTATIVO"

TIPO DE ACTIVIDAD simBoLo | PAasos | miNuTOs
OPERACION ] 5
222
TRANSPORTE ™~ T 4 1 500 |
DEMORA B 5
0
ALMACENAJE Vi 5 -

1.1 Identificacion de causas-raiz de las problematicas detectadas
proceso de COLOCACION DEL REASEGURO FACULTATIVO.

“TABLA DE CAUSAS-RAIZ DE LOS PROBLEMAS DETECTADOS"
Proceso: COLOCACION DEL REASEGURO FACULTATIVO.

del

Probl

Causas Raiz

Posibles soluciones

N°

Se tarda demasiado en
sobre
todo los que requieren de

evaluar los riesgos,

reaseguro facultativo.

- No se cuenta con

una herramienta que
permita identificar el
seguimiento de cada una
de las solicitudes

Elaborar una
herramienta que permitir
identificar el estatus de
cada uno de los pasos
que sigue una solicitud de
seguros

Tardan mucho en microfilmar
ifos expedientes para armar
los juegos que se mandan a

cada reasegurador.

. No se cuenta con el

equipo adecuado
este tipo de trabajo.

para

. A los capturistas se

les denoté que no tienen
muchos conocimientos en
el uso de las PC.

Proporcionar con el
equipo adecuado a los
capturistas

Dar a los capturistas
cursos basicos de
computacion.

Contar con personal
capacitado para hacer
estas labores.
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“PROBLEMATICA"

SE TARDAN UN TIEMPO EXCESIVO
LOS TRAMITES QUE REQUIEREN DE

REASEGURO FACULTATIVO

REQUIERE DEMASIADO TIEMPO
EL MICROFILMADO DE DOCUMENTOS

EXTRAVIO DE SOLICITUDES
O TRAMITES

Procedimiento: “COLOCACION DE REASEGURO FACULTATIVO"”

Tiempo por tipo de actividad
{mins.)

N° Actividad D \/
1 Arma expediente 3
2 Lieva documentos a microfilmaro a 10
fotocopiar
3 Recibe documentos 2
Demora en lo que se microfilman
4 9 480
5 Elabora cartas y arma juegos 5
6 Manda correspondencia 480
7 Recibe juego de documentos 2
8 Dictamina y elabora cotizacion 180
9 Manda la cotizacion por correspondencia 480
10 Recibe todas las cotizaciones 5
11 Determina fa mejor cotizacion 60
Manda carta de aceptacion por parte de la
12 compaiia aseguradora 480
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Tiempo por tipo de actividad

N° Actividad (""“sb
compahia aseguradora R 1
13 Recibe la compailia aseguradora la carta de 2 -
aceptacion R —
14 Elabora “carta cobertura” 15
Manda la "carta cobertura” por - -
15 correspondencia 480 ST SO
16 Recibe “carta cobertura” y archiva 5
documentos e S S
TIEMPO TOTAL 279 1,930 480 ]

“SUMARIOS DE DATOS”

Procedimiento: “COLOCACION DE REASEGURO FACULTATIVO"”

TIPO DE ACTIVIDAD simBOLO PASOS MINUTOS
OPERACION m 10 279
TRANSPORTE ::) 5 1.930

DEMORA D
1 480
ALMACENAJE v 0 o

Procedimiento: “EMISION DE POLIZAS DE SEGUROS DE VIDA CON
REASEGURO FACULTATIVO”

TIPO DE ACTIVIDAD simBOLO PASOS MINUTOS
OPERACION l______]
19 501
TRANSPORTE |:> 9 2430
DEMORA D
1 480
ALMACENAJE v
(4] 1]
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.3 “Benchmarking”

En cuanto a la parte del “benchmarking”, ésta se explica
brevemente a continuacion con la conclusiobn de los

resultados finales en las siguientes tres clasificaciones:

“Benchmarking"” interno:

Este tipo de investigaciéon se efectué para ver si en alguna de las tres divisiones se
contaba con algunos procesos que fuesen relevantes, y de donde se pudiera
rescatar algunas actividades de gran interés para la gente que efectuaria los
diserios, pero éstas practicamente operaban de igual manera, por lo que incluso,
tenian en mayor o en menor medida las mismas problematicas.

“Benchmarking"” competitivo:

Con respecto a éste, las demas empresas de seguro operaban similarmente, salvo
algunos controles y programas. Excepto en una, en donde se contaba con areas
centralizadas de operacion y con centros de recepcion alrededor de la republica
mexicana, las cuales se comunicaban con su respectivo sector centralizado por
via telefoénica, y posteriormente recibian las pélizas impresas por correspondencia

interna.

En cuanto a los procesos de los seguros que se venden en los bancos, se denoto
que éstos son muy sencillos a causa de que el nicho de mercado es muy
especifico, ya que. unicamente abarca negocios con riesgos muy bajos y con

sumas aseguradas determinadas.

“Benchmarking” genérico:
Los procesos del ramo de seguros son muy peculiares, ya que por uha parte, se
requiere de la copia con la firma del cliente en cuanto recibe éste la pdliza de
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seguros, y por otra parte, la informacion que se solicita a cada asegurado puede
ser de forma exhaustiva, por lo que se requiere de alguna persona especializada

para asesorar y solicitar todos los datos necesarios para proporcionar el servicio.

11.4 Uso de la tecnologia

Con respecto al uso de la tecnologia, se consulté la que
actualmente se tenia de vanguardia en ese momento,
que es la introduccion del uso del Internet como el medio
mas rapido a lo que a medios de comunicacion se

refiere.

El uso de la fibra 6ptica permitié romper la barrera de la

distancia, ya que en otras circunstancias hubiera sido
totalmente lento y costoso la comunicacidon a varios kildmetros de distancia. Por lo
que hubo una introduccién de tecnologia basada en el uso de ésta como son el

“work-flow" y el correo electrénico:

El “work-flow™”: es una herramienta que permite enviar documentos digitalizados
o archivos por medio de éste, el cual ofrece un nimero de registro o tramite lo que
permite controlar todos y cada una de las transacciones que se envian de cada
una de las sucursales al "centro nacional de operaciones”.

Correo electronico (E-mail): es la herramienta que en la actualidad acaba de
introducirse de forma masiva, con el cual se puede aprovechar las bondades para
tener comunicacién a largas distancias con areas o empresas que se encuentren a
grandes distancias, y que no contengan una red de fibra optica compartida como
lo es el "work-flow". Este, es un correo de forma electronico el cual substituye en
gran medida el uso del fax y de la correspondencia convencional, en donde se

pueden enviar o recibir correspondencia de archivo electronicos.

Escaner: Con esta herramienta se puede digitalizar documentos en forma de iote
con el cual se pueden agrupar varios documentos en un sélo archivo, como los
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son los de extension “TIF", los cuales agrupan varias imagenes que requieren de

poco espacio, lo que permite su facil envio a través del Internet.

“Imaging” para Windows: Este software, al igual que otros, permite visualizar

los documentos con extensidn "TIF", los cuales se obtuvieron con el escaner antes

mencionado.

Il DISENO DE PROCESOS

1.1 Diseinos de propuestas

2%

>, A
7
—_—

En la metodologia se menciona que se deben elaborar
varios modelos para elegir el mas adecuado a la empresa
dependiendo del analisis del costo-beneficio,
consideraciéon de implicaciones, etc, pero sélo se
mostrard aqui el ultimo disefio que se eligido y la
justificacion de cada uno de las etapas.

El modelo que se eligid, consta con la desaparicion de las tres divisiones que
anteriormente se tenia, conformando con un “centro nacional de operaciones”, en
donde se llevarian a cabo con las actividades propias de la captura de las

solicitudes y de la seleccién de riesgos.

La comunicacion se efectuaria por medio de una herramienta llamada “work-flow",
la cual permite enviar y recibir archivos electronicos con gran rapidez y a grandes

distancias.

Las divisiones anteriores se convierten en una sucursal mas por lo que la captura
y la seleccion de riesgos que habia en ellas se traslada al mencionado “centro

nacional de operaciones”.
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CENTRO NACIONAL DE OPERACIONES

La comunicacion que se haria con respecto a las companias de reaseguro, seria

por medio del correo electronico.

Cabe sefalar que ya no se trabaja en el “centro nacional de operaciones” con los
documentos fisicamente, sino con su imagen digitalizada, lo que ahorra espacios
fisicos y asl a su vez, implica una rigurosa administracion ahora de las imagenes.

1.2 Costo-beneficio de las propuestas

En esta parte se mostrard Unicamente el analisis del
costo-beneficio del modelo aceptado, pero de igual forma se
deben analizar las distintas propuestas para tener un parametro

de comparacién, aunque se sabe que lo determinante en dado

momento puede ser un beneficio intangible a la hora de decidir.

En seguida se muestra la forma en que se calcula en tiempo de recuperacion del modelo
elegido, por lo que se requiere saber de la ecuacidén antes mencionada, el valor que tiene “n".




De la ecuaciéon del VPN:

B B, B B B
VPN = -Cy+ - o o By e T T S
Cotawiy Tasn Tasy " a+iy -+
Sea - V'= L
a+i)y
. =BV'+B,V+B,V! +....+B V"
Sea B;=B; Viyj=1,2...n ..
C,=B(V'+VI+V +._.+V")
Co 1 2 3 v
L=V VIV V"
C
Sea —*=A
B
A=(V'+VI+ V3 +V")
AV=(V' + VI V2 4+ V)V
AV=VZ 4+ V4V +V™
A-AV=(V' + V24 V34 ¥V (VE+V 4V 4 L+ V™)
: A_Av=vl _Vnol
A(l-v)=v-v""
V.ym!
LAYV
o (1-V)
: VA
A=t )V
(-VyV
1-v*
ATV,
Ly
1+i-1
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Cogeve
A=

i
Ai=1-V"
Ai-1=y"
V" =1-Ai

Ln(V") = Ln(1- AD

(mLn(V) =Ln(1- Ai)

S g bnd-AD

La(V) e Férmula (1)

Se tiene que el costo de la inversion inicial C, contempla una aproximacién de los
siguientes costos:

Compras Costo por unidad Unidades Subtotal
Scanner $ 2,000.00 32 $ 64,000.00
“Work-flow” $ 2,000.000.00 1 $ 2,000,000.00

Total $2,064,000.00

Se supone que el correo electréonico ya se tenia y las computadoras personales se
aprovecharon las mismas en la nueva operacion por lo que no se tuvieron que
comprar mas unidades.

Con respecto a los beneficios B;, se consideraron las reducciones de costos
mensuales obtenidos de los siguientes aspectos:

Concepto Costo por Unidad | Volumen mensual Subtotal
Fotocopias $ 0.15 6,600 $ 990.00
Mensajeria $ 100.00 330 $ 33,000
Sueldos $ 4,500.00 9 $40,500

Total Mensual $74.,490.00
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'$74,490.00 x 12 meses = $ 893,880.00
- Si se supone una tasa anual fija de 10%, entonces:

'Cq = $2,064,000.00
B = $893,880.00

C 2,064,000 _

= = 2
A B 893 880 =2.309
. . _ Ln(1-Ai)
De laférmula(1): I_n(V)
= ’:E‘("Q.:f’(ll?li‘ll)) =12.7545 )
LG 670

Lo que es igual a 2 afios y 9 meses el tiempo de recuperacion con respecto a la
inversion inicial.

l1.3 Consideracion de implicaciones

En lo que se refiere a este punto, sabemos que tenemos
dos principales tipos de implicaciones, las internas y las

externas.

g;\‘\a ot E&&‘
\ vﬁéﬁ L int f tod ! laci d l
\j’l" P as internas fueron todas las relacionadas con la
consistencia de los procesos, el cumplimiento de todos los

requerimientos de las areas relacionadas en la misma empresa, como son la

informacion de indemnizaciones, informacion contable, etcétera.

Con respecto a las externas, la principal fue una de “De caracter legal” que
involucraba que el modelo por correo electronico, no estuviera al margen de la ley,
ya que no se utilizarian documentos, sino sus imagenes digitalizadas.




Al respecto, se tienen que la "Comisidon Nacional de Seguros y Fianzas” tiene
dentro de sus funciones principales, la de regular todos los aspectos formales que
en materia de seguros se deben de cumplir, y para ello, éste emite circulares que
distribuye a las empresas en donde comunica los nuevos lineamientos a los que

las empresas deban atender.

Se encontré que las circulares que rigen la colocacidn del reaseguro facultativo, se
tenia el S-9.3 con fecha del 17 de diciembre de 1996, la cual era la Gltima version

y no se habia renovado una version (Ver Anexo 1) .
De esta circular se detectaron los siguientes lineamientos:

1. Se debia contemplar de una confirmacioén formal
2. Esta debia conservarse en el expediente a lo mas en 30 dias habiles.

Cabe senalar que en el parrafo en donde sefiala que se tiene que considerar de tal
carta, no se menciona nada en lo absoluto sobre el medio en que se deba efectuar
este: en papel, digital, imagen, etc., por lo que el modelo por correo electrénico,

no se mantenia al margen de la ley.

Cabe indicar que la principal causa por la que el modelo por correo electrénico, se
pudiera lograr, fue a gracias a un principio fundamental y trascendental del ramo

de! seguro:
“EL. PRINCIPIO DE LA BUENA FE”

Ya que gracias a este loable principio, las empresas de seguros se han mantenido
vigentes de manera universal, primero, el que ejerce la compariia aseguradora con
su cliente o asegurado, y posteriormente el que se lleva a cabo entre las
comparfiias reaseguradoras con las aseguradoras, en donde las segundas,
cumplen ahora el pape! de “asegurados”, en donde se efectia una transaccion

entre organizaciones
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n del modelo

o

1.4 Elecc

Ya hechos los analisis anteriores y contemplados todos
los requerimientos se eligio finalmente el modelo que se
debia implantar que es de caracter centralizado, en
donde ademas de agilizar las operaciones, se innovaba

a nivel latinoamericano, la colocacion del reaseguro

facultativo por correo electrénico.

111.5 Documentacion a detalle de los procesos redisefiados

Después de haberse elegido el modelo a implantar, se
procedié a desarrollar a detalle los nuevos procedimientos, los
cuales ahora son: "Recepcion de solicitudes e impresion de
polizas” y “Colocacion de reaseguro facultativo por correo

electronico”.




AREA DE EMISION EN SUCURSAL

“PROCEDIMIENTO DE RECEPCION

RECEPCION
DE SOLICITUDES

ENTREGA DE

POLIZAS

DIGITALIZACION
DE IMAGENES

WORK-FLOW

DE SOLICITUDES E IMPRESION DE POLIZAS”

CENTRO NACIONAL DE OPERACIONES

SELECCION
DE RIESGOS

CAPTURA

K

Seleccion
Rgos?

ANALISIS

CAPTURA DE IMAGENES
DE SOLICITUDES
NO

s Necesita

IMPRESION REMOTA DE POLIZAS
O CARTAS DE RECHAZO

Reaseguro
Facult?

NO

Procedinuento:"COLOCACION DE REAS F.’G URO
FACULTATIVO POR CORREQ ELECTRONICO”
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PROCEDIMIENTO DE RECEPCION DE
SOLICITUDES E IMPRESION DE POLIZAS

VERSION: Pmc:o DE VIGENCIA | PAGINA.
i

CLAVE:

Ri-01 1.01 e 1de6

1.

OBJETIVO

Recibir las solicitudes e, imprimir y entregar las poélizas que hayan sido autorizadas de
acuerdo a las politicas de suscripcion.

ALCANCE

Aplica a todas las solicitudes recibidas en cada una de las sucursales, de las cuales son
enviadas al Centro Naciona! de Operaciones para su captura y que posteriormente se les

imprime las polizas correspondientes

RESPONSABILIDADES

RECEPCIONISTA

Verificar que las solicitudes de seguros no contengan inconsistencias para no
demorar mas tiempo al agente.

CAPTURISTA

Garantizar que la captura efectuada sea de acuerdo con la informacion
contenida en las solicitudes.

SELECCIONADOR
DE RIESGOS

Seleccionar los riesgos que sean rentables para la empresa.

DEFINICIONES

[EMISION

Dicese a la accion que se efectiia para emitir las polizas de seguros.

SELECCION DE
RIESGO

Es el area en donde se encargan de evaluar minuciosamente los riesgos que
va a asumir la empresa de acuerdo a sus politicas de suscripcion.

ADICIONALES

REASEGURO Es la transaccidon que se efectua para compartir el riesgo con companias de
Reaseguro.
REQUISITOS Son los requisitos que se solicitan para poder evaluar de una manera mas

precisa los riesgos, los cuales pueden ser:
-  Examenes médicos.
-  Electrocardiogramas.
- Estados financieros.
- Investigaciones, etcétera.

O.LI.

Oficina de Intercambio de informacién A. C., organismo en donde se comparte
informacion sobre los grandes riesgos registrados en diversas compafias de
sequro.

RESPONSABLE DE LA ACTUALIZACION DEL DOCUMENTO
El responsable de la revision es el director del “centro nacional de operaciones”.

PERIODICIDAD Y

DATOS A REVISAR

Este procedimiento sera revisado cuando menos una vez al afno.

DOCUMENTOS DE APOYO Y/O ANEXOS
Manual de suscripcion.
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PROCEDIMIENTO DE RECEPCION DE
Q SOLICITUDES E IMPRESION DE POLIZAS

CLAVE VERSION: INICIO DE VIGENCIA | PAGINA
RI-01 101 | e l 2 de 6
8. DIAGRAMA DE FLUJO
| RECEPCION DE SUCURSAL | CAPTURA ) SELECCION DE RIESGOS |
CENTRO NACIONAL DE OPERACIONES
1 6
Recibe las ! Recibe
solicitudes del : > imagenes de
agente documentos
2 it 7
Digitaliza los i : Analiza el riesgo
documentos . . . y dictamina
i [ l - i

Recibe las 5
imagenes y las :
captura

Envia las imagenes por :
medio de Work-Flow | !

¥ No Rméde ‘
Oelsmee>

5 s

Manda las imdgenes de los
il requisitos adiclonales al
Selecel Sor de Ri
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PROCEDIMIENTO DE RECEPCION DE
o SOLICITUDES E IMPRESION DE POLIZAS
CLAVE: VERSION: J INICIO DE VIGENCIA: {PAGINA
R1-01 1.01 J— 3 de 6
| RECEPCION DE SUCURSAL | CAPTURA )| SELECCION DE RIESGOS

CENTRO NACIONAL
DE OPERACIONES '

Se requicre
No—<:: Roasogur:>
ac\ult$0

Si

10°
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<

PROCEDIMIENTO DE RECEPCION DE
SOLICITUDES E IMPRESION DE POLIZAS

CLAVE VERSION: INICIO DE VIGENCIA PAGINA

RI-01 1.01 [ 4 de 6

9. PROCEDIMIENTO

N°

RESPONSABLE

DESCRIPCION

INICIO

1.

RECEPCION DE
SUCURSAL

Recibe las solicitudes de seguro individual, y en ocasiones, de
requisitos adicionales, por lo general de los agentes o de los
tramitadores.

Revisa cada una de las solicitudes y en caso de encontrar
inconsistencias las devuelve de inmediato.

Sella en documento de recibido y lo entrega al agente o
tramitador.

Digitaliza todos los documentos tanto la solicitud como
requisitos adicionales que pudieran acompanar a ésta.

Envia las imagenes por medio de “work-flow".

CAPTURA

Recibe las imagenes, las abre y las captura simultaneamente
en la misma pantalia (media pantalla superior, visualiza la
imagen de la solicitud; y en la media pantalla inferior, el
programa de emision)

Captura las solicitudes en el sistema emisor de ese ramo de
seguros.

EN CASO DE REQUERIRSE DE SELECCION DE RIESGOS:
Manda las imagenes de los requisitos adicionales a un
seleccionador de riesgos del mismo “centro nacional de
operaciones”.

EN CASO DE NO REQUERIRSE SELECCION DE RIESGOS:

El sistema mismo autoriza la emision de la podliza.

SELECCION DE
RIESGOS

Recibe las imagenes de las solicitudes y de los Requisitos
Adicionales para su analisis, y consulta la captura de la péliza
efectuada por el capturista.
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PROCEDIMIENTO DE RECEPCION DE
SOLICITUDES E IMPRESION DE POLIZAS

CLAVE: VERSION: ]INICIO DE VIGENCIA | PAGINA

RI-01 1.01 v 1 5 de 6

RESPONSABLE

] DESCRIPCION

Consulta la captura de ia solicitud y analiza el riesgo junto con
. el resto de las demas imagenes, y si lo considera necesario,
solicita mas requisitos dependiendo de la determinacion de su
analisis, por lo que genera carta para solicitar estos.

Accesa a Internet y consultar en el O.1.1. si tiene algunas
. condiciones de riesgo detectadas

En caso de no requerir ningun requisito adicional:
Dictamina si es un riesgo aceptable o no.

EN CASO DE QUE NO SEA UN RIESGO ACEPTABLE:

Elabora carta de rechazo explicando las causas por las
cuales no se autorizé la emision de la poliza.

Accesa a Internet y registra en el O.1.1. las anomalias
encontradas.

SELECCION DE
RIESGOS

Manda por internet las cartas de rechazo a las oficinas
correspondientes.

EN CASO DE QUE SEA UN RIESGO ACEPTABLE Y SE
REQUIERA DE REASEGURO FACULTATIVO:

Ver procedimiento “Colocacién de Reaseguro
Facultativo por Correo Electronico ”.

EN CASO DE QUE HAYA SIDO CONSIDERADO UN
RIESGO ACEPTABLE Y SIN REQUERIR DE REASEGURO

FACULTATIVO:

Captura condiciones en el sistema de emisién con las
que se va a emitir la pdliza.

O EN CASO DE HABERSE PODIDO REASEGURAR EL
RIESGO:

Captura condiciones en el sistema de emision con las
que se va a emitir la poliza.

Captura en sistema de reaseguro las condiciones en
que se reaseguro el riesgo.
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PROCEDIMIENTO DE RECEPCION DE
SOLICITUDES E IMPRESION DE POLIZAS

VERSION
1.01

-

CLAVE. T

RI-O1 | 6 de 6

INICIO DE VIGENCIA lPAGlNA

N* RESPONSABLE
11. | SELECCION DE
RIESGOS

DESCRIPCION
EN CASO DE QUE NO SE HAYA PODIDO REASEGURAR
EL RIESGO:

Elabora carta de rechazo explicando las causas por las
cuales no se autorizd la emision de la podliza

Accesa a Internet y registra en el O.1.1. las anomalias
encontradas.

RECEPCION Emite las podlizas que fueron autorizadas para emitirse.

Entrega polizas o cartas de rechazo al agente, asi como en
ocasiones, las cartas de requisitos de adicionales.

FIN

10.REGISTROS DE CALIDAD

11.LISTA DE DISTRIBUCION
Jefe de division
Seleccionador de riesgos.
Director del “centro nacional de operaciones”.

12. APROBACIONES
ELABORO:

s

REVISO: AUTORIZO

Meytes

Consultor de procesos

Seleccionador de riesgos

Director del C. N. de O.

Luciano Alberto Vilchis

Salvador Puente

Lourdes Munoz

Fecha:

Fecha:

Fecha
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“PROCEDIMIENTO DE COLOCACION DE REASEGURO
FACULTATIVO POR CORREO ELECTRONICO”

DIVISION

SELECCION
DE RIESGOS

¢Necesita
Reaseguro
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ACTIVA IMPRESION
REMOTADE POLIZA O
CARTA DE RECHAZO
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ENVIO DE EXPEDIENTE
DIGITALIZADO POR CORREO
ELECTRONICO

“CORREO
ELECTRONICO”
E REASEGURADORAS
=

EXPEDIENTE

COTIZACION

2

CARTA DE
ACEPTACION

V\/\/\ﬁ

4

CARTA COBERTURA

"CORREO CON VENCIONAL"
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PROCEDIMIENTO DE COLOCACION DE
REASEGURO FACULTATIVO POR CORREO ELECTRONICO

INICIO DE VIGENCIA: | PAGINA:

VERSION:
—— 1des

1.01

CLAVE:
RF-02

OBJETIVO

Distribuir los nesgos por medio del reaseguro de acuerdo a las politicas de suscrpcion vigentes

ALCANCE

Aplica a todas las polizas capturadas en los sistemas de emision de la empresa

RESPONSABILIDADES

SELECCIONADOR
DE RIESGOS

Tratar de distribuir los riesgos mas rentables y de acuerdo a las politicas de
suscnpcion vigentes

DEFINICIONES

[SELECCION DE
RIESGO

Es el area en donde se encargan de evaluar minuciosamente los riesgos que
va a asumir la empresa de acuerdo a sus politicas de suscrpcion.

REASEGURO

Es la transaccion que se efectua para compartir el riesgo con companias de
reasequro.

REQUISITOS
ADICIONALES

Son los requisitos que se solicitan para poder evaluar de una manera mas
precisa los riesgos, los cuales pueden ser:

- Examenes médicos

- Electrocardiogramas

- Estados financieros.

- Investigaciones, etcétera.

CARTA
COBERTURA

Carta en donde la compariia de Reaseguro confirma su postura ante la
comparticién del riesgo.

RESPONSABLE DE LA ACTUALIZACION DEL DOCUMENTO
El responsable de la revision el seleccionador de riesgos.

PERIODICIDAD Y

DATOS A REVISAR

Este procedimiento sera revisado cuando menos una vez al afto.

DOCUMENTOS D

E APOYO Y/O ANEXOS

Manual de suscripcion.
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PROCEDIMIENTO DE COLOCACION DE
G REASEGURO FACULTATIVO POR CORREO ELECTRONICO
CLAVE I VERSION- INICIO DE VIGENCIA | PAGINA
100} e 2des

RF-02

8. DIAGRAMA DE FLUJO
| SELECCION DE RIESGOS | CIAS. REASEGURADORAS ]

Redne imé- genes ;
de los documentos

; 2
. Babora carta de
! conciciones del
I riesgo i
i
4
; 3 Recibe el comeo
. con las imagenes
Marcka por cameo electrénico *
los documentos digitalizados
ylacarta 5
Dictamimay
elabora cotizacidn
.1\‘
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PROCEDIMIENTO DE COLOCACION DE
6 REASEGURO FACULTATIVO POR CORREO ELECTRONICO

CLAVE: VERSION INICIO DE VIGENCIA ! PAGINA:
RF-02 101 | eeea ! 3des
SELECCION DE RIESGOS 1 CIAS. REASEGURADORAS 1
1
7
Recibe por correo 6 .
las cotizaciones ’
g Manda la cotizacién por ‘
correo electrénico ;
Determina la mejor i
cotizacién ’
1
i
!
10 '
Recibela cia. |
9 ; elegida la carta de !
; o .
Manda por correo electronico ¢ |
la carta de aceptacion por parte - 11 !
de la cia.aAseguradora . i
Babora "carta
cobertura™

13
cobertura™ y D E— 12 ,
archiva docs. :

Manda la “'carta cobertura™

G
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PROCEDIMIENTO DE COLOCACION DE

REASEGURO FACULTATIVO POR CORREO ELECTRONICO

CLAVE- b VERSION: INICIO DE VIGENCIA PAGINA
RF-02 101 | e 4 de S
9. PROCEDIMIENTO
N*® RESPONSABLE DESCRIPCION
_[INICIO
1. |SELECCION DE Reune las imagenes de los documentos del nesgo al que se pretende
RIESGOS reasegurar
T Elabora carta de condiciones de riesgo y la anexa junto con las imagenes
de los documentos a un correo electrénico.
Manda el correo electrénico con destino a las direcciones electronicas de
las Cias. Reaseguradoras con las que se pretende reasegurar el riesgo
COMPANIAS Recibe el correo electrénico junto con las imagenes y carta o
REASEGURADORAS

Dictamina y elabora cotizacion. En ocasiones puede solicitar mas
requisitos adicionales si lo considera necesario

Manda la cotizacién por correo electronico a la compania aseguradora.

SELECCION DE

Recibe el correo electronico todas las cotizaciones de los Reaseguradores

RIESGOS
Determina la mejor cotizacién o a veces la que llega primero.
Manda por correo electronico, la carta de aceptacion por parte de la
compania aseguradora a la reaseguradora elegida.

REASEGURADORA Recibe la compania elegida la carta de aceptacion

ELEGIDA

Elabora "carta cobertura®, las confirmaciones formales, distribucion de
reaseguradoras, prima de reaseguro total y por reasegurador; y fechas de
pago al intermediario o a los reaseguradores.

Manda todos los documentos anteriores por correspondencia a la
compania aseguradora.

SELECCION DE
RIESGOS

Recibe tales documentos abre un expediente a este riesgo con todos los
documentos respectivos y los archiva en un lugar especial destinado para
este fin.

FIN

10.REGISTROS DE CALIDAD

11.LISTA DE DISTRIBUCION

Seleccionador de riesgos.

Director del “centro nacional de operaciones”.

-124-




PROCEDIMIENTO DE COLOCACION DE

G REASEGURO FACULTATIVO POR CORREO ELECTRONICO
VERSION INICIO DE VIGENCIA PAGINA

CLAVE:
RF-02

1.01

—— 5des

12. APROBACIONES

ELABORO:

REVISO:

AUTORIZO

s

Consultor de procesos

Meryton

Seleccionador de riesgos

Mesyton

Seleccionador de riesgos

Luciano Alberto Vilchis

Salvador Puente

Saivador Puente

Fecha:

Fecha:

Fecha:

B




IV IMPLANTACION

IV Recursos humanos

9}7 Hubo al principio una platica por parte de la direccion

general para tratar de sensibilizar al personal, pero lo
unico que dejo entre ver, es que la empresa entraria en
una fase de cambio drastica en donde "toda” la empresa

seria beneficiada.

Es lamentable decirlo, pero la decisién que tomod la

empresa fue la de recortar personal y no reubicar a éste en otras areas en donde

pudieran se de utilidad, por lo que hubo demasiada resistencia por parte del

pesonal al ver su fuente de empleo amenzada.

IV Implementacion del modelo

Querétaro, etcétera.

Esta parte fue la mas dificil ya que requirié buscar et predio
en donde se iba a construir el “Centro Nacional de
Operaciones”, su acondicionamiento (agua, luz, pintura,
albanileria), compra de mobiliario (escritorios, sillas,
mamparas, teléfonos, etc.), equipo (computadoras,
impresoras, faxes, servidores, etc.), contratacion de nuevo

personal de esa region, traslado de gente con experiencia a

IV.3 Desarrollo de los requerimientos de la calidad

A continuacion, se describen brevemente como se cumplieron
a groso modo las acciones correctivas detectadas con

anterioridad:
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Decir lo que se hace y hacer lo que se dice:
Puesto como no se habian identificado los procedimientos, por medio de la

documentacion se cumple parte de este principio.

Cabe senalar que mas que contar con los procedimientos documentados, éstos
deben cumplir que verdaderamente se administren de acuerdo a los
requerimientos estipulados. por lo que se deben corroborar con la auditoria

interna.

DESARROLLO:

Planificacion del desarrollo:

En el momento en que se documentaron los procedimientos y son los primeros en
elaborarse, éstos sirven para comprobar la planificacion por vez inicial del

desarrollo del producto.

Comunicacion con el cliente:
Se elaboraron un plan de comunicacioén y tripticos para informar a los clientes de
los cambios que le iban a afectar la implantacién de los modelos, en el desarrollo

del servicio.

Elementos de entrada:
Los elementos de entrada son simplemente la solicitud del seguro el cual se
identificd que cumple con todos los requisitos tanto internos como externos que

rigen a la empresa y a la industria del seguro.

Resultados del desarrollo:

El resultado del desarrollo del servicio es la poliza de seguros, en el cual se
comprobd que la organizacién tenia la capacidad para dar cumplir con lo
estipulado en estos contratos, esto gracias al comportamiento de la liberacion de

las primas y a las reservas técnicas preestablecidas.
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Revision, verificacion y validacién del desarrolio:
En el momento en que se efectua la auditoria interna, se cumple automaticamente

con estos tres conceptos.

Control de cambios del desarrolio:
En el formato en donde se elaboraron los procesos, se tiene el punto de versiones
con el cual se debe controlar los cambios y se le debe de dar un manejo adecuado

a esta documentacion.

Seg'tllimiento y medicion de los procesos:

En la documentacion se observa el seguimiento y la medicion del producto ya que
al implantar el “work-flow”, éste contiene parametros con los que se mide y se le
da seguimiento a cada uno de las solicitudes entregadas.

Mejora continua:
En el formato en donde se elaboraron los procesos contiene el punto

"PERIODICIDAD Y DATOS A REVISAR", por lo que en ciertos periodos se debe
revisar y actualizar la documentacion, lo que implica que se garantice la mejora

continua.

Acciones correctivas:
Con el formato de “Solicitud de accién correctiva™ se detecta y se da seguimiento
para dar solucién a todos los problemas encontrados tanto en el mapeo como en

la auditoria interna y en la mejora continua.

Acciones preventivas:

Estas acciones se toman practicamente en aquellos procesos en donde pese a las
contingencias que puedan ocurrir, se le tiene que garantizar un adecuado servicio
al cliente, por lo que en el area de recepcion de solicitudes, se elaboré un
procedimiento que para los casos en que no se tenga un sistema, se pueda dar
servicio, en donde se elabordé un formato en papel donde se puedan registrar los
datos necesarios en éste, y después, darlos de alta en el sistema. Cabe sefialar
que ademas se dio la capacitacion pertinente de dicho procedimiento.
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ENTREGA:
Control de la produccion y de {a prestacion del servicio:
Puesto que en el "work-flow" se definieron indicadores incluso cuando se atiende

al cliente. éstos permiten controlar la produccion y la prestacion del servicio.

Identificacion y trazabilidad:
Al dar de alta cada negocio a través del "work-flow", éste asigna un niumero unico
a este tramite lo que lo hace también unico y en donde se puede identificar y

rastrear dicho tramite a través de los procesos.

POSVENTA:

Satisfaccion del cliente:

Se implementan cuestionarios de percepcidn del servicio otorgado, aunque
realmente la percepcion real del servicio se da en los procesos de indemnizacion.

{V.4 Prueba piloto

En este caso no hubo necesidad de elaborar un piloto, pero si se hicieron

rigurosas pruebas hasta antes de iniciar la operacion.

IV.6 Capacitacion

Al personal contratado en Querétaro se le tuvo que instruir
por completo de la forma de operar, ademas de las oficinas

que sufrieron modificaciones en su trabajo, se les tuvo que

explicar la nueva forma de trabajar.

Dependiendo de las funciones y puestos, se capacitdo sobre sus respectivos
procesos, como el uso de la nueva tecnologia: correo electronico, “work-flow™,

escaner e “Imaging” para Windows, entre otros.
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También se capacité en algunas condiciones de las politicas de suscripcion a los

recepcionistas.

A las compafias reaseguradoras se les informé también las nuevas formas de
- operacién que tendrian particularmente con esta empresa de seguros, ya que
cbfno se innovo utilizando las bondades de la tecnologia. éstos debian tener un
- kcdrr‘eo electréhico para recibir los correos con las imagenes de los expedientes,

““asi como contar con un software que les permitiera visualizar los archivos.

Se digitalizaron varios documentos de los “requisitos adicionales”™ que se necesitan
para la colocacion de un riesgo como son: solicitudes, estudios médicos,
electrocardiogramas, cuestionarios, estados financieros, investigaciones, etc. Con
estas imagenes se realizaron varias pruebas con cada una de las companias
reaseguradoras, enviandoles por correc electrénico los archivos de los
mencionados documentes, en donde ellas fueron evaluando sus implicaciones que
este cambio les afectaba, como son: la necesidad de una cuenta de correos con
suficiente capacidad, el conocimiento del software "imaging” para poder visualizar

los archivos, entre otros requerimientos.

Hubo gran aceptacion por parte de la mayoria de las companias reaseguradoras, ya
que esto implicaba mucho mayor rapidez en el tiempo de respuesta. Hubo un poco
de escepticismo por parte de dos reaseguradores con respecto al uso de imagenes
en vez, de documentos fisicos, pero la argumentacion en consenso fue que hasta la
fecha no se habia tenido ningun problema con la confianza de las colocaciones
previas, y que lo que predominaria en esencia, seria el principio de “La buena fe"

entre éstas y la compania de seguros.
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IV.6 Analisis comparativo de los tiempos de respuesta de los

modelos anteriores con respecto a los propuestos
e Posterior a la implantacion, se efectud un analisis
Néj‘c‘,’ comparativo del modelo anterior con el actual, para justificar
\/_) los avances obtenidos en la implantacion del modelo, por lo
ﬁ que aqui se muestran los tiempos incurridos en ambos

modelos.

Procedimiento:"RECEPCION DE SOLICITUDES E IMPRESION DE POLIZAS"

Tiempo por tipo de actividad

Ne Actividad ("““SI"D <
1 Recibe las solicitudes del agente
2 Digitaliza los documentos

Envia las imagenes por medio de “work-
3 | flow™ 3
4 Recibe las imagenes y las captura 10
5 Manda las imagenes de los requisitos 10

adicionales al seleccionador de riesgos

Recibe imagenes de documentos
6 10
7 Analiza el riesgo y dictamina 180
8 Elabora carta de rechazo 5
9 Manda por Internet las cartas a la oficina 10

correspondiente
10 “Colocacién de reaseguro por correo -

electrénico
11 Captura condiciones en el sistema 10
12 Emite la poliza 5
13 Entrega Polizas o cartas de rechazo al 3

agente

TIEMPO TOTAL : 229 23 0 0
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Procedimiento: “EMISION DE POLIZAS DE SEGUROS DE VIDA SIN
REASEGURO FACULTATIVO™

TIPO DE ACTIVIDAD simMBOLO PASOS | MINUTOS
OPERACION [ ] 9 229
TRANSPORTE — 3 - 23’*“
DEMORA D
0 o
ALMACENAJE V4 o o

Procedimiento: “EMISION DE POLIZAS DE SEGUROS DE VIDA SIN REASEGURO
FACULTATIVO”

TIPO DE ANTES DESPUES
simBOLO
ACTIVIDAD PASOS MINUTOS PASOS MINUTOS
OPERACION
|:’| 9 222 9 229
TRANSPORTE e 4 500 3 23 |
-y
DEMORA D 0
i} 0 0
ALMACENAJE v 0 0 0 0
TOTAL 13 722 12 252
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De los resultados anteriores se tienen las siguientes conclusiones con respecto a

los tiempos de respuesta de los procesos antes mencionados:

Tiempo de respuesta
Nombre del Proceso .
Antes Después
722 mins. 252 mins.
“EMISION DE POLIZAS DE SEGUROS DE Minimo al dia El mismo dia
VIDA SIN REASEGURO FACULTATIVO” siguiente. dependiendo de la
hora de entrega.

Procedimiento:“COLOCACION DE REASEGURO FACULTATIVO POR CORREO

ELECTRONICO"”
Tiempo por tipo de actividad
N° Actividad {(mins.) \VZ
1 Reune imagenes de los documentos
Elabora carta de condiciones del riesgo
Manda por correo electrénico los 10
documentos digitalizados y 1a carta
Recibe el correo electrénico con las
4 |imagenes 2
Dictamina y elabora cotizacién 180
Manda la cotizacién por correo electréonico 10
Recibe por correo electronico las
7 | cotizaciones 2
Determina la mejor cotizacion 60
Manda por correo electrénico la carta de 10
aceptacién por parte de la cia. aseguradora
Recibe la compaiiia elegida la carta de 2

10 aceptacidn
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Tiempo por tipo de actividad

N° Actividad ("“"sb
11 Elabora “carta cobertura™ 15
Manda la “carta Cobertura” por 1 -
12 correspondencia 480 I I _
13 Recibe “carta cobertura™ y archiva 5
documentos N o
TIEMPO TOTAL 273 ! 510 o o)

Procedimiento: “COLOCACION DE REASEGURO FACULTATIVO
POR CORREO ELECTRONICO"”

TIPO DE ACTIVIDAD sSiMBOLO PASOS MINUTOS
OPERACION I l 9 273
TRANSPORTE ::> a 510
DEMORA D
(] 1]
ALMACENAJE v 0 0

Procedimiento: “EMISION DE POLIZAS DE SEGUROS DE VIDA CON
REASEGURO FACULTATIVO"”

TIPO DE ACTIVIDAD simBoOLO PASOS MINUTOS
OPERACION I ' 18 502
TRANSPORTE l:> 7 533
DEMORA D
1] 4]
ALMACENAJE v 0 0
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Procedimiento: “COLOCACION DE REASEGURO FACULTATIVO"

TIPO DE ANTES DESPUES
simBoLO
ACTIVIDAD PASOS MINUTOS PASOS MINUTOS
OPERACION D 10 279 9 273
TRANSPORTE :> s DR 1930 - 4— - ;—,;d .
DEMORA D 1 480 1] o
ALMACENAJE v —
0 0 (4] 0
TOTAL 16 2,689 13 783

Procedimiento: “EMISION DE POLIZAS DE SEGUROS DE VIDA CON REASEGURO

FACULTATIVO"
TIPO DE ANTES DESPUES
siMBoLO
ACTIVIDAD PASOS | MINUTOS | PASOS | MINUTOS

OPERACION [‘—l 19 501 18 502

TRANSPORTE — 9 2,430 7 533
DEMORA D 1 480 0 o

ALMACENAJE NV
0 0 0 o
TOTAL 29 3,411 25 1,035
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De'los resultados anteriores se tienen las siguientes conclusiones con respecto a

‘los tiempos de respuesta de los procesos antes mencionados:

Tiempo de respuesta
Nombre del Proceso P P

Antes Después
3.411 mins. 1.035 mins.
“EMISION DE POLIZAS DE SEGUROS DE Minimo 7 dias Desde 2 dias
VIDA CON REASEGURO FACULTATIVO" habiles. siguientes.

IV.7 Retroalimentacion

Recordando que todo lo que se efectue, tiene que estar
documentado, finalmente se procedié a actualizar la
informacioén de los ajustes de los procedimientos efectuados
en la fase de implantacion, que aunque no hubo demasiados

cambios con respecto a los iniciales se tuvo que crear

nuevas versiones de cada uno de los procedimientos.

Ya que recordando que este procedimiento se debe de efectuar
independientemente de una implantacidon de un modelo radical como éste, sino
dejar las bases puestas para llevar a cabo una mejora continua permanente en

todo el tiempo que subsista la organizacion.
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Il COMENTARIOS SOBRE EL CASO PRACTICO

Como se pudo observar ampliamente en el transcurso de la aplicacion de la
metodologia propuesta en el caso de “la colocacion del reaseguro facultativo por
correo electronico”, se pudo cumplir con los planteamientos previamente
expuestos en la introduccion de este trabajo, como son la generaciéon de calidad,
la optimizacion de procesos y la disminucion de los costos operativos, que a
continuacion se mencionan algunos puntos con los que se satisfacen tales

objetivos:

“seguridad en el cumplimiento de la calidad”:
- Implementacion de controles,
- Procedimientos operativos documentados,

- Sistemas de contingencia implantados,

“Reduccion de tiempo'':
- Se eliminaron actividades como la microfilmacion, fotocopiado, armado

de expedientes, etc.
- Reduccion dramatica del tiempo en la comunicacion de la compariia
aseguradora con las reaseguradoras, los cuales se redujeron de dias a

minutos.
“Disminuciéon de costos operativos":

- Ahorro considerable de fotocopias
- Eliminacion total de las microfichas en estos procesos.

- Reduccién de personal en esto procesos.

Cabe senalar que con estos logros se puede hablar de una empresa que puede
considerarsele competitiva y comprometida con la calidad, todo en beneficio tanto

de sus clientes como de la organizaciéon misma.
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“BENEFICIOS”

 IMPLEMENTACION DE CONTROLES “SEGURIDAD EN CUMPLMIENTOS DE CALIDAD"

/,
» PROCEDIMIENTOS OPERATIVOS DOCUMENTADOS > /\\

» SISTEMAS DE CONTINGENCIA IMPLANTADOS, ETC.

!

“REDUCCION DE TIEMPO"

»SE ELIMINARON ACTIVIDADES COMO LA
MICROFILMACION, FOTOCOPIADO, ARMADO DE
EXPEDIENTES, ETC.

»REDUCCION QRAMATICA DEL TIEMPOEN LA
COMUNICACION DE LA CIA. ASEGURADORA-
REASEGURADORAS (DE DIAS A MINUTOS)

» AHORRO CONSIDERABLE DE FOTOCOPIAS “DISMINUCION DE COSTOS OPERATIVOS"

» ELIMINACION TOTAL DE LAS MICROFICHAS

» REDUCCION DE PERSONAL EN ESTOS PROCESOS
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3. COMENTARIOS FINALES

Como se pudo observar en el desarrollo de esta tesis hay un gran interés por e}
conocimiento de las nuevas tendencias que se van presentando en el mundo de
los negocios, como lo son la reingenieria y las que se refieren a la calidad. Tales
tendencias mas que una moda, son corrientes importantes que se deben conocer

y entender al paso en que van dejando su rastro en el transcurso del tiempo.

Las mencionadas corrientes, mas que contrapuestas, mas bien son
compliementarias; ya que al hacer una adecuada implantacién de un modelo para
redisenar los procesos, pero contemplando los aspectos esenciales de calidad; se
obtendran productos y servicios mas rapidos, de calidad y mas baratos; por lo que
puede reducir en gran medida el costo de tales productos.

L.os beneficios obtenidos al implantar un sistema de calidad en las organizaciones
son incontables, al principio pudieran parecer pesados y fastidiosos por requerir un
mayor esfuerzo y control por parte de todos los integrantes de una empresa, pero
al paso del tiempo, se van viendo los enormes frutos logrados por eliminar los
retrabajos y por obtener la satisfaccion del cliente por los productos y servicios de

calidad que a todos sin lugar a duda beneficia.

Si bien es cierto que la reingenieria de procesos es conocida como un sindénimo de
recorte de personal, éste no debe ser el verdadero motivo para implantar un
modelo de este tipo. Ya que como se comentd, ha habido grandes empresas en
México que no han recurrido a esta medida tan drastica y por el contrario, han
aprovechado el potencial de su gente para hacer crecer mas sus patrimonios, ya
que de no ser asi, lo Gnico que provocaran, sera incertidumbre y resistencia por
parte de los empleados quienes son el verdadero y mas importante activo que una
empresa pueda tener, y como se ha mostrado, muchos de los fracasos estriban
principalmente en el mal manejo que al recurso humano se le ha empieado en

este tipo de proyectos.
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- Como se pudo observar en los comentarios del caso practico, con la implantacion
de un-modelo rediseriado con aspectos de calidad, se obtienen disminucién det
" costo del producto o servicio, reduccidn en los costos operativos y la confianza del

respaldo del manejo de los principios de la calidad.

Fue interesante denotar que pese a las nuevas tendencias que se puedan llevar a
cabo en las empresas, y por muy innovadoras y modernas que pudieran parecer,
los principios fundamentales y loables, como lo es e! principio de “/a buena fe" del
ramo de seguros, trascienden al paso del tiempo. fortaleciendo su esencia e
incluso, dan un sdlido impulso para su implantacion como lo fue el ejemplo

presentado en esta tesis.

En el terreno de desempeno del actuario, es importante conocer todas estas
tendencias que surgen dia con dia, para estar vigentes en conocimientos
administrativos de vanguardia, ya que como el egresado se integra a las
organizaciones, éstas repercuten directa o indirectamente a todos los que trabajan
en ellas, por lo que no se puede hacer caso omiso de estas tendencias, y por el
contrario, se pueden hacer importantes propuestas desde el punto de vista de un
profesional de actuaria como se presentd en el mencionado ejemplo. Cabe
senalar que una persona que no tuviera los conocimientos primordiales de
seguros como lo es el actuario, dificiimente hubiera podido llevar a cabo las
propuestas en los redisefos con el respaldo que solo el conocimiento

especializado de seguros puede sugerir.

El modelo implantado para la colocacidn del reaseguro facultativo por correo
electrénico en esta empresa de seguros, innovd al menos a nivel latinoamericano,
la forma de operacion con las que se llevan a cabo tales transacciones, en donde
el tiempo de respuesta es primordial para dar un servicio eficiente a sus clientes,
pero sobre todo, con un respaldo de procedimientos de calidad, regidos por las

filosofias de la “calidad total”.
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4. ANEXOS

Anexo 1: Circular S-9.3 de la "Comisién Nacional de Seguros Y Fianzas”.

SECRETARIA DE HACIENDA ¥ CREDITO PUBLICO
COMISION NACIONAL DE SEGUROS ¥ FIANZAS
México, D.F., 17 de,dictembre de 1996
CIRCULAR §-9.3 X
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Asunto: Colocacién de negocios facuitativos ~

A LAS INSTITUCIONES Y SOCIEDADES
MUTUALISTAS DE SEGUROS

Con fundamento en los articulos 37, 62 fraccidn VII, 75 fraccién V, 106y 107 de ia

Ley General de General de Instity es y Soc Mutuali de Seguros,
esta Comisidn ha considerado pertinente dar a conocer ios requisi{os que deben

cumplir esas mnistitucionas para la operacidn de reaseguro facuitativo

1. Las instituciones que coloquen directamente las cesiones facuitativas, deberan
contar con la confirmacidn formal de os reaseguradores nacionales o
exlranjeros que partiipen, antes de! irucio de vigencia de la péliza. La
institucidn debera tener disponible en sus expedientes ademas las Nolas de
Cobertura correspondientes

N 2. Las instituciones que cologuen las cesiones facultativas a travées de un
intermedianc de reaseguro, deberan contar, antes del inicio de vigencia de la !
pdliza. con la confirmacion del intermediano, misma en la que deberd constar H
que 1a colocacion se efectud al 100% e inclur la relacion de los
reaseguradores y su porcentaje de panicipacidn. Las confirmacrones forrmnales
de aceptacién por parte de los reaseguradores y l3s Notas de Cobertura
deberan estar disponibles en los archivos de la institucion dentro de tos 30 dias
siguientes a la fecha de wnicio de vigencia de la poliza, documentacion Que
debera considerar i0s mismos térmmos y condiciones que se pactaron

onginalmente.
3.En caso de no contar con la documentacion antas senalada, las
responsatilidades no colocadas y asumidas por la institucidon seran
consideradas como retenidas, por lo que deberan contar con recursos
suficientes para hacer frente a las obligaciones correspondientes y reunis los

_3 »%/67/ M ?

L
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COMISION NACIONAL DE SEGUROS Y FIANZAS
MEXICO, D. F.
requisitos de solvencia Qque establecen las Leyes ae ia malera,
independientemente de las sanciones a las que esas nstituciones se hagan
acreedoras

4, Las instituciones deberan proporcionar en el plazo y térmmnos que determine la
Comisibn meaiante solicitiud expresa. las caracleristicas de un Negocio
facultativo que le interese revisar, de acuerdo a io siguiente

= Distnbucion de reaseguradores (ver Anexo)
« Nota de Cobertura y Confirmaciones Formales

« Prima ce reaseguro total y por reasegurador y fechas de pago al
intermediario o a los reaseguradores, en su caso {ver Anexo)

La Presente Circular sustituye y deja sin efecto a la diversa S-9.3 del 24 de

noviembre de 1993.

Lo anterior se hace de su conocimiento con fundamento en los articuios 108,
fraccion IV de la Ley General de instituciones y Sociedades Mutualistas de
Seguros y 11 del Reglamento Interior de esta Comision.

N
Atentamente.

SUFRAGIO EFECTIVO. NO REELECCION,
COMISION NACIONAL DE SEGUROS Y FIANZAS

EL Phs,%f%

bcnk\ui IGNACIO GIL ANTON

A |

2
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